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1. WSTEP

W ostatnich dziesiecioleciach w Unii Europejskiej udziat oséb powyzej 45. roku zycia w rynku
pracy wzrost z 37% w 2008 r. do 42% w 2018 r. Takie czynniki, jak podwyzszenie wieku
produkcyjnego (w Hiszpanii do 67 lat), poprawa stanu zdrowia i Sredniej dtugosci zycia,
konieczno$¢ uzupetniania emerytur oraz poszukiwanie nowych wyzwan lub sensu zycia
zawodowego, spowodowaty nasilenie tej tendencji (Eurostat, 2023).

Istniejg jednak rowniez bariery utrudniajgce udziat oséb starszych w rynku pracy. Dyskryminacja
ze wzgledu na wiek jest jedng z najczestszych barier, zaraz za nig plasuje sie brak szkolen i
mozliwosci rozwoju oraz przekonanie, ze sg one mniej produktywne i przestarzate
technologicznie (brytyjska Komisja ds. Zatrudnienia i Umiejetnosci, 2014).

Aby pokonac¢ te przeszkody i wykorzysta¢ potencjat starszych pracownikéw, wiele krajow
przyjeto polityki i programy zachecajgce osoby starsze do aktywnego udziatu w rynku pracy.
Wedtug badania Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD, 2019) inicjatywy te
obejmuja srodki majace na celu poprawe szkolen i przekwalifikowania sie, a takze promowanie
bardziej wtaczajacej i zréznicowanej kultury korporacyjne;j.

Trudno jest wskazac konkretne regiony, ktére majg najlepsza polityke promowania talentéw
senioréw, poniewaz moze sie to rézni¢ w zaleznosci od takich czynnikdéw, jak kultura pracy,
ekonomia i systemy emerytalne. Jednakze niektére kraje przyjety skuteczng polityke majgca na
celu wykorzystanie potencjatu starszych pracownikow i poprawe ich udziatu w rynku pracy.

= Japonia podjeta szereg srodkdw, aby zacheci¢ osoby starsze do udziatu w rynku
pracy, w tym polityke w zakresie szkolen i przekwalifikowania sie, elastycznos$é
miejsca pracy oraz wigczenie wieku jako kryterium chronionego przed
dyskryminacjg w zatrudnieniu.

= Niemcy wdrozyty szereg polityk majgcych na celu wspieranie aktywnego udziatu
0sOb starszych w rynku pracy, w tym reformy systemdédw emerytalnych i
inicjatywy majace na celu poprawe szkolenia i rozwoju kariery starszych
pracownikow.

= Szwecja zostata doceniona za swojg wtgczajacy i zrédznicowang kulture pracy
oraz wdrozyta polityke zachecajgcg osoby starsze do aktywnego udziatu w rynku
pracy, w tym promujgcg réwnosc¢ szans i elastycznos¢ w miejscu pracy.

Hiszpania i Portugalia prowadza podobng polityke zachecajgcg osoby starsze do aktywnego
udziatu w rynku pracy (OECD, 2019). Obydwa prowadzg programy szkoleniowe i
przekwalifikowania oraz oferujg zachety podatkowe dla firm zatrudniajgcych starszych
pracownikdw. Ponadto oba kraje posiadajg Srodki majgce na celu ochrone starszych
pracownikow przed dyskryminacjg i promowanie réwnych szans w miejscu pracy (EBOR, 2021a).



Jednakze w poréwnaniu z terytorium europejskim kraje takie jak Turcja majg jeszcze dtuga droge
do osiggniecia, aby osiggnac ten sam poziom ochrony i promowania talentéw wyzszego szczebla.
Chociaz przyjeta podobne srodki, aby zacheci¢ osoby starsze do aktywnego udziatu w rynku
pracy, takie jak programy szkolen i przekwalifikowania sie, nadal istniejg powazne wyzwania,
takie jak brak wtaczajgcej i zrdinicowanej kultury pracy oraz dyskryminacja starszych
pracownikéow w rynku pracy (EBOR, 2021b).

Pewne jest, ze ogdlnie rzecz biorac nadal jest wiele do zrobienia, dlatego nalezy kontynuowac
prace nad zapewnieniem osobom starszym wiaczajgcego i godziwego srodowiska pracy.

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze skuteczne wdrazanie polityki wymaga wspdtpracy miedzy rzadami,
biznesem i pracownikami, aby zapewni¢ stawienie czota wyzwaniom oraz promowanie
wigczajacej i zrdoznicowanej kultury pracy.

HB ZARZADZANIE TALENTAMI | Starszy talent \[Lf‘k antiantanaten

C " 90% becnych specialistiw zostaniz przeksztaioonych w dagu najblizszych 20 katw wyniku wprowadzenia postepu

technologicznego [ ... ], wedtug badan przeprowadzonych na Uniwersytede w Oksfordzie, nadal

nie istnigje Dlatego ze
CRak Roca, ekspert od zarzadzania taertoen laeradigital, w swojej ksiazce "Siver surfers” podaje
zrozumied, Ze osoby powyzej 40 roku Zycia beda coraz bardziej potrzebne

firmom ze wagledu na ich wykszialcenie | deswiadczenie

[Szesnastowieczne zdolnosci: krytyczne myslenie, wspatworzenie | plyta CD dla kreatywnoscil

24 |at, senenbel38,5%

Profil i znaczenie starszych talentow

[Dialogi migdzy ludzmi i pokoleniami
IPotaczenie kompromisowego doswiadczenia i trajektorii ich “powagi”
L83 przyzwyczajeni do dosirzegania probleméw wynikajacych ze zmian zachodzacych w érodowisku

[Potrzeba zréznicowanego spreatu.

Zdolnosé do odpormnosci esic
|
Talenty starszych pracownikdow sg cennym zasobem dla gospodarki i catego spoteczeristwa,
dlatego nalezy podjg¢ wysitki, aby zapewnié¢ skuteczne wykorzystanie ich umiejetnosci i
doswiadczenia. Moze to przyczyni¢ sie do stabilnosci finanséw publicznych oraz zwiekszyc
dtugoterminowg produktywnosc¢ i konkurencyjnosé.

Rysunek 1.Kontekst talentdw seniordw.

Uwaga: opracowanie wtasne.



2. STARSZY TALENT

2.1. Konceptualizacja

Aby zdefiniowac talenty senioréw, wazne jest rozréznienie pomiedzy réznymi kryteriami —
normatywnymi i nienormatywnymi — branymi pod uwage na rynku pracy. Swiatowa Organizacja
Zdrowia (WHO, 2022) uznaje osoby starsze od 60. roku zycia. Obecnie jednak nie ma oficjalnych
przepisdw okreslajgcych wiek, w jakim profesjonalista jest uznawany za weterana/seniora.
Konstrukcja koncepcji uwzglednia komponenty spoteczne, ekonomiczne i demograficzne.
Czynniki wahajace sie od sredniej dtugosci zycia po ustawodawstwo obowigzujagce w kazdym
kraju (Adecco, 2022).

Dopiero w 1980 r. Miedzynarodowa Organizacja Pracy po raz pierwszy wspomniata o ,starszych
pracownikach”. Celem byto uswiadomienie rzadom znaczenia promowania bardziej
sprawiedliwego rynku pracy w ramach zréwnowazonej polityki spotecznej. Nie okreslono jednak
precyzyjnie grup wiekowych, ale krajom dano swobode definiowania kryteriéw stosowanych w
odniesieniu do tej grupy zgodnie z charakterystykg regionalng/lokalng. Celem tego srodka byto
wyeliminowanie wszelkich form dyskryminacji w obszarze zatrudnienia. W 2002 r. decyzjg Rady
z dnia 18 lutego 2002 r. w odniesieniu do polityki zatrudnienia Paristw Cztonkowskich ,starsi
pracownicy” sklasyfikowani byli w wieku od 55 do 64 lat. W przypadku Hiszpanii przepisy
stanowig, ze osoby powyzej 45. roku zycia muszg byé traktowane jako grupa priorytetowa w
ramach polityki zatrudnienia (Adecco, 2022).

Przyjmuje sie, ze ta grupa osob posiada umiejetnosci, zdolnosci i kompetencje oparte na
doswiadczeniu (EAE Business School, 2021). Specjalisci tego typu sg zwykle bardziej produktywni
i przyczyniajg sie do stabilnosci organizacji dzieki zgromadzonemu z biegiem czasu know-how.
Nabyte umiejetnosci, takie jak stuchanie, empatia, zarzadzanie emocjami i przywdédztwo,
pozwalajg im stawi¢ czota bardziej ztozonym i zmieniajgcym sie sSrodowiskom.

Wedtug WHO (2022) w 2030 roku co szosty cztowiek na swiecie bedzie miat ponad 60 lat lub
wiecej. Do 2050 r. liczba ta podwoi sie z 1,4 miliarda w 2030 r. do 2,1 miliarda ludzi. Wedtug
OECD (2023) wspotczynnik obcigzenia ludnosci w Hiszpanii w 2022 r. wynidst 33,7% i oczekuje
sie, ze w 2050 r. osiggnie 78,4%. Innymi stowy, jedna trzecia populacji jest zalezna od ludnosci
aktywnej zawodowo, ale w mniej niz Za 30 lat bedzie to prawie 80%, co jest faktem istotnym w
terazniejszosci, ktory zagraza przysztosci. W przypadku Polski wskaznik obcigzenia wzrasta z
32,2% w 2022 r. do 60,3% w 2050 r. Z kolei w przypadku Turcji scenariusz jest bardziej
zachecajacy, poczawszy od 16% w 2022 r. i ma osiggnaé 37% w 2050 r.

W tym kontekscie coraz cenniejsza staje sie rola GR, rozumianej jako inicjatywa strategiczna
zapewniajgca osiggniecie celdw strategicznych. Inicjatywa ta musi koniecznie integrowad
polityke kadrowg i GT (Erasmus i in., 2017). Dzi$ stoi przed nowg erg w rekrutacji talentow, w
ktorej w centrum uwagi znajduje sie potencjat zdobycia przez profesjonalistow nowych
kompetencji i umiejetnosci.



Ewolucja w rekrutacji talentow: w strone nowej ery

Rekrutacja talentdw ewoluowata na przestrzeni czasu, dostosowujgc sie do potrzeb i
okolicznosci chwili. Pierwszg ere mozna rozumie¢ jako epoke przetrwania. Epoka, ktérg mamy
do dzi$, w ktérej brano pod uwage cechy fizyczne (ludzie silni, zdrowi i wysportowani). Dzis,
nieSwiadomie, czynnik ten jest nadal szczegdlnie istotny w rekrutacji talentéw (patrz rysunek 2).

W drugiej erze, rozpoznawanej od XX wieku, inteligencja (werbalna, analityczna, matematyczna
i logiczna) stata sie istotnym czynnikiem w procesach rekrutacyjnych. Jako substytut inteligencji
wykorzystano takze takie aspekty, jak jako$¢ programéw szkoleniowych i instytucji
edukacyjnych. W tym czasie stanowiska pracy ulegly standaryzacji i profesjonalizacji, co
stanowito punkt zwrotny w GT. Proces rekrutacji i zatrudniania skupiat sie na znalezieniu
najmadrzejszych i najbardziej doswiadczonych specjalistow.

Trzecia przypadta na potowe lat 70. XX w. wraz z wprowadzeniem testéw kompetencyjnych,
opartych na okreslonych cechach i umiejetnosciach, pozwalajgcych przewidzie¢ wyniki w pracy.
MacClelland (1973) argumentowat, ze testy inteligencji mozna lepiej mierzy¢, wiaczajgc ocene
opartag na kompetencjach. Na tym etapie ewolucja technologiczna i konwergencja branz
spowodowaty, ze miejsca pracy staty sie bardziej ztozone. To sprawito, ze doswiadczenie i
wydajnos$¢ pracy nie miaty znaczenia. Innymi stowy, skupiono sie na wykrywaniu talentéw
napedzanym przez ruch kompetencyjny. Ponadto wczesne badania zaczety pokazywaé, ze
inteligencja emocjonalna byta jeszcze wazniejsza niz 1Q.

Przetom wiekéw przynidst istotne zmiany w GT, ktadac nacisk na potencjat ludzi do uczenia sie
nowych kompetencji i zdobywania nowych umiejetnosci. W coraz bardziej zmiennym,
niepewnym i ztozonym srodowisku, w ktérym rekrutacja oparta na kompetencjach jest coraz
niewystarczajgca, wykrywanie talentéw musi koncentrowaé sie na potencjale ludzi do
podejmowania nowych wyzwan. Jednak to, jak skuteczna moze by¢ dana osoba dzisiaj w
okreslonej roli, moze zmienié trajektorie, jesli zmieni sie otoczenie. Oznacza to konieczno$é
zmiany strategii firmy lub wspdtprace i zarzadzanie z innymi grupami, do ktérych s3
przyzwyczajeni. W tym sensie pytanie nie brzmi juz, czy pracownicy organizacji posiadajg
odpowiednie umiejetnosci, ale czy majg potencjat do nauczenia sie nowych (Fernandez-Ardoz,
2015).
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Rysunek 2. Zmiany w rekrutacji talentéw.
Notatka. Opracowano przez autoréow na podstawie Ferndndeza-Ardoza (2015).

Dlaczego warto skupiac sie na potencjale?

Potencjat pozwoli Ci dokonac¢ doktadniejszej oceny kandydatéw do pracy, poniewaz widaé
motywacje, ciekawos$é, wnikliwosé, zaangazowanie i determinacje kandydata. Jeff Bezos w 1998
roku stwierdzit, ze ,,[...] ustawienie wysokiej poprzeczki w naszym podejsciu do zatrudniania byto
i nadal bedzie najwazniejszym elementem naszego sukcesu”. Obecnie GT znajduje sie w punkcie
zwrotnym, ktdry zbiega sie ze zmieniajagcym sie otoczeniem i scenariuszem starzenia sie
populacji w nadchodzacych dziesiecioleciach. Dlatego tez konieczne bedzie dostosowanie wizji
koncepcji talentéw senioréw oraz znalezienie sposobu na przekierowanie i wykorzystanie
potencjatu i specyfiki najstarszych osdb.

Specjalisci w wieku powyzej 45 lat znajdujg sie w potowie swojej kariery i posiadajg dojrzatosé i
talent niezbedny do osiggniecia doskonatosci zarowno w sferze osobistej, jak i zawodowej. W
tym sensie wiek nie powinien by¢ czynnikiem warunkujgcym, ale raczej cnotg pozwalajgca
zmierzy¢ swdj potencjat.

