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Dzigkuje Ci Tato, ze pokazates mi, jak zy¢,
a przede wszystkim — jak kochac.
Wplyw, jaki na mnie wywartes,
bedzie si¢ utrzymywat przez cafe pokolenial
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Wprowadzenie

Lepsi zawodnicy
to wicksze szanse zwyciestwa.

Poniewaz powyzsza zasada jest powszechnie znana
i rozumiana, poszukiwanie i zatrzymywanie przy
sobie najlepszych ludzi stato sie gléwnym zajeciem
wielu lideréw. Niemniej jednak przekonywanie naj-
wiekszych talentéw, by dotgczyli do organizacji, stawa-
1o sie w ostatnich latach coraz trudniejsze.

Nasze niekonczgce sie poszukiwanie najbardziej
utalentowanych ludzi z biegiem czasu stawalo sie co-
raz trudniejsze ze wzgledu na zmiany demograficzne,
zmienne statystyki zatrudnienia, zwiekszong konku-
rencje i zmieniajgce sie oczekiwania. To sprawilo, ze
wiele organizacji cierpi dzi$§ na skrajny niedobér ludzi.
Efektem jest wojna o utalentowanych pracownikow.
W tym kontek$cie narodzit sie pomyst na nasze bada-
nia oraz na ksigzke, ktérg trzymasz w rekach.

Biorgce pod uwage rosngce zapotrzebowanie na
uzdolnionych ludzi, méj zesp6t zadat sobie pytanie:



WPROWADZENIE

,,Co trzeba zrobié, zeby przyciagna¢ do firmy najwy-
bitniejsze talenty?”.

Co sie robi, kiedy trzeba odpowiedzieé na pytanie?
Zadaje sie je wyszukiwarce Google. A kiedy nawet ona
nie zna odpowiedzi? Mozna odlozy¢ pytanie do teczki
z napisem ,,Zbyt trudne” albo poszukaé rozwigzania
zagadki na wlasng reke. Wlasnie znalezliSmy sie w ta-
kiej sytuacji. Jezeli w ogéle udawalo nam sie trafi¢ na
jakas$ odpowiedz, najczesSciej byla niewystarczajaca.

Naszym nastepnym krokiem byto skontaktowanie
sie z najlepszymi na §wiecie specjalistami w dziedzi-
nie zarzadzania zasobami ludzkimi. ByliSmy pewni,
ze zdotaja nam wyjasni¢, jak przyciagnaé¢ do firmy
najwybitniejsze talenty. Tymeczasem slyszeliSmy szo-
kujaca odpowiedz: ,,Nie wiemy, nikt dotgd nie prze-
prowadzal badan dotyczacych tego zagadnienia”.

Nie mogac znalez¢ gotowej odpowiedzi na nurtu-
jace nas pytanie, postanowiliSmy wreszcie sami prze-
prowadzi¢ odpowiednie badania.

Wynikiem nowatorskich ilo§ciowych badan doty-
czacych tego, jaka sita przycigga najwieksze talenty,
polgczonych z setkami osobistych wywiadéw z naj-
lepszymi pracownikami oraz dociekaniami z zakresu
etnografii pracy, bylo wiele interesujgcych spostrze-
zen, wérdd ktérych najwazniejsze brzmiato:

Najbardziej utalentowanych ludzi
przyciaga do firmy co$ innego
niz osoby o przecig¢tnym talencie.
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PRZYCIAGANIE TALENTOW

Ta ksigzka nie tylko wyjasnia owg réznice, ale moze
by¢ takze zwierciadlem dla ciebie i twojej organizacji.
Czy rzeczywiScie oferujesz to, czego pragng najwy-
bitniejsze talenty? Jezeli nie, to dlaczego? Nie badz
tez zaskoczony, jeSli w trakcie lektury okaze sie, ze
zakwestionujemy twdj sposéb postrzegania wlasnego
przywodztwa.
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WOJNA O TALENTY

ak to w ogdle mozliwe?”, pomy$lat Blake.
19 ) Wiasnie wyszedt ze spotkania ze swoim zespotem
specjalistéw od zarzadzania zasobami ludzkimi. Do-
wiedziat sie, ze kadrowcy maja trudnos$ci z zapewnie-
niem personelu do realizacji krétkoterminowych pla-
néw firmy i w zwiagzku z tym powinien zrewidowaé
in minus cele dotyczace wzrostu organizacji. Dziat kadr
nie widzial mozliwo$ci zatrudnienia wystarczajgcej
liczby odpowiednio wykwalifikowanych ludzi, zeby
zrealizowac¢ zamiary dyrekcji przedsiebiorstwa. Nie-
dobér pracownikéw byt duzy i ciggle sie powiekszat.

