niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Studium przypadku 5l

-Kryzysowe” zarzadzanie talentami (Atena Ustugi
Informatyczne i Finansowe)

,Do rozwoju menedzerskiego nie sg potrzebne zaawansowane pro-
jekty rozwojowe. Wystarczy, aby kazdy z nas rzeczywiscie wdrozy!
w zycie trzy zasady zapamietane z podstawowego szkolenia.”
[opinia jednego z uczestnikéw szkolef]

Od kilku miesiecy obserwujemy istotne zmiany na rynku pracy. Zdecydowanie mniej
jest ofert pracy, rosng statystyki bezrobocia, a coraz wiecej kandydatéw moze rozpo-
czg¢ prace ,od zaraz”. Sytuacja pracodawcéw zmienita sie réwniez. W wiekszosci firm
zmniejszono lub zamrozano budzety szkoleniowe, ograniczono budzety ptacowe, a sys-
temy motywacyjne nie dajg juz tak duzych mozliwosci zdobycia nagrod. Ambitne plany
z zeszlego roku sg ponownie bardzo wnikliwie rozwazane. Na nowo pojawiajg sie pyta-
nia: Czy ten wydatek jest konieczny? Czy rzeczywiscie przyniesie warto$¢ dodang? Czy
sta¢ nas na niego w dtuzszej perspektywie czasu? Réwniez firmy, ktére dotknelo bardziej
spowolnienie niz kryzys, postepujg zachowawczo. W takiej sytuacji trudno o realizacje
ambitnych, zaawansowanych projektow z zakresu zarzadzania talentami. Jednak poja-

P2

wiajg sie inne mozliwosci, ktére trudniej bytoby zauwazyé w ,,rozpedzonej organizacji”.

Kompleksowe projekty rozwojowe - zarzadzanie .przedkryzysowe”

Atena, podobnie jak inne firmy w branzy IT, przezywata w ,okresie przedkryzysowym”
istng kleske urodzaju, gdyz klienci z branzy finansowej i ubezpieczeniowej w coraz wiek-
szym zakresie potrzebowali wsparcia dla swojego rozwijajacego sie biznesu. W ciagu
dwoch lat firma zwiekszyta sie dwukrotnie (obecnie zatrudnia ponad 300 pracownikéw)
i dotknely ja ksigzkowe kryzysy zwigzane z tak intensywnym rozwojem. Z firmy rodzin-
nej stata sie duzg organizacjg. Kluczowym wyzwaniem, poza zmiang proceséw dzialania,
stala sie zmiana kultury organizacyjnej. Dlatego w pierwszej kolejnosci zdecydowano za-
dbaé o rozwdj talentéw menedzerskich. Rozwdj tych kompetencji miat zapoczatkowad/
utatwic realizacje projektéw rozwojowych w innych obszarach.

Kazda organizacja jest bardziej lub mniej (w zaleznosci od wielkosci i specyfiki)
skomplikowanym systemem, dlatego réwniez dziatania rozwojowe wymagaja systemo-
wego podejscia. W pierwszej kolejnosci zorganizowano przy wspdtpracy z Akademia
Leona KoZminskiego oraz Gdaniskg Fundacjg Ksztalcenia Menedzeréw dedykowane
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studia podyplomowe dla kadry dyrektorskiej, ktdra miata sta¢ sie motorem zmian. Zde-
cydowano sie rowniez wesprzeé proces zarzgdzania na operacyjnym poziomie. Atena jest
organizacjg o strukturze macierzowej — dlatego uruchomiono réwnolegte cykle szkole-
niowe dla project manageréw i kierownikéw zespoléw. W szkoleniach braly udziat osoby,
ktére aktualnie pracujg na tych stanowiskach, jak réwniez te, ktére zostaly uznane jako
posiadajgce potencjal w tym zakresie. Poza rozwojem kompetencji osiggnieto rowniez
efekt integracji tych grup stanowiskowych.

Wspierano réwniez szkoleniowo konkretne projekty dotyczace wprowadzanych
zmian; na przyklad elementem projektu wdrozenia standardéw ITIL? bylo szkolenie
z zakresu zarzgdzania projektami. Nie chodzito w tym wypadku o rozwdj ogdlnych umie-
jetnosci zarzadzania projektami. Celem bylo wypracowanie wspdlnej bazy pojeciowej
oraz standardéw pracy wsrdd uczestnikéw projektu, co zdecydowanie zwiekszylo efek-
tywno$¢ pracy w zespole projektowym.

Czym jest talent?

W przekonaniu autora na talent sktadaja sie trzy komponenty: kompetencje, zaangazo-
wanie i efektywno$¢. Rozrézniam te trzy elementy, gdyz najczesciej rozwazamy zarzadza-
nie talentami tylko w perspektywie kompetencyjnej. Wezesniej pytanie o efektywno$¢ nie
bylo konieczne, gdyz sam rozwdéj biznesu zapewniat satysfakcjonujace wyniki. Obecnie
coraz uwazniej przygladamy sie zaangazowaniu i efektywnosci.