= Motywacja- jako wskaznik identyfikujgcy potencjat Twoich pracownikéw -
charakteryzuje sie szczegdlnie osobami, ktére dgzg do bezinteresownego celu, pragng
pozostawic $lad i konstruktywnie wptywac¢ na innych. Wykazujg gteboka pokore i daza
do wielkich wspdlnych celéw.

= Ciekawostka: onisg szczegdlnie zainteresowani poszukiwaniem nowych doswiadczen i
wiedzy. Sg otwarci na wiedze, bo wierzg, ze nie wszystkiego sie nauczyli i pozytywnie
nastawiajg sie do zmian.

=  Perspektywiczny:Wysoka zdolnos¢ konstruowania krytycznego myslenia, dzieki
umiejetnosci rekompilowania informacji i analizowania ich w sposéb pozwalajgcy im
znajdowaé nowe mozliwosci w sSrodowiskach VUCA.



=  Zobowijzanie:przypisywany jest osobom, ktdre potrafig zarzadzaé swoimi emocjami, sg
empatyczne, posiadajg wysokie umiejetnosci komunikacyjne i potrafig nawigza¢ kontakt
z ludimi.

= Determinacja:jest to charakterystyczne dla ludzi, ktérzy sg wojownikami i ktorzy
potrafig dostrzega¢ pozytywne strony probleméw. Nigdy sie nie poddajg w obliczu
przeciwnosci losu.

Zdaniem Fernandeza-Ardoza (2015) dobrym punktem wyjscia do pomiaru potencjatu
kandydatow moze byé poznanie ich zycia osobistego i zawodowego. W tym celu konieczne
bedzie zaprojektowanie pytan szukajgcych w ich zachowaniu i/lub postawach oznak, ktére
pozwolg dostrzec ich potencjat. Takie pytania moga obejmowac:

= Jak reagujesz, gdy ktos rzuca ci wyzwanie?

= Jak zaprosi¢ innych cztonkow swojego zespotu do wspétpracy?

= Corobisz, aby poszerzy¢ swoje myslenie, doswiadczenie lub rozwdj osobisty?
= Jak promujecie uczenie sie w swojej organizac;ji?

= Jakie kroki podejmujesz, aby szukac¢ nieznanego?

Dobrym sposobem na skupienie sie na przycigganiu i zatrzymywaniu najlepszych talentow
bedzie analiza konkretnych przyktadéw, ktore pozwolg Ci zbadac konkretne sytuacje w celu
oceny potencjatu Twoich i przysztych pracownikdéw. Wazne bedzie skupienie sie na potencjale,
ale nie nalezy pomija¢ czynnikéw takich jak inteligencja, doswiadczenie, dotychczasowe wyniki,
umiejetnosci miekkie, ze szczegdlnym uwzglednieniem tych zwigzanych z przywédztwem. Nie
nalezy zapominaé, ze nie chodzi tylko o rekrutacje, ale takze o zatrzymanie i wzmocnienie tego
talentu w celu efektywnego rozwijania jego umiejetnosci, co jest dla organizacji najwyzszym
priorytetem.

Aspekty réznorodnosci

Réznorodnos¢ mozna rozumiec jako nieodtgczny element kazdej osoby i dlatego mozna jg
kategoryzowac¢ wedtug szeregu aspektow, takich jak: pte¢, wiek, kultura, rasa, zdolnosci,
osobowos¢ i inne aspekty, ktére mogg warunkowac integralng i globalng wizje spoteczenstwa.
osoba. W tym sensie réznorodnos¢ nabrata wiekszego znaczenia z etycznego punktu widzenia.
Odzwierciedla to nowe problemy wynikajgce z obecnosci kobiet na rynku pracy, coraz bardziej
starzejacego sie spoteczenstwa, zmian demograficznych wywotanych migracja, globalizacjg i
wiekszg Swiadomoscig probleméw srodowiskowych (Frémeaux, 2020).

Superréznorodnosé, uwazana za wspotczesny synonim rdznorodnosci, to koncepcja, ktéra
pojawia sie jako potrzeba zwrdcenia uwagi na nowe zawitosci spoteczne. Koncentruje sie na
poszukiwaniu lepszych sposobdéw opisu i analizy nowych wzorcéw, form i tozsamosci
spotecznych wynikajgcych z dywersyfikacji napedzanej globalizacja (Vertovec, 2020).



Praca odbywa sie w coraz bardziej pluralistycznym i zréznicowanym srodowisku, w ktérym
granice sie zacieraja, dzieki czemu mozna pracowac z dowolnego miejsca na Swiecie. Nowe
technologie umozliwity tworzenie coraz bardziej multidyscyplinarnych, wielokulturowych i
wielopokoleniowych przestrzeni pracy (Camilleri, 2019).

Cztery podstawowe typy réznorodnosci:
1. Réznorodnos¢ pokoleniowa

Zapewnia firmom lepszg wizje biznesowg dzieki réznorodnosci wartosci charakterystycznych dla
kazdego istotnego momentu. Starsze talenty zapewniajg doswiadczenie i dojrzato$é, podczas
gdy miodsze talenty zapewniajg witalnos¢, energie i innowacyjno$é. Znalezienie réwnowagi
bedzie gtéwnym zadaniem GT. W obliczu rosngcego niedoboru specjalistow odpowiedzialnych
za GT czy KPI, ktérzy mierzyliby jego postep, istotny bedzie pomiar efektywnosci dziatan. Wazne
bedzie zmierzenie efektywnos$ci zaplanowanych dziatan majacych na celu poprawe
réznorodnosci i wigczenie réznych typéw talentdw. Powinny one byé dostosowane do strategii
biznesowej, aby zmierzyc¢ ich wptyw na organizacje.

2. Réznorodnosc talentow

Talent mozna rozumie¢ z dwdch perspektyw: i) na poziomie obiektywnym (status akademicki)
oraz ii) na poziomie subiektywnym (kompetencje/potencjat). Krotko moéwigc, talent jest tym, co
wnosi warto$¢ dodang do organizacji.

3. Réznorodnos¢ ptci

Rozumiana jest jako réwnos¢ mezczyzn i kobiet, ktdra jest zwykle regulowana zaréwno na
poziomie krajowym, jak i europejskim (Traktat Amsterdamski z 1999 r.).

4. Réznorodnosc kulturowa i réznorodnos¢ pochodzenia

Rdznorodnosé kultury i pochodzenia rozumiana jest jako srodowisko, w ktorym cztowiek
dorastat, obejmujgce zaréwno jego kontekst spoteczno-kulturowy, jak i kraj pochodzenia. Jest
to wazny aspekt w Swiecie, w ktérym firmy stajg sie coraz bardziej globalne.

Prawidtowe zarzadzanie réznorodnoscia wymaga udziatu kadry zarzadzajgcej organizacjg. W
tym celu nalezy wzig¢ pod uwage, ze w dziatajgcym systemie i w sSrodowiskach VUCA wymagany
jest odpowiedni nadzdr, aby méc ostrzegad i uporac sie z wszelkimi problemami, ktére moga sie
pojawié, w sposdb zwinny.

Trendy w zakresie talentdw senioréw: nawyki i zachowania

W biatej ksiedze przygotowane] przez EAE Business School (2021) wyrdzniono 12 trendéw w
zakresie talentow senioréw, ktdre nalezy wzigé pod uwage w przypadku GT tej grupy:



Rysunek 3.

viek to nie m o sobie Seks

O

bardzo 20|

na zewnatrz wazny edukacja moje

moja tozsamose

W moim Zyciu

technologia

klienta

trenddw w talentach senioréow: nawyki i zachowania
Notatka. Szkota Biznesu EAE (2021).

Tendencje te pokazujg, jak wazne jest, aby talenty senioréw dbaty o siebie zaré6wno wewnatrz,
jak i na zewnatrz. Innymi stowy, sg grupg, ktéra dba o swoje jedzenie, wyglad i sSrodowisko. To
pokolenie, ktore przywigzuje wiekszg wage do jakosci i obstugi klienta niz do ceny. W tym sensie
zaangazowani agenci bedg musieli nada¢ zréznicowang wartosc¢ tej starszej czesci populacji. W
tym celu nalezy podja¢ dziatania na rzecz promowania uczestnictwa i wigczenia obywateli oraz
udoskonali¢ srodki spoteczne, ktére przyczyniajg sie do tworzenia przestrzeni bardziej
przyjaznych dla tej grupy.

2.2. Zaangazowani aktorzy

Kluczem do wspierania talentéw senioréw jest tworzenie sieci kontaktow i wspétpraca pomiedzy
réznymi zaangazowanymi podmiotami. W tym sensie m.in. administracja (publiczno-prywatna),
przedsiebiorstwa, podmioty spoteczne i konsumenci oraz suma wszystkich opracowanych przez
nich narzedzi zapewni efekt mnoznikowy. Aspekty takie jak zarzadzanie rdéinorodnoscig
wymagajg specjalistbw gwarantujgcych rozwdj inicjatyw i monitorowanie kluczowych
wskaznikéow efektywnosci, ktére utatwiajg diagnoze osiggnietego postepu (Fundacja Adecco,
2022). Dlatego ,[...] zarzadzanie talentami wyzszego szczebla bedzie wymagato poszerzania
powigzan miedzy obszarami dziatania administracji oraz promowania dziatan publiczno-
prywatnych, ktére gwarantujg i utatwiajg tworzenie miejsc pracy, bogactwa i dobrobytu” (EAE
Business Szkota, 2021). (Szkota Biznesu EAE, 2021).



3. SENIOR TM W RAMACH EUROPEJSKICH

3.1. Kontekst spoteczno-ekonomiczny

Gospodarka europejska ozywita sie w ostatnim roku po okresie recesji w 2020 r. spowodowane;j
pandemia Covid-19. Sredni PKB na mieszkarica w Unii Europejskiej (UE) wynidst 44 138
dolaréw!w 2021 r. W wyniku Covid-19 PKB w UE-27 spadt o0 4,3% w 2020 r. w poréwnaniu do
2019 r. Oczekuje sie, ze PKB wzrosnie w 2023 r., chociaz tempo wzrostu bedzie réine w
poszczegdlnych krajach (Bank Swiatowy, 2023).

Pandemia Covid-19 w 2020 r. miata rowniez wptyw na sytuacje w zakresie zatrudnienia w catej
UE. Stopa bezrobocia w Europie w ciggu ostatniego roku utrzymywata sie na stosunkowo
stabilnym poziomie, cho¢ nadal jest wysoka w poréwnaniu z poziomem przed pandemis.
Bezrobocie wzrosto 0 9,5% w poréwnaniu z 8,2% w 2019 r. Stopa bezrobocia w 2021 r. wyniosta
6,8% wsrod osob w wieku 20-64 lat. lat i 5,5% wsrod oséb w wieku 55—64 lat (Eurostat, 2023).
W szczegdlnosci pracownicy w wieku 45—-65 lat zostali silnie dotknieci ze wzgledu na priorytety
przedsiebiorstw dotyczgce zatrzymywania mtodych talentow.

Popyt na prace w grupie wiekowej 18-40 lat napotyka coraz wiecej przeszkdd w znalezieniu
pracy, zwigzanych gtéwnie z brakiem odpowiednich umiejetnosci w obecnej sytuacji firm.
Gtéwnie dlatego, ze firmy poszukujg osdb z bardziej zaawansowang wiedzg, ktére mogtyby
przyczyni¢ sie do generowania wartosci w firmach. Obecnie 29,5% ogétu ludnosci aktywnej
zawodowo posiada wyksztatcenie wyzsze (Eurostat, 2023).

Zgodnie z oczekiwaniami, cyfryzacja i zmiany spowodowane duzg niepewnoscig, w ostatnich
latach wzrosto zapotrzebowanie na nowe umiejetnosci technologiczne. Przyktadowo, mimo
,powrotu do normalnosci”, bardzo popularne staje sie nauczanie na odlegtosc.

W ciggu ostatniego roku inflacja wzrosta, czesciowo w wyniku ozywienia gospodarczego, wojny
na Ukrainie i wyzszych cen surowcow, takich jak ropa naftowa. W ubiegtym roku handel
europejski ozywit sie po spadku w 2020 r. spowodowanym pandemig Covid-19. Nadal jednak
istniejg wyzwania zwigzane z ozywieniem handlu na poziomie globalnym. Inwestycje w Europie
utrzymywaty sie na stabilnym poziomie przez ostatni rok, przy wzroscie inwestycji w takich
sektorach, jak technologia i energia odnawialna (Komisja Europejska, 2022).

Podsumowujac, rynek pracy w Europie przeszedt w ostatnich latach istotne zmiany. Globalizacja
i cyfryzacja wywarty znaczacy wptyw na sposdb wykonywania pracy i zapotrzebowanie na
umiejetnosci. Ponadto starzenie sie spofeczenstwa Europy doprowadzito do rosngcego
zapotrzebowania na witgczajaca polityke i praktyki rynku pracy wobec oséb starszych.

W UE wskaznik aktywnosci zawodowej osdb starszych wzrdst w ostatnich dziesiecioleciach,
nadal jednak istniejg powazne wyzwania zwigzane z dyskryminacjg w miejscu pracy i brakiem
mozliwosci zatrudnienia osdb starszych. UE wdrozyta szereg polityk zachecajgcych osoby starsze

!PPP, $ przy statych cenach miedzynarodowych z 2011 roku.



do aktywnego udziatu w rynku pracy, w tym zachety podatkowe dla przedsiebiorstw
zatrudniajgcych starszych pracownikéw oraz programy szkolen i przekwalifikowania sie. Jesli
chodzi o elastyczno$¢ pracy, europejski rynek pracy zmierza w strone bardziej elastycznych
modeli, obejmujacych teleprace, prace w skréconym wymiarze czasu pracy i inne nietradycyjne
formy pracy. Moze to by¢ szczegdlnie istotne w przypadku oséb starszych poszukujgcych
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Ogdlnie rzecz biorac, rynek pracy w
Europie zmierza w kierunku bardziej wtaczajacego i elastycznego podejscia, w ktdrym ceni sie
doswiadczenie i umiejetnosci oséb starszych. Jednakze nadal istniejg powazne wyzwania w
zakresie réwnosci szans i dyskryminacji w miejscu pracy.