Zespol twierdzil, ze doszto do zbiegu bardzo nieko-
rzystnych okoliczno$ci: jednocze$nie wystapita presja
ekonomiczna, demograficzna i konkurencyjna. W efek-
cie firma data sie wciggna¢ w ,,wojne o talenty”.

Blake nie byl przyzwyczajony do tego typu wiado-
mosci. Decyzja o budowie niezwykle wydajnej orga-
nizacji, ktéra podjal, kiedy tylko zostat dyrektorem
generalnym, jak dotad przynosita same korzys$ci. Nie-
przerwanie rosty wszystkie wskazniki dotyczace wy-
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PRZYCIAGANIE TALENTOW

nikéw. To, o czym dowiedzial sie na zebraniu, mogto
zmieni¢ wszystko. Blake wiedzial, ze sukces przedsie-
biorstwa zalezy przede wszystkim od jego personelu.
Nagle, w wyniku jednego krétkiego spotkania, pra-
cownicy nieoczekiwanie stali sie przedmiotem jego
najwiekszej troski.

Wprawdzie nie spodziewat sie tego, co zalecit mu
zespol kadrowy, ale przeciez gdyby byt ze sobg calko-
wicie szczery, musiatby przyznaé, ze pewne oznaki
nadciggajacej burzy od miesiecy byly widoczne na
horyzoncie. Polagczenie optymizmu, sktonnosci do
nadmiernego delegowania zadan i przecigzenia obo-
wigzkami sprawito jednak, ze nie potrafit wezeéniej
skojarzy¢ faktow.

Potaczenie optymizmu, sktonnosci
do nadmiernego delegowania zadan
i przecigzenia obowigzkami sprawito,
ze nie potrafit wczesniej skojarzy¢ faktow.

Kiedy zaczat sie zastanawiaé¢ nad tym, co ostatnio
umkneto jego uwadze, przypomnial sobie, ze nie-
dawno stracit kilku waznych pracownikéw. Jeszcze
bardziej niepokojace byto to, ze najlepsi kandydaci
na zwolnione przez nich stanowiska odmoéwili pod-
jecia pracy w jego firmie. Co gorsza, od jakiego$ czasu
pojawialy sie lekcewazone przez niego sygnatly, ze
rwacy potok talentéw napltywajgcych od lat do jego
organizacji zmienit sie w watly strumyczek. Swiad-
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WOINA O TALENTY

czyla o tym cho¢by malejgca liczba odrecznych listow
powitalnych do nowych pracownikéw, ktorych pisa-
nie bylo zwyczajem Blake’a. Od kilku miesiecy dziat
kadr prosit go o to coraz rzadziej.

Kwestia zatrudnienia, ktéra zawsze uwazal za
przedmiot zainteresowania dzialu personalnego,
stala sie teraz jego zmartwieniem. Nie moégl sie
oprze¢ wrazeniu, ze powinien byl zainteresowac sie
tym tematem juz kilka lat temu.

Gdy Blake szed! do samochodu, wybiegt mys$lami
ku wieczornemu spotkaniu. Byt uméwiony na kola-
cje z kilkoma dyrektorami generalnymi przedsie-
biorstw z r6znych branz. W o§mioosobowym gronie
mieli wspiera¢ sie nawzajem i dzieli¢ wiedzg oraz
praktycznymi spostrzezeniami. Tego wieczoru mieli
sie spotkac po raz pierwszy. Moderator dyskusji z wy-
przedzeniem otrzymat liste potencjalnych tematéw
do omoéwienia. W drodze na kolacje Blake zastanawiat
sie, ktérymi z nich grupa postanowi sie zajgé. On sam
przedstawil trzy propozycje tematéw, ale niestety nie
bylo wéréd nich kwestii obsady stanowisk.

Kolacje spozywano w swobodnej atmosferze; ze-
brani prowadzili zdawkowe rozmowy i przedstawiali
sie pozostatym. Grupa byla zréznicowana nie tylko
pod wzgledem pochodzenia etnicznego, ptci i wieku,
ale takze sektoréw gospodarki, w ktérych dziataty
firmy dyrektoréw zgromadzonych przy stole. Siedzieli
tu przedstawiciele branzy nowoczesnych technologii,
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produkcji przemystowej, handlu detalicznego, hote-
larstwa, budownictwa, szkolnictwa, opieki zdrowotnej,
anawet organizacji pozarzadowej o globalnym zasiegu.