W przekonaniu autora warto zarzgdzad talentami w organizacji tak, aby bycie talen-
tem oznaczalo prestiz, ale réwniez odpowiedzialnos¢. Takie postepowanie zdecydowanie
sprzyja rozwojowi talentéw, gdyz motywuje pracownikéw do korzystania ze swojego po-
tencjalu i minimalizuje niebezpieczne (dla pracownika i organizacji) zjawisko ,spoczecia
na laurach”. Talentem nie jeste$my raz na zawsze, stajemy sie nim kazdego dnia poprzez
efekty naszej pracy. Taka postawa wymaga osobistej pokory, a tatwiej o nig w okresie
kryzysu niz prosperity. Na podstawie obserwacji autora mozna powiedzie¢, ze w dtugofa-
lowym rozwoju, zaréwno menedzerskim, jak i osobistym, jest ona nie do przecenienia.

Coaching i mentoring - zarzadzanie .kryzysowe”

Zarzagdzanie talentami czesto utozsamiane jest z osrodkami oceny i rozwoju, szerokimi
cyklami szkoleniowymi. Na podstawie do§wiadczen w Atenie, jak réwniez w innych fir-

2 Ang. Information lechnology Infrastructure Library — kodeks postepowania (best practices) dla
dziatéw informatyki; zbior zalecen, jak efektywnie i skutecznie oferowac ustugi informatyczne.
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mach moge zdecydowanie stwierdzi¢, ze dziatania te stanowig niezbedng baze do dal-
szych dziatan, jednak bedg mato uzyteczne bez budowania zaangazowania. Teraz, gdy
szaleficze tempo zmniejszylo sie, nie ma juz eskalacji oczekiwaf pracownikéw, mozemy
skoncentrowad sie na tym, co rzeczywiscie buduje zaangazowanie. Czytamy wiele roz-
nych raportow, ktdre prezentujg bardzo podobne wyniki. Przelozony, dwukierunkowa
komunikacja, informacja zwrotna, docenianie... Niezaleznie od badanej grupy pojawiaja
sie te same odpowiedzi, jako najbardziej oczekiwane przez pracownikéw, jak réwniez
stanowigce stabg strone menedzeréw®. Uwazam, zZe jest to kluczowy obszar zarzadza-
nia talentami, gdyz odnosi sie do codziennej pracy, a przeciez tu uczymy sie najwiece;.
Bezposredni przelozeni majg zasadniczy wplyw na rozwéj kompetencji swoich podwtad-
nych, a okres kryzysu motywuje do korzystania z tych ,bezkosztowych” metod.

W moim przekonaniu zaleta obecnej sytuacji gospodarczej jest mozliwos¢ zastano-
wienia sie na wszystkich poziomach zarzadzania, ktére z przedsiewzie¢ rozwojowych
przektadaja sie na zwiekszenie efektywnosci/wartosci dodanej, a ktore sg po prostu
kosztem. Trudniej dostepne budzety rozwojowe motywujg do przemyslanych dziatan
i doskonalg w menedzerach umiejetnosé¢ odpowiedzi na pytania: Czy jest to rzeczywi-
$cie potrzebne? Jakich efektéw sie spodziewam? W jaki inny sposdb moge je osiggnac?
A dzieki temu pojawiajg sie nie dostrzegane wczes$niej mozliwosci.

Podsumowujac, efektywne zarzadzanie talentami w czasach kryzysu wymaga od pra-
cownikéw dzialéw personalnych trafnego doboru oraz okreslania wartosci biznesowej
wdrazanych projektow rozwojowych; ktadzenia nacisku, aby pracownicy w jak najwiek-
szym zakresie wykorzystywali zdobyta wiedze i umiejetno$ci w realizacji zadan, jak row-
niez ksztaltowania u menedzeréw (przede wszystkim!) postaw oraz umiejetnosci, ktore
pozwolg im rozwijaé talenty pracownikéw w codziennej pracy.

Natalia Lewandowska — dyrektor personalny w Atena Ustugi Informatyczne i Fi-
nansowe sp. z 0.0. oraz konsultant merytoryczny systemu KALLISTO. Wyktadowca po-
dyplomowych studiéw na Akademii Leona Kozmifiskiego, w Wyzszej Szkoty Psychologii
Spotecznej oraz na Wydziale Zarzadzania i Ekonomii Politechniki Gdanskiej. Wieloletni
trener konsultant w ProFirma, od 2009 r. w Gdanskiej Fundacji Ksztalcenia Menedze-
réw. Prowadzi zajecia z zakresu zarzadzania kompetencjami, zarzadzania talentami oraz
systemu ocen pracowniczych.

3 Odnoszac sie m.in. do raportu Great Place to Work Institute® Polska (2009 r.) oraz badan
»Best Companies for Leaders” Hewitt Associates (2007 r.).
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