Hiszpania

Hiszpania pofozona jest w potudniowo-zachodniej czesci Europy, na Pdétwyspie Iberyjskim.
Graniczy od pétnocy z Francja i Andorg, od wschodu z Morzem Srédziemnym, od potudnia z
Ciesning Gibraltarska i Oceanem Atlantyckim, a od zachodu z Portugalig. Hiszpania jest
cztonkiem Unii Europejskiej i nalezy do strefy euro. W ujeciu ekonomicznym PKB na mieszkanca
wynidst 37 913 dolaréw?w 2021 r. (Bank Swiatowy, 2023a). Wedtug Narodowego Instytutu
Statystycznego (INE) stopa bezrobocia w Hiszpanii wzrosta o0 2,7 proc. z 14,2 proc. w 2019 r. do
16,9 proc. w 2020 r. Ponadto wskaznik ubdstwa i wykluczenia spotecznego wzrést z 23,4 proc. w
2019 r. do w 2020 . 25,7 proc. (INE, 2023).

=  Osoby w wieku 15-24 lata: Stopa bezrobocia w tej grupie wiekowej w 2020 r. wyniosta
31,5 proc.

= Dorosli w wieku 25-54 lata: Stopa bezrobocia w tej grupie wiekowej w 2020 r. wyniosta
13,9%.

= Osoby powyzej 55. roku Zzycia: Stopa bezrobocia w tej grupie wiekowej w 2020 r.
wyniosta 11,3%.

Nalezy zauwazyé, ze stawki te mogg zmieniaé sie z roku na rok ze wzgledu na czynniki
gospodarcze i czynniki zwigzane z rynkiem pracy, ale ogdlnie rzecz biorac, najwieksze trudnosci
ze znalezieniem pracy w Hiszpanii majg ludzie mtodzi i starsi. Stopa bezrobocia jest nizsza w
przypadku dorostych w wieku 25-54 lat, ktérzy zazwyczaj majg wieksze doswiadczenie i
umiejetnosci zawodowe. Stopa bezrobocia w Hiszpanii spadta w ostatnich latach, ale nadal
pozostaje jedng z najwyzszych w UE i w 2021 r. wyniesie 14,8%. W tym samym roku bezrobocie
wsrod oséb w wieku 20-64 lat wyniosto 14,5% i 13,4 % wsrdd oséb w wieku 55—64 lat (INE,
2021).

Wiek emerytalny w Hiszpanii wynosi obecnie 67 lat. Oznacza to, ze pracownicy mogg ubiegac
sie 0 emeryture po ukonczeniu 67. roku zycia, pod warunkiem, ze spetnili niezbedne wymogi w
zakresie sktadek na ubezpieczenie spoteczne. Nalezy jednak zauwazyg¢, ze istniejg pewne wyjatki
dla niektdrych pracownikéw, np. tych, ktérzy pracowali na stanowiskach wymagajacych wysitku
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fizycznego lub tych, ktérzy przepracowali minimalng liczbe lat. W takich przypadkach moga
ubiegac sie o emeryture przed ukoriczeniem 67. roku zycia. Ponadto nalezy wspomnieé, ze wiek
emerytalny w Hiszpanii podnosit sie w ostatnich latach w ramach reform emerytalnych i
oczekuje sie, ze bedzie nadal wzrastat w przysztosé.

Podwyzszenie wieku emerytalnego w Hiszpanii moze na kilka sposobdw negatywnie wptyngé na
talenty senioréw (pracownikdw powyzej 55. roku zycia) (Fundacja Adecco, 2022):

= Trudnos$¢ w znalezieniu pracy:Wyzszy wiek emerytalny oznacza, ze starsi pracownicy
muszg dtuzej pracowaé, co moze stanowic¢ przeszkode w znalezieniu nowej pracy i
zwiekszac stope bezrobocia w tej grupie wiekowej.

= Redukcja dochodu:Gdy pracownicy osiggng wiek emerytalny, ich dochody mogg sie
zmniejszy¢, jesli beda musieli pracowac dtuzej, zanim bedg mogli ubiegaé sie o
emeryture.

= Zmeczenie i stres:Kontynuowanie pracy do pdznej starosci moze by¢ dla niektérych
pracownikow stresujgce i wyczerpujgce, co moze mie¢ negatywny wptyw na ich zdrowie
i samopoczucie.

=  Trudnos¢ w utrzymaniu aktualnosci:Starszym pracownikom moze by¢ trudno nadgzac
za najnowszymi umiejetnosciami i technologiami, co moze stanowié przeszkode w
znalezieniu nowej pracy i utrzymaniu pozycji na rynku pracy.

Podsumowujac, podwyzszenie wieku emerytalnego w Hiszpanii moze stanowié wyzwanie dla
starszych pracownikéw i wazne jest, aby firmy i rzady zajety sie tym problemem oraz zapewnity
wsparcie i mozliwosci starszym pracownikom.

Rzad przyjat szereg Srodkéw zachecajgcych osoby starsze do aktywnego udziatu w rynku pracy.
Srodki te obejmuja zachety podatkowe dla firm zatrudniajacych pracownikéw w wieku powyzej
55 lat oraz programy szkolen i przekwalifikowania, ktére majg pomdc starszym pracownikom
zachowaé pozycje i konkurencyjnosé na rynku pracy. Ponadto rzad przyjat srodki majgce na celu
ochrone starszych pracownikéw przed dyskryminacja w miejscu pracy i promowanie réwnych
szans.

W Hiszpanii istnieje kilka aktywnych polityk dotyczgcych talentéw senioréw, ktérych celem jest
poprawa sytuacji starszych pracownikéw na rynku pracy (Fundacja Adecco, 2022; Puyol i Ortega,
2022). Niektére z tych zasad obejmuja:

= Programy edukacyjne i szkoleniowe:Aby pomédc starszym pracownikom sprostaé
wymaganiom rynku pracy, rzad stworzyt programy edukacyjne i szkoleniowe. Wedtug
Ministerstwa Pracy w 2021 r. zrealizowano ponad 100 programoéw edukacyjno-
szkoleniowych dla starszych pracownikéw, w ktérych wzieto udziat ponad 10 000
starszych pracownikdw.



= Dotacje na zatrudnienie starszych pracownikéw:Rzad hiszpaniski stworzyt program
dotacji, aby zacheci¢ do zatrudniania starszych pracownikéw. W 2021 r. ponad 5000 firm
otrzymato dotacje na taczng kwote ponad 20 min euro na pokrycie czesci wynagrodzen
zatrudnianych starszych pracownikéw.

=  Promowanie rownych szans na rynku pracy:Aby zapobiec dyskryminacji ze wzgledu na
wiek przy rekrutacji i promowacé réwnos$é wynagrodzen, rzad hiszpanski wdrozyt polityke
promujacg réwne szanse na rynku pracy. Zainwestowata ponad 5 miliondw euro w
kampanie zwiekszajace Swiadomosé na temat réwnych szans na rynku pracy.

= Elastyczno$é na rynku pracy:Rzad hiszpanski zachecat do elastycznosci na rynku pracy,
aby umozliwi¢ starszym pracownikom prace w niepetnym wymiarze godzin, jesli sobie
tego zyczg (np. poprzez specjalne ustalenia umowne). Wedtug Narodowego Instytutu
Statystycznego w 2021 r. ponad 500 000 starszych pracownikéw pracowato w
niepetnym wymiarze godzin, co pozwolito im zachowac¢ niezalezno$¢ ekonomiczng i
dalsze odgrywanie aktywnej roli w spoteczenstwie, a takze zapewnito firmom Zrédto
cennych talentéw.

Polska

Polska potozona jest w Europie Srodkowej, pomiedzy Niemcami na zachodzie, Czechami i
Stowacja na potudniu, Ukraing i Biatorusig na wschodzie oraz Morzem Battyckim na potnocy. Jest
cztonkiem Unii Europejskiej i czescig strefy euro. Liczy okoto 38 miliondw mieszkarncdw, co czyni
go jednym z najludniejszych krajéow Unii Europejskiej. Gestos¢ zaludnienia wynosi 123
mieszkanicow na kilometr kwadratowy.

W ujeciu ekonomicznym PKB Polski na mieszkarica w 2021 r., wynoszacy 32 547 dolaréw, byt
nieco nizszy od $redniej w UE (Bank Swiatowy, 2023a). Na tle innych krajéw europejskich Polska
plasuje sie na pozycji posredniej. Sg kraje UE o wyiszym PKB na mieszkanca, takie jak
Luksemburg, Szwecja, Dania i Austria, oraz inne, ktére majg nizszy PKB na mieszkanca, jak
Rumunia, Butgaria i Wegry. Jednakze w ostatnich latach Polska odnotowata solidny wzrost
gospodarczy, a jej PKB na mieszkarnca znacznie wzrdst w pordwnaniu z sytuacja sprzed dziesieciu
lat. Polska gospodarka jest jedng z najwiekszych i najbardziej dynamicznych w Europie
Srodkowo-Wschodniej. Jest to gospodarka rynkowa z silnym sektorem przemystowym i stale
rozwijajgcym sie sektorem ustug. W ostatnich dziesiecioleciach odnotowywat staty wzrost, przy
Srednim wzroscie PKB na poziomie 3,5%. Co wiecej, kraj wykazat sie duzg odpornoscig na kryzysy
gospodarcze i utrzymat dodatni wzrost gospodarczy nawet podczas Swiatowego kryzysu
gospodarczego w latach 2008-2009 (Eurostat, 2023).

Stopa bezrobocia jest stosunkowo niska w poréwnaniu do innych krajoéw europejskich. W
ubiegtym roku stopa bezrobocia ksztattowata sie na poziomie od 3,5% do 3,8%, czyli znacznie
ponizej Sredniej unijnej, ktéra w tym samym okresie ksztattowata sie na poziomie okoto 7%.
Warto zauwazyé, ze w ostatnich latach stopa bezrobocia w Polsce systematycznie spada, co
czesciowo wynika z solidnego wzrostu gospodarczego i zwiekszonego zapotrzebowania



przedsiebiorstw na prace. W Polsce wystepujg jednak nieréwnosci w stopie bezrobocia
pomiedzy réznymi regionami i grupami demograficznymi, a stopa bezrobocia jest wyzsza wsréd
0séb mtodych, 0sdéb z niskim wyksztatceniem i oséb starszych (Eurostat, 2023).

Edukacja jest bardzo ceniona, a kraj posiada rozbudowang sie¢ szkét i uniwersytetéw. Wskaznik
alfabetyzacji wynosi 99,7%, a w 2022 r. kraj zainwestowat w edukacje 3,7% swojego PKB.

Wiek emerytalny w Polsce jest umiarkowanie wysoki i w ostatnich latach wzrasta. Obecnie
wynosi on 65 lat dla mezczyzn i 60 lat dla kobiet. Istniejg jednak pewne grupy pracownikdéw, np.
gornicy i niektérzy pracownicy stuzby zdrowia, ktérzy mogg przejs¢ na emeryture wczesniej. W
ostatnich latach polski rzgd omawiat mozliwo$¢ podniesienia wieku emerytalnego w zwigzku ze
wzrostem $redniej dtugosci zycia w Polsce — srednia dtugos¢ zycia w Polsce wynosi okofo 75 lat
dla mezczyzn i 81 lat dla kobiet — oraz wzrostem presji na system emerytalny.

Odsetek ludnosci powyzej 55. roku zycia wzrdst w ostatnich latach i obecnie stanowi okoto 20%
catej populacji. Pomimo cennego doswiadczenia i wiedzy, starsi pracownicy w Polsce stojg przed
wyzwaniami na rynku pracy. Wedtug danych Eurostatu (2023) wspdtczynnik aktywnosci
zawodowej starszych pracownikéw w Polsce ksztattuje sie na poziomie okoto 40%, czyli jest
znacznie nizszy od ogdlnego wspodtczynnika aktywnosci zawodowej ludnosci czynnej zawodowo.
Ponadto stopa bezrobocia wsréd starszych pracownikédw w Polsce jest wyzsza od stopy
bezrobocia ogdlnego i ksztattuje sie na poziomie okoto 7,5% w porédwnaniu do stopy bezrobocia
ogoblnego ksztattujgcej sie na poziomie 3,5% do 3,8%.

Warto zauwazyc, ze od kilku lat w Polsce realizowanych jest coraz wiecej projektéw w ramach
Inicjatywy Wspdlnotowej EQUAL skierowanych do grupy wiekowej 50+. W efekcie wzrasta
Swiadomos¢ spoteczna zwigzana z rynkiem pracy oséb starszych, powstajg stowarzyszenia
pracownikéw, pracodawcow, zwigzki zawodowe, organizacje i instytucje publiczne i prywatne.
Organizowane sg szkolenia i programy, dzieki ktérym osoby po 50. roku zycia nabywajg nowe
umiejetnosci zawodowe, a takze wiare w siebie i swoje mozliwosci. Aktywizacja oséb po 50. roku
zycia wpisuje sie takze w koncepcje realizacji innowacyjnych projektéw PO KL. Osoby powyzej
50. roku zycia mogg bezptatnie korzysta¢ ze szkolen, posrednictwa pracy i doradztwa
zawodowego przy wykorzystaniu srodkéw unijnych, posrednictwa pracy oraz doradztwa
zawodowego (Sinior, bd).

Aby wspiera¢ wiaczajacy i sprawiedliwy rynek pracy dla starszych pracownikdéw, nalezy podjgé
dziatania zwiekszajgce popyt na prace i promujace rowne szanse w zakresie rekrutacji i
zatrzymywania starszych pracownikéw. Obejmuje to polityki i programy szkoleniowe, a takze
promowanie uczciwych i niedyskryminacyjnych praktyk w zakresie zatrudnienia (OECD, 2019).
W tym zakresie w ostatnich latach Polska wdrozyta kilka polityk zatrudnienia majacych na celu
wsparcie starszych pracownikéw i poprawe ich sytuacji na rynku pracy (Puyol i Ortega, 2022).
Niektére z tych zasad obejmuja:

= Dotacje na zatrudnienie starszych pracownikéw:Polski rzagd uruchomit program dotacji
zachecajacy do zatrudniania starszych pracownikéw. W 2021 r. przeznaczono okoto 240



min euro, dzieki ktérym ponad 20 000 firm bedzie mogto zatrudnié¢ starszych
pracownikéw z dotacja.