Przy deserze glos zabrata Martha Livingston:

- Witajcie — powiedziala z cieplym, zachecajacym
uSmiechem. — Dziekuje, ze zgodziliScie sie wzigé udziat
w tym eksperymencie. Przyjelam prosta hipoteze, ze
mozemy czego$ sie nauczy¢ od siebie nawzajem. Dzi$§
mamy pierwszg okazje, zeby sie przekonaé, czy rze-
czywiscie mam racje.

Zamilkla na moment, po czym przemowita:

— Zgodnie z tym, co ustaliliSmy korespondencyjnie,
podczas kazdego spotkania bedziemy omawiali jeden
temat. Celem jest podzielenie sie posiadang wiedzg
dotyczgca danego zagadnienia. Biorgce pod uwage duze
zainteresowanie nas wszystkich tym tematem, dzis
porozmawiamy o zatrudnianiu i utrzymywaniu w fir-
mie utalentowanych ludzi.

Blake westchnat z ulgg, podczas gdy Martha kon-
tynuowata:

— Pozwdlcie, ze zaczne dyskusje. Dzialam w bizne-
sie od czterdziestu pieciu lat i jeszcze nigdy nie by-
lam $wiadkiem takich probleméw z zatrudnianiem
utalentowanych pracownikéw jak dzi$. Jezeli nie
znajdziemy szybko jakiego$ rozwigzania, bedziemy
musieli zrewidowa¢ plany dotyczgce wzrostu naszych
organizacji.

Bart Elkridge skinat gtowa i powiedziat:

- Potrafie zdoby¢ ludzi. To nie ich brak jest pro-
blemem. Martwi mnie ich kaliber. Prowadzimy bardzo

16
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zlozong dziatalno$é. Nie kazdy umie i nie kazdy chce
wykonywa¢ ciezkg prace, ktérej wymagamy.

Potrafi¢ zdoby¢ ludzi.
To nie ich brak jest problemem.
Martwi mnie ich kaliber.

Zebrani przemawiali po kolei, odnoszgc sie do pro-
blemu, ale nie proponujac zadnych rozwigzan.

— Cze$¢, mam na imie Blake. Wasze wypowiedzi do-
daja mi sit. Mam tu chyba najmniejsze do$wiadczenie.
Jestem dyrektorem dopiero od dziesieciu lat i nigdy
wezesniej nie miatem takich jak dzi§ problemoéw z za-
trudnianiem utalentowanych ludzi. Uwazam jednak,
ze $wiat jest peten kompetentnych kobiet i mezczyzn.
Niektoérzy z was nazywajq ich ,,zawodnikami klasy A”.
Oni chca pracowac i przyczyniaé sie do sukcesu orga-
nizacji. Dlaczego po nich nie siegniemy?

— Podoba mi sie twéj entuzjazm — odparia Martha.
—Wtasnie po to tu jesteSmy. Chcemy poszukiwacé roz-
wigzan, a nie wspdlnie uzala¢ sie nad sobg. Co zatem
sugerujesz?

—Nie jestem pewien, ale mam stanowczy zamiar co$
zrobié — powiedziat Blake, a kilka os6b mu przytak-
nelo. — Chce zleci¢ moim podwladnym opracowanie
kilku mozliwych rozwigzan.

- Jeszcze tego nie zrobite$§? — zapytata Betsy Rober-
son, szefowa globalnej organizacji non profit.
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- Rzeczywiscie — przyznat Blake. —- Wiedziatem, ze
problem narasta, ale dopiero niedawno zdatem sobie
sprawe z powagi sytuacji. Szczerze méwigc, kiedy
Martha ogtosita, ze dzi§ wieczorem zajmiemy sie tym
tematem, zaswitata mi nadzieja, ze kto$ z was ma juz
gotowe rozwigzanie.

— No nie! - powiedziat ze Smiechem Bart — Tez mia-
lem takg nadzieje. Dlatego umies$citem ten problem
na pierwszym miejscu na mojej liscie.

- Niestety, nie mamy gotowych odpowiedzi — wes-
tchneta Martha - ale przynajmniej zjedliSmy dobra
kolacje.

- Wiem, ze na kazdym spotkaniu mamy omawiaé
inny temat, ale czy mozemy wréci¢ do tej kwestii w przy-
szlym miesigcu? — zapytat Blake.

— Pod warunkiem, ze przyjdziecie z propozycjami
rozwigzan — odparia Martha tonem, ktéry dat zebra-
nym odczué, ze maja zadanie domowe do odrobienia.