= Opracowywanie programow edukacyjnych i szkoleniowych:Polski rzad stworzyt
programy pomagajgce starszym pracownikom w zdobywaniu umiejetnosci i wiedzy,
ktére pozwolg im nadgzaé za wymaganiami rynku pracy. W 2021 r. w programach
edukacyjnych i szkoleniowych wzieto udziat ponad 50 000 starszych pracownikow.

= Promowanie rownych szans na rynku pracy:Polski rzad wdrozyt polityke promujaca
rownos$é szans na rynku pracy. Obejmuje to $rodki majgce na celu zapobieganie
dyskryminacji ze wzgledu na wiek przy rekrutacji i promowanie réwnej ptacy dla
starszych pracownikéw. W 2022 r. zanotowano 10% spadek przypadkow dyskryminacji
ze wzgledu na wiek przy zatrudnianiu.

= Elastyczne zasady emerytalne:Polski rzad stworzyt polityke zachecajgcg do
elastycznego przechodzenia na emeryture, co oznacza, ze starsi pracownicy moga po
przejsciu na emeryture kontynuowac prace w niepetnym wymiarze godzin i otrzymywac
emeryture. W 2022 r. ponad 200 000 starszych pracownikéw zdecydowato sie na
elastyczng emeryture i kontynuowato prace w niepetnym wymiarze godzin [MRIiPS,
2023].

Turcja

Turcja to kraj w Eurazji, potozony w eurazjatyckiej czesci Pétwyspu Anatolijskiego w Azji oraz w
regionie Tracji w Europie. Znajduje sie w $srodkowo-zachodniej Azji i potudniowo-wschodniej
Europie. Graniczy z Grecjg i Butgarig na zachodzie, Gruzjg na pétnocnym wschodzie, Armenig,
Azerbejdzanem i Iranem na wschodzie oraz Irakiem i Syrig na potudniu. Jest waznym pomostem
miedzy Azjg a Europa i krajem o waznej historii i kulturze obejmujacej szeroki wachlarz tradycji
i cywilizacji. Jest to jedna z najwiekszych gospodarek w regionie i popularny cel turystyczny
turystow z catego Swiata.

Z populacjg wynoszacg 84 miliony ludzi, jest to jeden z najludniejszych krajow w Europie i na
Swiecie. Tempo wzrostu liczby ludnosci jest umiarkowane, choé¢ w ostatnich latach ulegto
spowolnieniu.

Pod wzgledem ekonomicznym PKB na mieszkarica osiagnat w 2021 r. 31 467 (Bank Swiatowy,
2023a). Wedtug danych Banku Swiatowego w 2021 r. bezrobocie wyniosto 13,4%. Oznacza to,
ze ponad 13 milionéw ludzi jest bezrobotnych. Tempo wzrostu PKB w 2021 r. wyniosto 3,2%, co
oznacza wzrost w poréwnaniu z rokiem poprzednim, cho¢ w ostatnich latach tempo wzrostu
spadto. Inflacja w Turcji wynosi 12,6%, co oznacza, ze ceny rosng w dos¢ szybkim tempie. Inflacja
stanowita w Turcji utrzymujgcy sie problem w ostatnich latach i wywierata wptyw na gospodarke
oraz site nabywczg spoteczenstwa.

W 2020 r. bezrobocie wsrdd oséb w wieku 20-64 lata wyniosto 13%, natomiast wsrdod oséb w
wieku 55—-64 lata przekroczyto 7,2%. Zatrudnienie wsréd oséb w wieku 20—64 lata ksztattuje sie



obecnie na poziomie 51%, natomiast wsrdéd oséb w wieku 55-64 lat na poziomie 31,1% (Central
Bank of Turkey, 2021).

Wiek emerytalny wynosi 60 lat dla mezczyzn i 55 lat dla kobiet. Istniejg jednak pewne wyjatki
dla niektérych grup pracownikéw, takich jak pracownicy w branzach niebezpiecznych lub
pracownicy niepetnosprawni. Nalezy zauwazy¢, ze w ostatnich latach rzad turecki rozwazat
podniesienie wieku emerytalnego w celu zfagodzenia presji na system zabezpieczenia
spotecznego. Jednak istotne zmiany w zakresie wieku emerytalnego nie zostaty jeszcze
wdrozone (CSGB, 2023).

Rzad podjat dziatania majace na celu zachecenie 0sdb starszych do aktywnego udziatu w rynku
pracy, w tym polityke szkolen i przekwalifikowania sie, elastycznos¢ miejsca pracy i promowanie
rownych szans. Nadal jednak istniejg wyzwania, ktérymi nalezy sie zajgé, w tym brak wtgczajgcej
i zréznicowanej kultury pracy oraz dyskryminacja starszych pracownikéw na rynku pracy.

Obecnie w Turcji rosnie zainteresowanie talentami wyzszego szczebla, poniewaz wiele firm i
organizacji pragnie wykorzysta¢ wiedze i doswiadczenie tych pracownikéw, aby usprawnic swoje
dziatania i osiggnac swoje cele. Jednakze pomimo znaczenia talentéw starszych pracownikow,
istniejg rowniez wyzwania zwigzane z integracjg tych pracownikéw na rynku pracy. Na przyktad
niektdérzy starsi pracownicy mogg napotykac bariery zwigzane z dyskryminacjg ze wzgledu na
wiek, btednym przekonaniem, ze nie sg w stanie nauczy¢ sie nowych umiejetnosci lub
technologii, lub brakiem mozliwosci rozwoju kariery wraz z wiekiem (OECD, 2019).

=  Programy szkoleniowe i rozwojowe:Wdrozono programy szkoleniowe i rozwojowe, aby
pomdc starszym pracownikom aktualizowaé¢ swoje umiejetnosci i zdobywaé¢ nowe
umiejetnosci istotne w ich dziedzinie.

= Elastycznos¢ pracy:Podejmowane s3 wysitki, aby stworzy¢é bardziej elastyczne
Srodowisko pracy dla starszych pracownikéw, umozliwiajgce im kontynuowanie pracy i
prowadzenie aktywnego trybu zycia.

= Polityka réwnych szans:Rzad turecki przyjat polityke réwnych szans, aby zapobiegac
dyskryminacji ze wzgledu na wiek w miejscu pracy i zapewnié starszym pracownikom
takie same szanse jak mfodsi pracownicy.

= Pensjonaty:Wdrozono system emerytalny, ktéry ma wspierac¢ starszych pracownikéw
po przejsciu na emeryture.

3.2. Zarzadzanie talentami w Europie

W ramach europejskiego projektu Talent Management, w sktad ktérego wchodzg partnerzy z
Hiszpanii, Turcji i Polski, przeprowadzono badanie majgce na celu poznanie dziatan
realizowanych przez ich firmy w zakresie Zarzgdzania Talentami u oséb powyzej 45. roku zycia (
Starsze Zarzadzanie Talentami).



W tym celu zaprojektowano ankiete, ktérg rozestano do hiszpanskich, tureckich i polskich firm.
Zebrano dane zaréwno od dyrektoréw generalnych, jak i pracownikdw na temat polityki
zarzadzania ludZmi oraz ich pogladéw na temat rekrutacji, rozwoju i zatrzymywania talentéw. Z
trzech uczestniczgcych krajow zebrano reprezentatywng probe sktadajgcy sie ze 122 oséb na
stanowiskach kierowniczych i 102 pracownikdw. W ponizszych sekcjach przedstawiono
najwazniejsze statystyki opisowe z badania iloSciowego przeprowadzonego na temat
zarzadzania talentami wyzszego szczebla.

Szefowie zarzadzania ludzmi

Do analizy zarzadzania talentami wyzszego szczebla w firmach hiszpaniskich, tureckich i polskich
zebrano reprezentatywng prébe 122 szeféw Talent Management, z czego 50,82% to kobiety, a
49,18% to mezczyzni. Sposrdd nich 50% stanowili Hiszpanie, 29,51% Turcy i 20,49% Polacy.
Respondenci hiszpascy pochodzg z dwdch najwazniejszych gospodarczo regiondw
hiszpanskiego rzadu: Aragonii i Wspdlnoty Walenckiej.

Tabela 1. Rozktad proby wedtug kraju i pfci.

KRAJ Kobieta Cztowiek Catkowity

HISZPANIA 34  55,74% 27 44,26% 61  100,00%
TURCIA 13 36,11% 23 63,89% 36  100,00%
POLSKA 15  60,00% 10  40,00% 25  100,00%

Uwaga: opracowanie wtasne.

Kobieta 50,82%

Mezczyzna 49,18%

Wykres 1. Rozktad menedzerow WG wedtug pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne.



Dziat Zasobow Ludzkich (HR)

Dziat HR jest w firmie niezwykle wazny. Prowadzone zarzadzanie obejmuje polityki i dziatania
majgce na celu maksymalizacje integracji organizacyjnej, zaangazowania pracownikéw,
partycypacji pracownikéw i jakosci pracy (Guest, 2001; Wood i De Menezes, 2011) w celach
organizacji. Jednak nie zawsze jest ona obecna w firmach. Biorgc pod uwage, ze wielkos¢
organizacji moze by¢ czynnikiem warunkujacym schemat organizacyjny przedsiebiorstwa i jego
organdw zarzadzajacych, mozna zauwazyé, ze nie wszystkie przedsiebiorstwa uwzglednione w
prébie posiadajg dziat HR (patrz wykres 2). Tym samym 68% ankietowanych firm posiada dziat
HR, a pozostate 32% nie.

Wykres 2. Odsetek firm posiadajgcych dziat HR.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Tabela 2. Rozktad dziatow HR wedtug wielkosci firmy (liczba pracownikéw)

llo$é pracownikéw  Z dziatem HR Brak dziatu kadr Catkowity
1-9 6 27 33

10-49 22 10 32

50-249 27 0 27

Ponad 250 28 2 30
CALKOWITY 83 39 122

Uwaga: opracowanie wtasne.



Jak wida¢ w tabeli 2, obecno$é dziatu HR wzrasta wraz ze wzrostem wielkosci firmy. W tym sensie
wiekszos$¢ mikrofirm (81,82%) nie posiada takiego dziatu. Jest to uzasadnione ze wzgledu na
tatwosc¢ zarzadzania i bliskos$¢ ludzi w tak matych srodowiskach pracy, a takze mozliwy niedobér
niezbednych zasobdéw, aby mdc zaprojektowac i zintegrowac dziat taki jak HR w strukturze
organizacyjnej. Ten trend sie zmienia i 68,75% matych firm (10-49 pracownikéw) posiada taki
dziat, a praktycznie 100% préby srednich i duzych firm posiada dziat zarzadzania ludzmi.

Dziatania zwigzane z zarzadzaniem talentami

Organizacje strategicznie ukierunkowujg dziatania zwigzane z zasobami ludzkimi w celu poprawy
wynikow organizacji (Perry, 1993). Zatem programy zarzgdzania integrujgce dziatania HR
zwigzane z rekrutacjg i selekcja, szeroko zakrojonymi szkoleniami i rozwojem, regularng oceng
wynikéw, warunkowymi nagrodami za wyniki i wysokim poziomem zaangazowania
pracownikow (Becker i Huselid, 1999; Zacharatos i in., 2005). Uzyskane wyniki wskazujg, ze
niemal wszystkie badane firmy wskazuja, ze realizujg w swojej organizacji jaka$ forme dziatan w
zakresie Zarzadzania Talentami. Niezaleznie od wielkosci firmy, stosujgc podejscie strategiczne
lub intuicyjne (patrz wykres 3 i tabela 3).

Wykres

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%
3. Dziatalnos¢é WG

Uwaga: opracowanie wtasne.



Tabela 3. Rozktad dziatalnosci GT wedtug wielkosci firmy.

llos¢ pracownikow

1-9

Realizuj dziatania w
oparciu o strategie

Wykonuje

czynnosci w oparciul4
o intuicje

NIE. 10

Catkowity 33

%/ 10- %/ 50- %/

Catkowity> 250 Catkowit
Catkowity49 aTowrty Catkowity249 Catkowity SIKOWISY
27,27% 17 53,13% 22 73,33% 22 81,48% 70
42,42% 10 31,25% 4 13,33% 4  14,81% 32
30,30% 5 15,63% 4 13,33% 1 3,70% 20

100,00% 32

Uwaga: opracowanie wtasne.

100,00% 30

100,00% 27

100,00% 122

Obszary, w ktérych firma najczesciej wykorzystuje GT, to rekrutacja (32,79%), szkolenia i rozwdj
(25,41%) oraz zarzadzanie karierg (25,41%) (patrz wykres 4).

1,64%

4,92%

0,82%

Wykres 4. Obszary organizacyjne, w ktorych stosuje sie GT.

B Wynajecie.

ESzkolenla | rozwo).

BZarzgdzanie rozwojem

kariery

#Ocena | nagroda.

#Planowanie celow

EPlanowanie sukcesii.

B Zarzadzanie wydajnoscia.



Uwaga: opracowanie wtasne.

Ponizej znajdujg sie mapy wydajnos$ci Menedzerdw Talentéw w badanych firmach, na podstawie
wczesniejszych prac Mutjaby iin. (2022). Kazda z map reprezentuje zmienne, za pomoca ktdrych
identyfikowany jest sukces lub porazka Zarzadzania Talentami. Mapy graficznie przedstawiajg
$rednig ocene kazdego ze stwierdzen tworzgcych zmienne.

A. ldentyfikacja stanowisk krytycznych.
B. Nabér Talentu.

C. Rozwdj talentu.

D. Zaangazowanie talentéw.

E. Zatrzymanie talentow.

Okrasla kluczowe
stanowiska na podstawie
strategicznych cel
organizowanie

4.07

Zrob liste i
Rozwija funkcje
dostepnych kompetencji kluczowych stanowisk w
= e 3,79 fomat 148 F_QCICH'li.l': =
FmAagania strategie biznasowea
ch stanowisko
Okreslaja Golula
kluczowe LA str.'n-:'un
moZliwoscl posts based4. e R

03 wymagania 1

biezgcych i przysztych’

Projektow

Wykres 5. Identyfikacja pozycji krytycznych.

Uwaga: opracowanie wtasne. Stwierdzenia oceniane sq w 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1
oznacza ,,zdecydowanie sie nie zgadzam, a 5 — ,,zdecydowanie sie zgadzam”.

Jesli chodzi o identyfikacje stanowisk krytycznych przez menedzeréw talentéw, zauwazamy, ze
firmy lepiej radzg sobie z zadaniem identyfikacji kluczowych stanowisk zgodnie z liniami
strategicznymi okreslonymi przez organizacje, natomiast stabiej radzg sobie z zadaniem
tworzenia inwentarza kompetencji wymagane na tych kluczowych stanowiskach.
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Wykres 6. Pozyskiwanie talentow.

Uwaga: opracowanie wtasne. Stwierdzenia oceniane sq w 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1
oznacza ,zdecydowanie sie nie zgadzam, a 5 — ,zdecydowanie sie zgadzam”.

Jak juz wspomniano, przycigganie talentéw jest jednym z kluczowych zadan dziatéw
personalnych, ze wzgledu na duzg rotacje na rynku pracy. Pod tym wzgledem zauwazamy, ze na
tej mapie (wykres 6) wyniki sg relatywnie nizsze niz w pozostatych obszarach analizowanych w
badaniu; innymi stowy, menedzerowie ludzi wierzg, ze w swoich firmach jest miejsce na
ulepszenia. Jedyng pozycjg ze srednim wynikiem powyzej 4 jest preferencja promowania
talentow wewnetrznych na kluczowe stanowiska w stosunku do pozyskiwania talentéw
zewnetrznych. Z drugiej strony najnizsze oceny uzyskano w przypadku elementédw zwigzanych
ze zréwnowazonym rozwojem jako dziwignig pozyskiwania najlepszych talentéw oraz
wykorzystaniem marki pracodawcy do przyciggania najlepszych talentow.
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Wykres 7. Rozwdj talentow.

Uwaga: opracowanie wtasne. Stwierdzenia oceniane sq w 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1
oznacza ,,zdecydowanie sie nie zgadzam, a 5 —,,zdecydowanie sie zgadzam”.

W zakresie rozwoju talentéw firmy wyzej oceniajg rozwdj kreatywnego myslenia w trudnych
sytuacjach i zadaniach, a takze przydatnos$¢ technologii do doskonalenia codziennych zadan,
natomiast bardziej negatywnie oceniajg polityke rotacji w zakresie rozwoju umiejetnosci.
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Wykres 8. Zaangazowanie talentow

Uwaga: opracowanie wtasne. Stwierdzenia oceniane sq w 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1
oznacza ,zdecydowanie sie nie zgadzam, a 5 — ,zdecydowanie sie zgadzam”.

Jesli chodzi o angaziowanie talentdw, menedzierowie pozytywnie oceniajg uczciwosé
utalentowanych pracownikéw, co motywuje tych menedzerdw, podczas gdy aspektem tej mapy
radarowej o najnizszej punktacji jest identyfikacja przywigzania emocjonalnego, ktére zmusza
menedzera do skupienia sie na swojej pracy (cho¢ jest to zauwazalne stosunkowo wysoki
poziom, bliski wyniku 4/5 (3,93).
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Wykres 9.
Zatrzymanie talentow.

Uwaga: opracowanie wtasne. Stwierdzenia oceniane sq w 5-punktowej skali Likerta, gdzie 1
oznacza ,,zdecydowanie sie nie zgadzam, a 5 —,,zdecydowanie sie zgadzam”.

Podobnie jak w przypadku pozyskiwania talentdw, utrzymanie talentéw staje sie gtéwnym
wyzwaniem dla specjalistow i menedzeréw HR. Wysoka rotacja, a takze zmiany w zachowaniach
nowych pokoled pracownikéw, mniej lojalnych wobec pracodawcy, czynig to zadanie
szczegdlnie waznym. W tym kontekscie najwyzej ocenianym aspektem byto sSrodowisko pracy,
ktére ma na celu zatrzymanie talentdw w firmie, natomiast najnizej oceniane byty mechanizmy
nagradzania i uznania motywujgce pracownikow do pozostania w firmie.

Pracownicy

Wykazano, ze systemy zarzadzania zasobami ludzkimi wptywajg na dobrostan pracownikéw
(Alfes i in., 2013). | cho¢ utrzymanie dobrego samopoczucia pracownikéw jest skomplikowane
ze wzgledu na obecne, ciggte zmiany na poziomie organizacji (Kowalski i in., 2015), istotne jest
zajecie sie nim ze wzgledu na jego wptyw na poziom zaangazowania i wydajnosci organizacji. Z
tego powodu w niniejszej analizie uwzgledniono takze percepcje pracownikdw, a badanie opinii
miato na celu zebranie ich opinii. Na prébie 102 pracownikéw z Hiszpanii, Turcji i Polski
przeprowadzono ankiete dotyczgcg tego, co postrzegajg na temat dziatan GT w swoich
organizacjach. Jak wida¢ w ponizszych tabelach, 44% z nich pochodzito z firm majgcych siedzibe
w Hiszpanii, 31% z Turcji i 25% z Polski; z czego 53% respondentdw stanowili mezczyzni, a 47%
kobiety.



mHiszpania ®Turcja = Polska
Wykres 10.
Prébka wedtug kraju (%).

Uwaga: opracowanie wtasne.

Meski =Damskl

Wykres 11. Préoba wedtug pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne.



Tabela 3. Rozktad prdby wedtug ptci i pochodzenia.

Narodowosc i ptec Odpowiedzi
HISZPANIA - KOBIETA 25

TURCJA - MEZCZYZNA 21
HISZPANIA - MEZCZYZNA 20

POLSKA - MEZCZYZNA 13

POLSKA - KOBIETA 12

TURCJA - KOBIETA 11
Catkowity 102

Uwaga: opracowanie wtasne.

Proces selekgji

Wykres 12.

50,98%
49,02%

TAK NIE

Postrzeganie organizacji jako lokalnej marki pracodawcy.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Jesli chodzi o procesy selekcji w firmie iw ogdle w momentach poprzedzajgcych onboarding, w
momencie aplikowania o prace zaobserwowalismy roztam w postrzeganiu marki jako globalnego
pracodawcy. 51% respondentdw odpowiedziato pozytywnie, a 49% respondentéw
odpowiedziato negatywnie, nawigzujgc do swojego wczesniejszego postrzegania firmy.



Wykres 13.
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#Przeszedt bardzo selektywny proces, kiedy zostat zatrudniony. Tak

BPo zatrudnieniu przeszedt bardzo selektywny proces. Nie!
Proces wyboru firmy wedtug pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne.

Wykres 14.
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Proces selekcji firm wedtug pfci i pochodzenia.

Uwaga: opracowanie wtasne.



Jesli chodzi o trudnos¢ procesu selekcji, 58% ankietowanych uwaza, ze spotkato ich bardzo
rygorystyczny proces rekrutacji, podczas gdy 42% uwaza, ze jest odwrotnie. Kiedy zagtebimy sie
w analize i wprowadzimy zmienng pteé, zauwazymy, ze 67% mezczyzn uwaza, ze staneli przed
bardzo selektywnym procesem rekrutacyjnym, podczas gdy w przypadku kobiet odsetek ten
spada do 48%. Z drugiej strony, jesli przeanalizujemy zmienng dotyczaca ptci w potaczeniu z
narodowoscig, 80% Hiszpanek uwaza, ze stanety przed bardzo rygorystycznymi procesami
selekcji, w poréwnaniu z 52% Hiszpanek. Kolejnym godnym uwagi aspektem rdéznic miedzy
ptciami w tym samym kraju jest przypadek Polski, gdzie 62% mezczyzn uwaza, ze staneto przed
bardzo wymagajacym procesem selekcji, w poréwnaniu z zaledwie 33% kobiet.

13,73%

m Tak mNie)

15. Przycigganie wartosci firmy.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Na wykresie 15 widzimy, ze 86% respondentdw przyciggnety wartosci ich obecnej firmy przed
ztozeniem kandydatury i procesem selekcji, w poréwnaniu z 14%, ktére nie byty zainteresowane.
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Wykres 16.
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B Czujesz sie lub czutes, ze zostates rozpoznany jako czesc grupy talentéw w swoim

organizowanie. Tak

ICzuje sie lub czut sie rozpoznawany jako czesc¢ rekrutacji talentow w swojej
oranizacia. nie |
Uznanie talentu przez organizacje wedtug pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne

Postrzeganie uznania talentéw przez pracownika znajduje sie w centrum wielu polityk HR,
wtadnie jako mechanizm zatrzymywania talentéw. W tym sensie, jak wynika z uzyskanych
wynikéw, 75% pracownikdw czuje sie uznawanych za talenty przez organizacje, w ktdrej pracuja,
przy czym nie ma znaczgcych réznic ze wzgledu na ptec.



Wykres 17.

OGOLNY
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®[ich potencjat | skutecznos¢ byly stale ocenlane (np. oceny
efektywnosci, centra oceny itp.) Tak

®[Ich potencjat i skutecznosc byly stale ocenlane (np.
skutecznosci etr 1 nie
Ocena potencjatu i wynikéw pracownikéw wedtug pfci.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Wykres 18.
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HISZPANIA-KOBIETA) - | S
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B |ch potencjat | skutecznosé byly stale oceniane (np. oceny
efekiywnosci, centra oceny itp. Jesli

® |ch potencjal | skutecznos$¢ byly stale oceniane (np. oceny
efektvwnosSe centra ocenv ETR nie)

Ocena potencjatu i wynikdw pracownikdw wedtug pfci i pochodzenia.

Uwaga: opracowanie wtasne.



Jesli chodzi o ocene wynikdw i potencjatu pracownikéw (wykresy 17 i 18), 67% respondentow
twierdzi, ze byto poddawanych ciggtej ocenie, w poréwnaniu do 33%, ktére tego nie robity. Jesli
przeanalizujemy te wyniki, zaobserwujemy réznice miedzy postrzeganiem ciggtej oceny przez
mezczyzn (74%) w porownaniu z 58% kobiet.

Wykres 19.Awansowanie pracownikow wedtug pfci i pochodzenia.

Total

Femenino

Masculino
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® Ha sido promovido internamente y su candidatura ha sido preferida a la de
los candidatos externos Si

= Ha sido promovido internamente y su candidatura ha sido preferida a la de
lns candidatns externna NO

Uwaga: opracowanie wtasne.

Jak zauwazyliémy wczes$niej w badaniu menedzeréw ludzi, awans wewnetrzny jest jednym z
obszardow zarzadzania zasobami ludzkimi, nad ktérym pracujg najciezej; wysitek ten docenia
wiekszos¢ ankietowanych pracownikéw, a 64% z nich awansowato.

Szkolenie
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Brat udziat w wewnetrznych programach rozwoju przywadztwalak

B Brat udziat w wewnetrznych programach rozwoju preywodztwa. Nie

Wykres 20. Udziat w wewnetrznych programach rozwoju przywddztwa pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne.



Przywddztwo jako kompetencja jest podstawg pracy menedzera w kazdym dziale, a takze
umiejetnosci prawidtowego i spdjnego zarzadzania zespotami. W tym sensie obserwujemy, ze
56% ankietowanych pracownikdw przeszto szkolenie przywddcze.

Wykres 21.
OGOLNY I G S oc—
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BTwoje potrzeby szkoleniowe byty stale oceniane. Tak

Hich potrzeby szkoleniowe byty stale oceniane. Nie |
Ocena potrzeb szkoleniowych ze wzgledu na ptec i pochodzenie.

Uwaga: opracowanie wtasne.

W zakresie oceny potrzeb szkoleniowych 65% respondentdw podlega ciggtej ocenie pod katem
swoich potrzeb szkoleniowych. W najwiekszym stopniu monitorowano swoje potrzeby
szkoleniowe w przypadku polskich pracownic, natomiast w przypadku tureckich pracownic
najnizej.



Wykres 22.

Ogoiny
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Meski

GATUNEK
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B Otrzymates indywidualne i indywidualne plany rozwoju zawodowego tak

B Otrzymates indywidualne i indywidualne plany rozwoju zawodowego
, nie’)

Otrzymanie plandw rozwoju kariery dostosowanych do pfci.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Jak wida¢ na powyiszym wykresie, nieco ponad potowa pracownikéw (53%) otrzymata
spersonalizowane plany rozwoju ze wzgledu na ptec.

Wykres 23. ®Nie mTak
Zmiana pracy lub obowigzkow.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Jak wida¢ na powyzszym wykresie, 54% pracownikow zmienito prace lub zakres obowigzkow.
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BSwoja kariere zbudowat dzieki miedzynarodowym misjom. Sl

B Swojg kariere zrobit dzieki miedzynarodowym misjom. Nie

Wykres 24. Rozwdj kariery poprzez misje miedzynarodowe wedtug pfci.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Zadania miedzynarodowe moga by¢ odpowiednimi narzedziami rozwoju kariery.
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EPracowat w zespotach wielokulturowych. Sl

mPracowat w zespotach wlelokulturowych. MNle
Wykres 25. Praca w zespotach wielokulturowych wedtug pfci.

Uwaga: opracowanie wtasne.
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mPracowat w zespotach wielokulturowych. Tak

B Pracowat w zespotach wielokulturowych. Niel
Wykres 26. Praca w zespotach wielokulturowych, wedtug pfci i pochodzenia.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Jesli chodzi o miedzynarodowe doswiadczenie pracownika, generalnie ponad potowa
pracownikéw uwaza wptyw zlecen miedzynarodowych na swoéj rozwéj zawodowy za pozytywny,
62% pracownikdw uczestniczy w projektach wielokulturowych (ze znaczng rozbieznoscig ze
wzgledu na pteé, 69% mezczyzni, 54% kobiet), przy czym najwiecej pracownic hiszpanskich
pracowato w zespotach wielokulturowych, a najmniej pracownic polskich.

sNie mTak

Wykres 27.
Wsparcie w rozwoju kariery przez bardziej doswiadczonych kolegow.

Uwaga: opracowanie wtasne.



68% respondentédw w rozwoju kariery zawodowej towarzyszyli bardziej doswiadczeni koledzy
(por. wykres 27).
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W Zwrocit na siebie uwage kierownictwa wyzszego szczebla, Tak
W7 wrocit na siebie uwage kierownictwa wyZszego szczebla. Nie
Wykres 28. Uwaga kierownictwa wyzszego szczebla wedtug pfci i pochodzenia.
Uwaga: opracowanie wtasne.