Tymczasem w domu Clint, syn Blake’a, otwierat list.
Zakurzona i pomieta koperta wygladata doktadnie tak
jak powinna po przebyciu ponad jedenastu tysiecy
kilometréw. Clint od razu sie zorientowat, ze nadawcg
byt jego przyjaciel Baako, a toporne, drukowane litery,
ktérymi wypisano adres, jedynie potwierdzity jego
przypuszczenia. Chlopcy poznali sie na wycieczce
szkolnej zeszlej wiosny.

Clint miat dopiero szesnascie lat, ale dzieki wply-
wowi i zdecydowaniu ojca zgromadzil znacznie wiecej
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doswiadczen niz jego réwiesnicy. Jedng z przygod,
ktére Blake zafundowat synowi, byt wyjazd do jednego
z krajow rozwijajacych sie. Ojciec Blake’a przyktadat
duza wage do poznawania §wiata i takze zorganizowat
dla niego takg podréz, kiedy Blake byl nastolatkiem.
Poskutkowato to rozwinieciem sie u niego wspoétczu-
cia i empatii.

Podczas czytania listu oczy Clinta napelnity sie Izami.

,Dzisiaj umarta moja siostrzyczka Amara. Chcia-
lem, zeby$ wiedzial. Uwazata Cie za przyjaciela. M6-
wig, ze to woda jg zabita”.

»Jak to mozliwe? — pomys$lat Clint. - Woda? Jak to
sie mogto staé?”

Nagle przypomniat sobie, ze w wiosce Amary nie
byto wody. Dziewczynka musiata codziennie wedro-
wac¢ kilka godzin, zeby jg znalezé i przynie$é do domu.
Jego bdl stal sie nie do zniesienia, kiedy zrozumiat,
ze prawdopodobnie sama przydzwigata wode, ktéra
odebrata jej zycie. Byt wéciektly, sfrustrowany i zdez-
orientowany. Wiedzial, ze nie moze juz poméc Ama-
rze, ale czul, ze musi co$ zrobié¢.

Blake wracat wtasnie do domu z kolacji z dyrekto-
rami, kiedy zadzwonit Clint z wiadomo$cig o liscie
Baaka i Smierci Amary.

— Rozumiem twéj smutek i wiem, ze chcesz co$
zrobi¢ — powiedziat. - OczywiScie, ze ci pomoge. Jutro
jest sobota. Wybierzmy sie gdzie$§ na $niadanie i po-
rozmawiajmy o tym, jakie mamy mozliwos$ci.
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Zarzadzanie * HR

Jak poradzi¢ sobie z niedoborem wykwalifikowanych pracownikéw? Jak
sprawié, zeby nie odeszli najlepsi? Czy tradycyjne metody pozyskiwania
najbardziej utalentowanych pracownikéw to juz przezytek? Co zrobic, zeby
przyciagac talenty jak magnes?

O sukcesie organizacji w ostatecznym rozrachunku decyduja ludzie — bar-
dziej niz wizja, strategia, marketing, finanse, a nawet technologia. Dlatego
wiasnie wszystkie firmy chca miec u siebie jak najwiecej wybitnie utalento-
wanych pracownikdw. Ale czy wiadomo, czego oni oczekuja od pracodawcy?
Moze sie okaza¢, ze wcale nie tego, o czym myslisz!

Ta ksiazka nie tylko pokazuje, co trzeba zrobi¢, zeby przyciagnac¢ do firmy
najwybitniejsze talenty, ale tez moze by¢ zwierciadtem dla ciebie i twojej
organizacji. Nie badz tez zaskoczony, jezeli w trakcie lektury zostanie za-
kwestionowany twdj sposéb postrzegania wtasnego przywddztwa.

Pomysty na to, jak zdoby¢ i zatrzymac najlepszych ludzi, opisane w ksiaz-
ce, nie zrodzity sie w wyobrazni Millera. Sg wynikiem szeroko zakrojonych
badan przeprowadzonych wsréd tysiecy 0oséb z réznych branz i grup demo-
graficznych. Najwazniejsze jest to, ze wyniki dociekan nie sa abstrakcyjne
i akademickie, wrecz przeciwnie — przepis na stworzenie ,magnesu na ta-
lenty” jest prosty i tatwo wykonalny. Miller wskazuje trzy wazne elementy
sktadowe takiego magnesu oraz, co réwnie wazne, role lideréw w procesie
jego budowy.

Potrzeby biznesu w XXI wieku ewoluuja w zawrotnym tempie. Dlatego lide-
rzy zespotéw i dziaty HR musza wybiera¢ pracownikéw, ktérych potencjat
pozwoli na osiaganie zamierzonych celéw. Dzieki tej ksiazce znacznie ta-
twiej bedzie im zidentyfikowa¢, pozyskiwac i rozwija¢ idealnych pracowni-
kéw przysztosci.
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