Jesli zdezagregujemy dane, zobaczymy, ze najwiecej uwagi ze strony najwyzszego kierownictwa
poswieca sie pracownikom hiszpanskim (80%), podczas gdy najmniej — 45% pracownikom z
Turcji. W tym sensie kontakt najwyzszego kierownictwa z pracownikiem jest bardziej
powszechny w Hiszpanii, nieco mniej w Polsce, podczas gdy mniej niz potowa respondentéw w
Turcji twierdzi, ze zwrdcita na siebie uwage najwyzszego kierownictwa.



4. ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | POLITYKA ZARZADZANIA
TALENTAMI

Wiele wyzwan pojawiajgcych sie w organizacjach jest zwigzanych z ludZmi, zarzadzaniem
talentami i ich wptywem na kulture organizacji. Ale czy mamy kulture, ktéra pozwala nam stawic
czofa strategicznym wyzwaniom i zmianie epoki, w ktérej zyjemy?

Wykazano, ze zarzadzanie talentami wptywa na wydajnos¢ i efektywnos¢ organizacji oraz jest
jedna z najwazniejszych dzwigni tworzenia kultury. Czy jednak mamy odpowiednich ludzi na
kluczowych stanowiskach, czy istnieje zgodnos¢ pomiedzy politykg kadrowg a planem
strategicznym, czy promujemy klimat i zaangazowanie niezbedne do sprostania wyzwaniom, czy
HR jest postrzegany jako partner biznesu i czy HR funkcja postrzegana jako partner firmy, czy
istnieje zgodnos¢ pomiedzy planem strategicznym a politykg kadrowg, czy istnieje zgodnos¢
pomiedzy planem strategicznym a politykg kadrowa, czy promujemy klimat i zaangazowanie
niezbedne do sprostania wyzwaniom oraz czy HR jest postrzegany jako wspdlnik w biznesie?

Z najnowszego raportu Deloitte wynika, ze relacje pracownik-pracodawca stajg sie coraz bardziej
skomplikowane i wymagajace, co sprawia, ze konieczne jest, aby relacje te opieraty sie na celu.
Oznacza to wbudowanie wspdlnych wartosci i aspiracji w model operacyjny, strukture
zarzadzania, faficuch dostaw, programy rekrutacji i rozwoju oraz marketing, tak aby pracownicy
czuli sie zwigzani z organizacjag. W Swiecie, w ktérym wystepuje nadwyzka talentéw,
prawdopodobnie istniejg ,prace”, w ktorych panuje ostra rywalizacja o talent i umiejetnosci.
Oznacza to, ze pracodawcy muszg by¢ przygotowani na inwestowanie w identyfikacje.

Organizacje muszg zatem by¢ w stanie zarzadzac swoimi talentami, obecnymi i potencjalnymi,
aby zapewnic, ze ich konkurencyjnosé i wyniki bedg trwate i solidne w miare uptywu czasu.

4.1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM) obejmuje procesy umozliwiajagce planowanie,
organizowanie i administrowanie zadaniami i zasobami niezbednymi do funkcjonowania
organizacji. Innymi stowy, sg to wszystkie zadania i zasoby zwigzane z ludZmi bedgcymi czescig
organizacji.

Gospodarka oparta na wiedzy przywigzuje coraz wiekszg wage do ,,wybitnych talentéw”. Pod
tym wzgledem GT jest jednym z kluczowych zagadnien w ZZL. Z tych wszystkich powoddw
oczekuje sie, ze GT bedzie jednym z kolejnych czynnikdéw, ktére nalezy uwzgledni¢ w dobrym
zarzadzaniu kapitatem ludzkim. Warto podkresli¢ praktyki, w ktérych identyfikacja oséb o
,wysokim potencjale” odgrywa kluczowa role w funkcjonowaniu organizacji.

Jednak GT nie jest pozbawiona problemdéw zaréwno na poziomie organizacyjnym, jak i dla
samych dziatéw ZZL, poniewaz implikuje zmiane sposobu myslenia i bardziej egalitarne modele
zarzadzania (lles, Chuai i Preece, 2010).



4.2. Zarzadzanie talentami

W ostatnich dziesiecioleciach zarzadzanie talentami (GT) stato sie kluczowym elementem
zarzadzania przedsiebiorstwami. W tym wzgledzie stwierdzono, ze sukces firm w duzej mierze
zalezy od tego, jak skutecznie identyfikujg one wyzwania (globalne) dotyczace talentow i radza
sobie z nimi, przy czym poszukiwanie utalentowanych ludzi jest jednym z najwazniejszych
problemoéw. Ale czy firmy naprawde sg w stanie zatrudni¢ wifasciwych ludzi na wtasciwym
miejscu?

Mozna stwierdzi¢, ze ludzi ceni sie za wiedze, wktad intelektualny i talent do osiggania celow i
celéw organizacyjnych. Zatem zarzadzanie talentami ludzkimi ma by¢ skonfigurowane jako
proces integracji komponentu ludzkiego, w oparciu o kompetencje kazdej jednostki, dla
osiggniecia celéw organizacyjnych, zgodnie z zasadami tozsamosci, kultury i filozofii zbiorowe;j.
Collings i Mellahi (2009) z multidyscyplinarnego punktu widzenia i tgczac kilka teorii dotyczacych
zarzadzania kapitatem ludzkim i talentami, identyfikujg zarzadzanie talentami jako proces
transformacji (wktad, proces i wynik). Oznacza to, ze talent lub talenty sg wykorzystywane jako
wktad, ,, przetwarzane” i rozwijane poprzez praktyki HR w celu uzyskania pozgadanego rezultatu.

Podstawowa zasada rzgdzaca GT opiera sie na przywoddztwie i zarzadzaniu opartym na
efektywnym zarzadzaniu potencjatem, jaki posiadajg ludzie, a ktéry mogg rozwija¢ dla dobra
wtasnego i swojego otoczenia. Opiera sie na zatozeniu, ze potencjalnosé¢ i ,talenty” sa
konstrukcjami ludzkimi, indywidualnymi i zbiorowymi, ktére mozna modyfikowaé¢, wzmacniac i
utrzymywac. Z kolei zarzadzanie talentami opiera sie z organizacyjnego punktu widzenia na
legitymizacji zwigzku pomiedzy potencjatem ludzkim lub talentem a wydajnymi, efektywnymi i
wydajnymi procesami produkcyjnymi. W ten sposdb od kierownictwa oczekuje sie posiadania
niezbednych zdolnosci i wiedzy do wykrywania, wspierania, promowania, testowania i
zachecania talentow catego zespotu (w tym jego wtasnych). Zawsze szanuj i rozwijaj roznice lub
indywidualnosci. W tej nowej wizji organizacyjnej ukryte jest uznanie i integracja wiedzy i
procesdw uczenia sie w celu wspierania rozwoju organizacyjnego. Co wiecej, aby zaangazowad
ludzi w organizacje, nie wystarczy zmobilizowac¢ ich zasobdw intelektualnych, fizycznych czy
interpersonalnych, majgc nadzieje na wzrost produktywnosci; potrzebne jest zaangazowanie
ludzi w prace i organizacje. W tym sensie zasoby ludzkie sg coraz rzadziej uzywane w odniesieniu
do personelu, poniewaz oznacza to pozbawienie go ludzkiej kondycji i przeksztatcenie go w
Srodek stuzacy organizacji. Bez uwzglednienia faktu, ze gtéwnym sktadnikiem organizacji sg
ludzie.

«[...] ludzi ceni sie za wiedze, wktad intelektualny i talent do osiggania
celow i zadan organizacyjnych [...]».




5. PROGRAMY ROZWOJU TALENTOW SENIOROW

Programy rozwoju talentdéw senioréw nie sg zadaniem tatwym i wymagajg skutecznego systemu
dysponujgcego odpowiednimi zasobami, aby umozliwié ich realizacje. Przedstawiana jest jednak
jako szansa na rozwoj gospodarczy w srednim i dtugim okresie oraz wywarcie wymiernego
wptywu spotecznego. W tym sensie réznorodnos¢ i witgczenie spoteczne stajg sie wiarygodng
strategia generowania trwatego i sprawiedliwego wzrostu w miare uptywu czasu w coraz
bardziej starzejgcym sie spoteczenstwie.

Dlatego ogromne znaczenie bedzie miato docenienie w ramach tej strategii inicjatyw
sprzyjajacych wymianie pokoleniowej, wielodyscyplinarnej i wielokulturowej. Tworzac w ten
sposéb wartos¢ dodang nie tylko dla organizacji, ale takze dla spoteczenstwa w ogdle. W tym
sensie przedsiebiorstwa wraz ze swojg siecig wspodtpracy i zaangazowanymi agentami bedg
musiaty pracowac nad bardziej wtgczajacag polityka rekrutacyjng lub dziataniami w zakresie
przekwalifikowania i doskonalenia umiejetnosci.

Jak ostrzezono, utrata tego talentu na wysokim stanowisku jest nieuchronna i bedzie wymagac
wsparcia administracji publicznej, aby uporac sie z tg sytuacjg. Wskaznik obcigzenia, jak
zauwazono powyzej, bedzie z czasem wzrastat, osiggajgc wartosci znacznie powyzej obecnej
$redniej — np. w Hiszpanii osiggnie prawie 80% w 2050 r., wedtug szacunkéw WHO (2022).
Dlatego tez konieczna bedzie praca nad strategiami wspierajgcymi wyzszg grupe robocza.

Talenty senioréw bedg zatem odgrywac wazng role w reaktywacji rynku pracy i ich roli na nim
jako czynnika stymulujgcego mozliwosci dzieki swoim umiejetnosciom i zdolnosciom. Tabela 4
przedstawia niektdére z najlepszych praktyk w zakresie promowania i zatrzymywania talentéw
wyzszego szczebla w duzych firmach obecnych w Hiszpanii i na Swiecie.

Tabela 4. Najlepsze praktyki dla starszych grup roboczych.

Programy
Kraj Firma rozwoju talentow | Cel
senioréw
Zachecaj by st 55+), do elast j
Starzenie e .j osoby s arsze.( ), doe as Ycznej
) . pracy i przygotowania do przejscia na
Mapfre sieProjekt w X . .
Hiszoanii emeryture, biorgc pod uwage takie kwestie,
Hiszpania P jak opieka spoteczna, zdrowie i wolontariat.
.. Zarzadzaj wiedzg i wzmacniaj transmisje
. Kumpellnicjatywa . . , . . .
CaixaBank kultury i doswiadczenn pomiedzy seniorami

Generujaca
1 odchodzacymi z firmy a juniorami.




Kraj

Firma

Programy
rozwoju talentéow
senioréw

Cel

Indra

Najlepszy
SeniorProgram

Aby mogli sta¢ sie aktywnymi agentami
zarzadzania wiedzg w firmie, zapewniajac jej
transfer nowym pokoleniom. Skierowany do
profesjonalistéw w wieku powyzej 50 lat na
dowolnym  stanowisku,  posiadajacych
solidng wiedze i uznawanych za punkt
odniesienia w organizacji.

Fundacja Endesa

SaviaProjekt

Stworzenie nowych mozliwosci kariery dla
pracownikéw po 50. roku zycia. Program
kontynuuje dziatania majagce na celu
zwiekszenie szans na zatrudnienie starszych
specjalistow, ktérym ze wzgledu na
dyskryminacje ze wzgledu na wiek trudniej
jest ponownie wejs$é na rynek pracy.

Telekomunikacja
Cellnex

ROwnos¢,
réinorodnosé¢ i
wiaczenie
spoteczne
Program
(program EDI)

Mistrzowie EDI, czyli grupa pracownikéw z
réznych krajow, stanowisk, ptci i wieku,
pomagajg w jego wdrazaniu i promocji oraz
pracujg nad tym, aby rdzne typy tozsamosci
byty bardziej widoczne w firmie.

Polska

ORLEN

Program Rozwoju

Celem programu
pracownikébw o wysokim potencjale,
wyrdzniajgcych  sie  przede  wszystkim
postawg zgodng z wartosciami, wiedzg,
umiejetnosciami i kompetencjami
organizacji oraz przygotowanie ich do
petnienia rél menedzerskich w firmie.

jest wyfonienie

Banku Millenium
SA

Akademia
Rozwoju
Umiejetnosci
Menedzerskich

Celem programu jest poprawa komunikacji
wewnetrznej w organizacji oraz rozwdj
kompetenc;ji menedzerskich kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, szczegdlnie
w zakresie motywacji i
pracownikéw. Elementami Akademii s3a
szkolenia, indywidualny coaching
menedzerski oraz spotkania indywidualne z
cztonkami  Zarzadu Banku Millennium.

zaangazowania




Kraj

Firma

Programy
rozwoju talentéow
senioréw

Cel

Program jest stale rozwijany i modyfikowany
w celu dostosowania do potrzeb organizacji i
uczestniczacych w nim menedzeréw.

Carlsberg Polska

Program ciggtego
doskonalenia

Wszyscy pracownicy ponizej poziomu
menadzerskiego sg uprawnieni do zgtaszania
pomystow  ulepszen (kaizens). Kazde
zgtoszenie oceniane jest pod katem kilku
kryteriow wptywu: na ludzi, np. na ich
bezpieczenstwo i ergonomie pracy; na jakos¢
produktu/procesu, w tym na redukcje
negatywnego wptywu na Srodowisko; w
serwisie; na kosztach, «czyli jakie s3
oszczednosci w stosunku do planowanych
kosztéw proponowanego rozwigzania.

ING Polska

Program
zarzadzania
talentami

W  ramach  programu  ,Zarzadzanie
Talentami” po identyfikacji talentow na
podstawie Indywidualnego Planu Rozwoju

realizowane s3: coaching, szkolenia,
rozszerzenie odpowiedzialnosci lub
przydzielenie nowych zadand, zmiana
stanowiska. Istnieje réwniez

miedzynarodowa pula talentéw ING Talent
Track.

Mistrzowskie
jedzenie

Talenty identyfikowane s3 w procesie
corocznej oceny na podstawie ich zdolnosci
uczenia sie i efektywnosci wykonywanych
zadan. Gwarantujemy rozwdj m.in. zlecanie
nowych zadad i wudziat w projektach
miedzynarodowych.

Unilever

Program Rozwoju
Lideréw Biznesu

W ramach Programu Rozwoju Lideréw
Biznesu na podstawie kompetencji oraz
dotychczasowych wynikéow i osiggnieé
wyfaniani sg najlepsi pracownicy, a dla
kazdej osoby tworzony jest plan rozwoju:
szkolenia, Centrum Rozwoju.




Uwaga: opracowanie wtasne na podstawie Martin i Roca (2023) oraz informacji publicznych.

Czesc z tych programéw koncentruje sie na poprawie elastycznosci pracy i przygotowaniu
pracownikéw do przejscia na emeryture. Wzmacniaja takze przekaz kulturowy, ktory jest bardzo
wazny w bardziej starozytnych zawodach —rzemiostach —typowych dla przemystu wytwdrczego,
a takze doswiadczenia, dzieki ktérym mogg przekazywac swojg wiedze. Kolejny wazny aspekt
skupia sie na poszerzaniu mozliwosci zatrudnienia tej grupy, a takze zwiekszaniu jej szans na
zatrudnienie. Wreszcie, zwiekszenie widocznosci réznych typow tozsamosci w organizacji, aby
uczyni¢ jg bardziej wtgczajacy i zréznicowana.

Zraportu ,Kariera i talenty senioréow” firm IBEX35 mozna wyciggna¢ 10 zalecen majgcych na celu
poprawe rozwoju kadry kierowniczej wyzszego szczebla, jak pokazano na rysunku 4. W tym
sensie organizacje powinny opracowac plan dla grupy roboczej wyzszego szczebla, ktéry pozwoli
zobaczy¢ identyfikowalno$é we wdrazaniu tych dziatan, ktéra pozwala na dokonanie wspdlnej
oceny w czasie.

Rysunek 4.
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Dekalog dobrych praktyk w starszych grupach roboczych

Uwaga: opracowanie wtasne na podstawie Martina i Roca (2023).

5.1. Tworzenie klimatu szacunku: w kierunku bardziej wiaczajacej grupy roboczej
seniorow

Wedtug Rogersa (2018) pracownicy cenig dwa rodzaje szacunku: i) szacunek nalezny oraz ii)
szacunek zastuzony. Nalezyty szacunek przystuguje jednakowo wszystkim cztonkom organizacji
i odpowiada na powszechng potrzebe poczucia wigczenia. Z drugiej strony szacunek zastuzony
jest wyrazem uznania dla poszczegdlnych pracownikéw, ktdrzy przekroczyli oczekiwania. Innymi
stowy, zaspokaja potrzebe bycia cenionym za dobrg prace.

Ponizej przedstawiono szereg dziatan, ktédre moga mie¢ duzy wptyw na pracownikéw, a w
szczegblnosci na najstarszych cztonkéw organizacji.



Ustalenie podstawy nalezytego szacunku: tomoze by¢ wazne, poniewaz pracownicy
muszg czué szacunek zaréwno do swojej pracy, jak i do swojej godnosci. Z badania
Duttoniiin. (2016) wynika, Ze pozornie nieistotne szczegdty majg ogromne znaczenie dla
wydajnosci pracy pracownikdw. Odkryli na przyktad, ze sprzataczki w szpitalach czuty sie
bardziej energiczne i miaty poczucie wtasnej wartosci po prostu dlatego, ze zostaty
powitane lub gdy personel szpitala przytrzymywat im drzwi.

Wiedz, jak okazywac¢ szacunek we wtasnym miejscu pracy:zaréwno menedzerowie, jak
i pracownicy sg odpowiedzialni za tworzenie $rodowiska pracy petnego szacunku.
Istnieje wiele sposobdéw okazywania tego szacunku innym. Dla liderow delegowanie
waznych zadan, stuchanie rad i pomystéw na ulepszenia to sposdb na okazanie szacunku
pracownikom. Na przyktad firma, w ktorej menedzer stucha swoich pracownikéw, prosi
ich o wspétprace w ciggtym doskonaleniu firmy lub prosi o opinie, okazuje im bardzo
wazny szacunek i sprawia, ze czujg sie wazni i cenieni w organizacji .

Zrozum, ze szacunek ma skutki uboczne:nalezy pamietaé, ze zachowanie liderow w
firmie daje wspaniaty przyktad pracownikom. W tym sensie, tak jak brak uprzejmosci
moze by¢ przekazywany z jednego na drugiego, tak samo moze by¢ z szacunkiem. Na
przyktad w firmie, w ktérej menedzerowie i liderzy okazujg sobie postawe szacunku,
pracownikom pomoze to mie¢ takg samg postawe. | odwrotnie, w organizacji, w ktorej
kierownictwo wyzszego szczebla nie okazuje szacunku, pracownicy nie beda czuli sie
doceniani i nie bedg okazywac szacunku, ktérego nie otrzymuja.

Spersonalizuj ilos¢ zastuzonego szacunku, ktora przekazujesz:Liderzy mogg tgczyc
zaroéwno szacunek zastuzony, jak i nalezny, w zaleznosci od swojej oceny, ale mogg tez
ktas¢ nacisk na jeden lub drugi typ, w zaleznosci od celéw i rodzaju pracy wykonywane;j
przez pracownikow. Na przyktad w pracy, w ktérej wymagana jest wspotpraca i spdjnosé
miedzy pracownikami, lepszym rozwigzaniem moze by¢ podkreslenie naleinego
szacunku, natomiast jesli kultura firmy opiera sie na indywidualnym wktadzie
(przedstawiciele handlowi itp.) lepszym rozwigzaniem moze by¢ podkreslenie
zastuzonego szacunku, nagradzanie 0séb z najwyzszymi osiggnieciami.

Pomysl o szacunku jako o nieskonczonosci:oznacza to, ze nalezy szanowad jednego
pracownika, ale nie mniej szanowad nalezy innych. Kazdy pracownik ma prawo do
takiego samego szacunku, niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Na przyktad
dyrektor naczelny nie zastuguje na szacunek bardziej niz dozorca po prostu ze wzgledu
na swoje miejsce w schemacie organizacyjnym. Dotyczy to zaréwno prawa naleznego,
jak i nabytego. Naleznos¢ obowigzuje wszystkich jednakowo, przy czym nabyte
uprawnienia muszg opiera¢ sie na ustalonych osiggnieciach na kazdym stanowisku
pracy, bez wyjatku.

Zrozum szacunek jako sposdb na oszczedzanie czasu i nie marnowanie
go:przekazywanie szacunku nie jest zagrozone utratg innych zadan. Musi by¢ wpisany w
wartosci organizacji, gdyz stanowi punkt zwrotny w kierunku osiggniecia celéow



strategicznych. Na przyktad, jesli zaniedbuje sie przekazywanie szacunku w firmie, jego
odzyskanie moze by¢ znacznie drozsze, niz gdyby istniata troska o jego utrzymanie.

Wiedz, kiedy wysitek wtozony w przekazanie informacji moze przynie$é¢ efekt
przeciwny do zamierzonego:wyrazy szacunku mogg wyrzadzi¢ wiecej szkody niz
pozytku, jesli nie sg prawdziwe i szczere. Dla pracownikéw uczciwos$é i szczero$é sg
cennymi wyrazami szacunku. Na przyktad w firmie, w ktérej pochwaty i wyrazy szacunku
nie sg czym$ powszechnym, mozliwe jest, ze pracownicy uznajg wszelkie gesty
otrzymywane od dziatéw kadr lub przetozonych wyziszego szczebla za manipulacje.
Pracownicy nie chcg by¢ ciggle chwaleni, ale raczej chcg czu¢ sie doceniani za swojg
prace.



6. NAJLEPSZE PRAKTYKI SENIORTM

W celu przeprowadzenia analizy dobrych praktyk Zarzadzania Talentami przez profesjonalnych
konsultantéw HR oraz osoby odpowiedzialne za Talent w firmach przeprowadzono serie

wywiadow z rdéinymi osobowosciami. Wywiady przeprowadzono w sposéb czesciowo
ustrukturyzowany, wedtug indeksu zgodnego z celem pracy.

Ponizej zaprezentowano najistotniejsze aspekty tych rozmoéw, dzieki czemu moga one przyczynié
sie do lepszego zrozumienia i realizacji dziatan zwigzanych z zarzadzaniem talentami, zwtaszcza

W segmencie wyzszego szczebla.

Talent:Osoby, z ktdrymi przeprowadzono wywiady, zgadzajg sie, ze talent to potgczenie
umiejetnosci, zaangazowania i kontekstu biznesowego. W tym sensie bardzo wazne jest,
aby te trzy zmienne dziataty razem; innymi stowy, konieczna jest nie tylko wiedza z
obszaru, w ktérym sie pracuje, ale takie zaangazowanie, che¢ jej stosowania i
uzyskiwania wynikéw w zmieniajagcym sie kontekscie zaréwno biznesowym, jak i
biznesowym. poziom makro.

Zarzadzanie talentami: Talentami nalezy zarzadzac¢ w celu maksymalizacji dobrostanu i
wynikéw, zaréwno ludzkich, jak i biznesowych. Dlatego dla prawidtowego zarzadzania
nim eksperci, z ktédrymi przeprowadzono wywiady, zalecajg ciggte doksztatcanie sig, nie
tylko w zakresie wiedzy, ale takze umiejetnosci i zdolnosci. Przywddztwo, umiejetnosé
pracy w zespole, szkolenia przekrojowe i dobre pakiety warunkow dla kluczowych profili
sg niezbedne do zarzadzania talentami. Szczegdlnie wazne jest réwniez ksztatcenie
mtodszych talentéw obok starszych talentéw i odwrotnie; wspétistnienie réznych
pokolen o rézinych profilach moze by¢ ztozone, a znalezienie punktéw zbieznosci i
stymulowanie ich umiejetnosci bedzie kluczem do uzyskania synergii.

Rekrutacja i umiejetnosci: Rekrutacja zalezy w duzej mierze od branzy i wakatu, ktéry
ma zosta¢ obsadzony. Chociaz prawdg jest, ze eksperci zgadzajg sie, ze wiekszos¢ firm
koncentruje swoje wysitki na rekrutacji mtodszych pracownikéw, istnieje réwniez
zapotrzebowanie na profile senioréw. To, czego firmy szukajg w tym ostatnim
segmencie, to przede wszystkim duza zdolnos$¢ dostosowywania sie do zmian, praca
zespotowa i odpornosé, a takze umiejetnosci komunikacyjne i predyspozycje do uczenia
sie nowych wymagan wynikajgcych z pojawienia sie nowych technologii. Podobnie
podkreslajg jako zalete talentu senioréw odpowiedzialno$é, dyscypline i zaangazowanie
wobec firmy w rozwoju swojej dziatalnosci, a takze wizje strategiczng, doswiadczenie i
sie¢ kontaktow, ktére zgromadzili w ciggu zycia zawodowego. Podkreslenie tych
umiejetnosci jest kluczem do poszukiwania pracy dla seniora.

Wyzwania: Zarzadzanie talentami wyzszego szczebla stoi przed waznymi wyzwaniami,
po pierwsze zwigzanymi z osiggnieciem prawidtowej adaptacji kulturowej podczas
wigczania do nowej firmy lub nowej pracy. Osoba o profilu seniora mogta nabrac
pewnych nawykodw, ktére kolidujg z nawykami nowej firmy lub grupy roboczej; kluczem
do sukcesu jest umiejetnos¢ adaptacji. Podobnie niezbedna jest zdolnosé do ciggtego
szkolenia w zakresie wiedzy technologicznej; znaczenie cyfryzacji w miejscu pracy jest



bezdyskusyjne, a umiejetnos¢ odpowiedniego wykorzystania technologii i potaczenia jej
ze zdobytg wiedzg i doswiadczeniem jest niezbedna do integracji profili senioréw i
zarzadzania nimi. Podobnie profesjonalisci, z ktérymi przeprowadzono wywiady,
zgadzaja sie co do wielkiego wyzwania, jakim sg konflikty pokoleniowe; zréznicowane
cechy, profile i potrzeby zespotédw wielopokoleniowych mogg powodowacé niepozgdane
tarcia w miejscu pracy. Niezbedna jest adaptacja do zmian, empatia i odpornos¢
wszystkich cztonkéw zespotu.



7. REKOMENDACIE DOTYCZACE ZARZADZANIA TALENTAMI | WNIOSKI

Jednym z aktualnych trendéw w GT sg Dobre Praktyki, ktore nalezy wdraza¢ w firmach, aby
senior GT byt czescig punktow przegladu i monitorowania realizacji strategii biznesowe;.
Podobnie jak w przypadku kazdego wdrozenia wymagajgcego zmiany paradygmatu, pierwszym
filarem, ktéry nalezy wzig¢ pod uwage, jest Swiadomos¢ kontekstu kazdej organizacji, aby zbadac
mozliwosci i w ten sposéb podjgé dziatania.

Dlatego:
Zwiekszanie $wiadomosci:

1. Zdiagnozuj wewnetrzng demografie firmy.Gdzie stoimy? Prognoza starzenia sie
naszego kapitatu ludzkiego. Znajomos¢ wskaznikdw makroekonomicznych rynku pracy
w kazdym kraju, w ktérym dziata firma. Zarzgdzanie ryzykiem i mapa kierunkéw
dziatania do wdrozenia.

2. Dostosuj istniejagce i przyszte talenty do modelu biznesowego i strategii
biznesowej.Czego potrzebujemy, aby sprosta¢ nadchodzgcym wyzwaniom? Dokonaé
Swiadomej i spéjnej refleksji na temat potrzebnych talentéw, projektujgc stanowiska
pracy zgodnie z nowymi wymaganiami przysztosci. Niewykluczone, ze w tej refleksji
wytonig sie nowe formy wspodtpracy kwestionujgce konwencjonalne modele, takie jak
efektywnosc¢ prac projektowych, ktdrymi mogg zajac¢ sie zewnetrzni profesjonalisci oraz
wynajmowanie lub wynajmowanie ich wiedzy na ograniczony czas powigzany z
konkretnymi wynikami (Knowmad /Niezalezny/Tymczasowy).

Poznaj mozliwosci:

1. Przeprowadz inwentaryzacje wiedzy i mozliwosci.Tak jak istniejg fizyczne zapasy
surowcow, narzedzi, towardéw itp., tak istotne jest monitorowanie wszystkich
istniejgcych w firmie umiejetnosci. Istnieje wiele systeméw oprogramowania, ktére
zbieraja te informacje i udostepniajg mape wiedzy ukrytej. Platformy Intelligent Tech
Fabric zasilane sztuczng inteligencja sg doskonatym przyktadem inteligencji ludzi.

2. Identyfikacja potrzeb w zakresie wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci do optymalnego
wykonywania stanowiska.Mapowanie”, co profesjonalista na obecnym lub przysztym
stanowisku musi ,,wiedzie¢” i jest w stanie wdrozy¢ , know-how”, czyli ,,ekspertyze”. Ten
punkt jest réwniez znany jako ,,architektura pracy” lub ,wglad w umiejetnosci”.

3. Ujednolicaj informacje, ustalajac dopasowanie talentu do pozycji, zgodnie z ktérym
dokonuje sie poréwnania biezgcych potrzeb kazdego stanowiska z potrzebami
przysztymi, zwigzanymi z osobami je aktualnie petnigcymi. W ten sposdb uzyskuje sie
Mapy Talentéw, w ktérych krzyzuje sie biezgca wydajnos¢ stanowiska i wymagana
wydajnos$é, obserwujac istniejgce lub przyszte luki. W podobny sposéb zdobywane s3



»Umiejetnosci miekkie” niezbedne do spetnienia wymagan tych stanowisk, ktdre sa
rowniez uwzglednione na Mapie Talentéw.

4. Opracuj dziatania umozliwiajgce rozwdj istniejacych talentéw i ustal wymagania
dotyczace uwzglednienia przysztych talentéw.To wtasnie w tym momencie, po catej
dotychczasowej pracy, firma musi przeprowadzi¢ precyzyjng analize piramidy wiekowej
istniejgcego zespotu ludzkiego i opracowac strategie talentow, ktére umozliwia
odpowiedni rozwdj w celu osiggniecia umiejetnosci zardwno na poziomie technicznym,
jak i technicznym. i obszary kompetencji niezbedne do spetnienia obecnych i przysztych
wymagan.

Podejmij dziatanie:

1. Strategie rozwoju talentow wymagajg odpowiedniego potaczenia pragmatyzmu i
kreatywnosci, gdyz czas jest czynnikiem, ktory dziata na naszg niekorzys¢ w czasie, gdy
szybsza nauka jest wielkg przewagg konkurencyjng. W tym sensie niektére z nich mozna
pogrupowac w nastepujacy sposob:

a. Doswiadczenie wzrostu: Ludzie uczg sie szybciej, gdy wprowadzamy
rozwigzania w zycie, dlatego tworzenie programéw mentoringu odwrotnego
jest doskonatg inicjatywa umozliwiajagcg dzielenie sie doswiadczeniami,
umiejetnosciami i nauka. Proces ten polega na powotywaniu grup roboczych,
gtéwnie dla konkretnych projektéw, w ktérych wystepuje rdéznorodnosc
pokoleniowa, wymieniajgcych sie wiedzg i postawami w sposéb wzajemny.

b. Generowacatrakcyjne platformy zmiany i podnoszenia kwalifikacji, na ktorych
kazda osoba moze zaprojektowaé wtasne Sciezki uczenia sie. Przyktadem
wysoce intuicyjnej platformy jest ta opracowana przez BBVA Opportunity,
narzedzie wykorzystujace big data i sztuczng inteligencje do gromadzenia i
interpretacji danych i dowoddéw pracownikbw w celu generowania
spersonalizowanych rekomendacji dotyczacych rozwoju kariery. Dzieki tym
narzedziom aspirujg do stanowisk, ktdrymi sg zainteresowani, co pozwala im
tworzy¢ alerty, aby dowiedzie¢ sie o interesujacych ich stanowiskach pracy.
Camp to nowe cyfrowe doswiadczenie szkoleniowe, ktdére wykorzystuje
grywalizacje do wzbudzania wséréd pracownikéw ciekawosci i checi do nauki.
Sktada sie z 14 sciezek szkoleniowych poswieconych 14 umiejetnosciom, ktdre
zostaty zidentyfikowane jako strategiczne dla terazniejszosci i przysztosci banku
(dane, zréwnowazony rozwdj, cyberbezpieczenstwo, sprzedaz cyfrowa itp.).

¢. Ranking szans na zatrudnienie: w tym samymsposoéb, w jaki istniejg wskazniki
monitorujgce zréwnowazony rozwdj, reputacje firmy, zachecajgce firmy do
konkurowania w celu zapewnienia wyzszych wskaznikéw zatrudnialnosci,
zaktadajgc spoteczne zaangazowanie w ich wewnetrzne talenty. Innymi stowy,



akceptujac od poczatku, ze talent nie jest wieczny, ale do czasu, gdy ludzie stang
sie czescig firmy, przejdg odpowiednie szkolenie, ktére skutecznie wyszkoli ich
na obecne i przyszte stanowiska, czy to w tej samej firmie, czy w innych. .

Rekrutacja personelu poprzez platformy talentéw lubwspdtprace projektows,
ktéra pozwala nam angazowac sie w kilka projektéw jednoczesnie, dajgc nam
swobode wyboru, ile czasu poswiecimy kazdemu z nich, majgc konkretny i
mozliwy do osiagniecia cel.

Promuj kulture intraprzedsiebiorczosci,utatwianie ciggtych innowacji, a co za
tym idzie, niezbednego szkolenia w celu , wymyslania” nowych rozwigzan,
tworzenia zespotdw przekrojowych, w ktérych znaczenie opiera sie na roli, jaka
kto$ reprezentuje, a nie na kwestii statusu. Przeznacz czas na ,wolnos¢
twoérczg”, ktéra sprzyja wdrazaniu nowych inicjatyw, powigzanych z
podstawowag dziatalnoscig lub w jej branzach najbardziej sgsiadujgcych.

Promuj ,zarzadzanie tymczasowe”jako formuta utatwiajaca uwzglednienie
wysokiego poziomu specjalizacji, udokumentowanego doswiadczenia i
orientacji na obstuge projektu lub procesu, przy czym liczba ta jest spdjna ze
wzrostem liczby starszych specjalistow-freelanceréw, jako znanej postawy,
czasowo powigzanej z firma, koncentruja sie na wnoszeniu swojej wiedzy,
doswiadczenia i podejscia do okreslonego celu.

Tworz programy dobrego samopoczuciaw ktérym ,opiekujemy sie” ludzmi,
stymulujac zdrowe zycie zaréwno w srodowisku pracy, jak i poza nim. Ten
aspekt wykracza poza zdrowg zywnos¢ w stotéwkach czy uprawianie sportu w
placdwkach, méwimy takze o fizycznych przestrzeniach do relaksu, medytacji,
fizjoterapii, czy spotkaniach z psychologami, aby upora¢ sie z problemami
osobistymi, ktére nieuchronnie odbijajg sie na sferze zawodowe;.



8. ZAtACZNIK I: NARZEDZIA USPRAWNIAJACE TALENTY W FIRMIE

8.1. Mapa talentow

Mapa Talentéw to narzedzie, ktdre pomaga zidentyfikowaé mocne strony wszystkich
specjalistow w firmie. Koncentruje sie na tych kompetencjach i umiejetnosciach, ktore
wymagajg doskonalenia, rozwijania i podkreslania w kazdej z nich, a nie na ich stabych stronach.

Mapa Talentdw identyfikuje dwa typy elementow:

=  Wydajnos¢ (lub wydajnos¢ w czasie):Jest to osigganie postawionych celéw przy
wysokim poziomie jakosciowym i zgodnym z wartosciami, w sposéb trwaty i trwaty w
czasie. Zwykle wykorzystuje sie KPl powigzane ze stanowiskiem zajmowanym przez
oceniang osobe. Mozliwe przyktady zmiennych uzywanych do pomiaru wydajnosci
moga obejmowac:
o Wptyw na biznes.
o Osigganie celdw.
o Produktywnos¢ na czas.
o Zarzadzanie priorytetami.
= Potencjat (lub zdolnos¢ uczenia sie):To umiejetno$¢ skutecznego stawiania czota
nowym sytuacjom w zmieniajgcych sie warunkach. Zwykle stosowany jest model
Zarzadzania Kompetencjami zdefiniowany przez kazdg firme. Mozliwe przyktady
obszarow kompetencji wykorzystywanych do identyfikacji potencjatu mogg by¢
nastepujace:
o Zwinny sposéb myslenia.
o Przywddztwo.
o Inteligencja emocjonalna.
o Zmieni¢ agenta.

Rysunek 4. Szablon mapy talentow
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Rysunek 5. Przyktad mapy talentow

Przypadek 1: Dlaczego warto korzystac z karty talentow?
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8.2. Podnoszenie i przekwalifikowanie

Rynek pracy nie nadaza za rewolucja cyfrowg (McKinsey & Company). W konsekwencji brakuje
specjalistow o specjalistycznych umiejetnosciach technologicznych. Innymi stowy, tempo
tworzenia nowych zawodéw i rdl oznacza, ze pracownikom brakuje odpowiedniego
przeszkolenia.

W tym sensie firmy dokonujg powaznych wewnetrznych zmian w swojej kulturze korporacyjnej
poprzez procesy cyfryzacji i promowanie kreatywnosci i innowacyjnosci wsréd swoich
pracownikow. Pracownicy ze swojej strony byli zmuszeni do uczenia sie przez cate zycie, aby nie
stac sie przestarzatymi na zmieniajgcym sie rynku pracy.

W tym kontekscie firmy oferujg swoim pracownikom szkolenia majace na celu optymalizacje ich
wynikow (upskilling) lub przekwalifikowanie ich na nowe stanowisko (reskilling). Sprawia to, ze
dziatania zwigzane z przekwalifikowywaniem i podnoszeniem kwalifikacji sg dla przedsiebiorstw
strategicznym elementem stuzgcym poprawie ich przewagi konkurencyjnej, a miejscom pracy
zwiekszajgcym ich szanse na zatrudnienie i zmniejszajgcym ich podatnos¢ na bezrobocie.

Rysunek 6. Podejscie do akcji przekwalifikowujgcej

Przypadek 2: Ponowne morderstwo
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Zmiana kwalifikacji, czyli przekwalifikowanie zawodowe, to trend na rynku pracy, ktory utatwia
i promuje szanse na zatrudnienie poprzez ciggte ksztatcenie, zapewnianie programoéw
szkoleniowych i mozliwosci rozwoju zawodowego w celu wyposazenia pracownikow w
niezbedne umiejetnosci i wiedze w celu zwiekszenia ich szans na zatrudnienie.

Rysunek 7. Podejscie do akcji przekwalifikowujgcej

Przypadek 3: podnoszenie umiejetnosci
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W szczegdlnosci podnoszenie kwalifikacji odnosi sie do uczenia sie nowych kompetencji i
umiejetnosci, aby skutecznie wykonywa¢ nowy zawdd lub nowa funkcje w ramach funkgcji i
odpowiedzialnosci, ktore juz posiadamy. Inaczej méwigc, ma na celu przeszkolenie pracownika
w zakresie przystosowania go do nowego stanowiska w firmie.

Dlatego tez podnoszenie kwalifikacji tworzy bardziej wyspecjalizowanych pracownikéw, a
przekwalifikowanie tworzy bardziej wszechstronnych pracownikdw.

Korzysci

Jako gtéwne korzysci dla firm, inwestycje w dziatania podnoszace i przekwalifikowujace
zmniejszajg procesy selekcji i ich koszty, a takze skracajg adaptacje do stanowiska pracy.

1. Pomaga zachowac¢ talent:Zaangazowanie w szkolenia jako site napedowa talentow
zapewnia potencjalnym pracownikom mozliwosci doskonalenia. Wptywa takze naich
dobre samopoczucie i lojalnos¢, poniewaz majg Swiadomosé, ze firma inwestuje w
nich, aby poprawic ich profil zawodowy.

2. Wieksza konkurencyjnosc¢ i reputacja firmy, wptywajgc na satysfakcje i wydajnos¢
pracownikéw, a tym samym na rentownos¢ firmy.



3. Przyczynia sie do realizacji Celow Zrownowazonego Rozwoju (SDG):
a. Cel 8:Promowanie wtgczajgcego i zréwnowazonego wzrostu gospodarczego,
zatrudnienia i godnej pracy dla wszystkich.
b. Cel 9:Buduj odporng infrastrukture, promuj zrownowazong industrializacje i
wspieraj innowacje.
¢. Cel 10:Zmniejszanie nieréwnosci wewnatrz krajow i pomiedzy nimi.
4. Przyczynia sie do nabycia kompetencji miekkich:Wraz z rozwojem umiejetnosci i
kompetenc;ji, takich jak komunikacja, krytyczne myslenie czy praca zespotowa, oprécz
kompetencji cyfrowych, tak poszukiwanych na dzisiejszym rynku pracy.

Senior Talent Management a dziatania zwigzane z przekwalifikowaniem i podnoszeniem
kwalifikacji

Oproécz silnej cyfryzacji hiszpanski rynek pracy charakteryzuje sie postepujagcym procesem
starzenia sie, jednak talent wiekszo$ci starszych specjalistdw nie jest wykorzystywany. Z raportu
Fundacji Adecco wynika, ze 75% bezrobotnych powyzej 55. roku zycia wierzy, ze nigdy wiecej nie
bedzie pracowac, a 40% specjalistéw HR odrzuca podania od specjalistow w tym wieku.

W tym kontekscie rynek pracy stoi przed powazinymi zagrozeniami zwigzanymi z jego
konkurencyjnoscig i zréwnowazonym rozwojem. Komisja Europejska zaleca (Zalecenie
2006/962/WE) wprowadzenie nauczania kompetencji kluczowych do swoich strategii uczenia
sie przez cate zycie.

Z tego powodu firmy powinny uwzgledniac szkolenia ustawiczne dostosowane do kluczowych
umiejetnosci okreslonych przez Komisje Europejska:

=  Komunikacja w jezyku ojczystym.

=  Komunikacja w jezyku obcym.

= Kompetencje matematyczne, naukowe i technologiczne.
=  Kompetencje cyfrowe.

= Uczyc¢ sie uczyé.

= Kompetencje spoteczne i obywatelskie.

=  Poczucie inicjatywy i przedsiebiorczosci.

»  Swiadomo$éé i ekspresja kulturowa.

Dlatego firmy stawiajgce na talenty senioréw powinny zintegrowac dziatania zwigzane z
przekwalifikowaniem i podnoszeniem kwalifikacji w ramach swojej strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi, tak aby pracownicy mogli utrzymac i doskonali¢ swoje kompetencje i
umiejetnosci przez catg kariere zawodowa.
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