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Identyfikowanie talentow przywddczych w polskich
firmach posiadajacych jednostki zagraniczne

Wstep

Prezentowany tekst jest kolejnym z serii artykuléw na temat réznych
aspektow przywodztwa organizacyjnego, ale pierwszym podejmujacym
problematyke formalnego — celowego i racjonalnego — wptywu organizacji
na ksztaltowanie relacji przywddczych. W artykule skupiono si¢ szczegol-
nie na kwestii skutecznego identyfikowania utalentowanych przywod-
codw jako pierwszej fazy procesu zarzadzania talentami przywddczymi.
Zdiagnozowanie wlasnosci przywodczych nie jest zadaniem prostym,
wiec samo podejmowanie prob w tym zakresie zastluguje na szczegdlna
uwage. Problem deficytu kwalifikacji menedzerskich i interpersonalnych,
jako gtownych czynnikéow przywodztwa organizacyjnego, zauwazono
juz w cyklicznych badaniach prowadzonych w ramach Bilansu Kapitatu
Ludzkiego [BKL, 2014]. Zaobserwowane zjawisko wydaje sie by¢ poklto-
siem specyficznego dla firm w Polsce podejscia do sukcesji i rozwoju pra-
cownikow opartego o brak wzajemnego zaufania oraz stosowania stylu
autokratycznego [Agrotec, 2014, s. 38]. Luka kwalifikacyjna w zakresie
cech i umiejetnosci przywddczych moze by¢ istotnym problemem rozwoju
organizacji, poniewaz przywodztwo organizacyjne stanowi jeden z pod-
stawowych czynnikow konkurencyjnosci przedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie najbardziej charaktery-
stycznych podejs¢ do identyfikowania talentow przywddczych wystepuja-
cych w polskich firmach posiadajacych jednostki zagraniczne, a szczegolnie
poréwnanie popularnosci dziatan prowadzonych bezposrednio w tym
zakresie z innymi aktywno$ciami w ramach formalnego rozwijania cech
i relacji przywddczych podejmowanymi w badanych firmach.

W badaniu zastosowano metody CATI i CAWI. Wyniki poddano ana-
lizie opisowej i korelacyjne;j.

1. Wprowadzenie podstawowych pojec
Pierwszym terminem wymagajacym doprecyzowania jest przy-
wodztwo organizacyjne. Zgodnie z opracowana definicjq przywodztwo
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organizacyjne jest rozumiane jako: relacja przelozonego z podwtadnymi
(lub wspodtpracownikami w zaleznosci od okreslonego rodzaju przywodz-
twa organizacyjnego) ukierunkowana na osiagniecie zamierzonych celow —
a takze wizji, marzen, planow, wartosci — oparta o szacunek i zaufanie do
kwalifikacji przywddcy, a czesto rowniez zafascynowanie nim, racjonalne
lub nieracjonalne zaangazowanie w realizacje wspottworzonej wizji roz-
woju [Haromszeki, 2010].

Drugim podstawowym pojeciem jest ,talent”. Przegladajac definicje
talentu, zauwazy¢ mozna, ze dominuja wsrdd nich zestawienia wyli-
czajace ponadprzecigtne zdolnosci, uznajace je za wlasnosci niezmienne
lub mozliwe do modyfikacji wraz ze wzrostem doswiadczenia indywi-
dualnego. Uznaje sie, ze w przypadku przywddztwa organizacyjnego
zastosowanie ma jedynie praktyczne rozumienie talentu. Przyjmuje sie
za Gardnerem, Ze utalentowany przywddca musi mie¢ wysoka zdol-
no$¢ przetwarzania réznych rodzajéow informacji, zdawac sobie sprawe
z wlasnych umiejetnosci, preferencji i uprzedzen, dobrze wspdtpracowac
z roznymi interesariuszami, stale zwigekszac¢ zdolnosci tworzenia przy-
szlo$ci oraz fatwo kreowac opowiesci o okreslonej dramaturgii, w ktérych
odwotuje sie do réznych rodzajoéw inteligencji w takich elementach, jak:
egzystencjalne tematy, przestrzenna sceneria, logiczny ciag wydarzen,
muzyczny rytm [Gardner, 2009, s. 303-304]. Zgodnie z przekonaniem, Ze
talent przywddczy ujawnia sie w rzeczywistych sytuacjach zawodowych
wazne w zrozumieniu tak ujetego problemu jest odwotanie si¢ do wie-
dzy i dorobku naukowego z zakresu inteligencji praktycznej [Witkowski,
Stopyra, 2010; Terelak, Baczyniska, 2008; Wagner, Sternberg, 1985; Necka,
2003], pragmatyzmu [Tatarkiewicz, 1983] i prakseologii [Kotarbinski, 1999]
oraz koncepgji przywodztwa sytuacyjnego (m.in. zob. prace R. Tannen-
bauma i W.H. Schmidta [za: Kuc, 2006, s. 397], F. Fiedlera [za: Kozminski,
Piotrowski, 2006, s. 343], M. Evansa i R. House’a oraz V. Vrooma, P. Yet-
ton‘aiA.G. Yago [za: Griffin, 1997, s. 507-513], G.A. Yukla [1989], B.M. Bassa
[1990], R.S. Lorda, R.J. Foti i C.L.. DeVadera [1984], ]J. Zaccaro, R.]. Foti,
D.A.Kenny’ego [1991], M.A. Hogga, R. Martina, K. Weedena, O. Epitropaki
[2001], M. Kets de Vriesa [2008] oraz J.M. Kouzesa i B.Z. Posnera [2010].

Trzecia wazna, a zarazem najbardziej sformalizowana, kwestia sta-
nowigca jeden z filarow prowadzonych badan stosowanych rozwiagzan
w zakresie przywodztwa organizacyjnego w polskich firmach posiadaja-
cych jednostki zagraniczne to ,zarzadzanie talentami”. Identyfikowanie
talentow przywoddczych jest pierwszym i najwazniejszym etapem tzw.
zarzadzania talentami — formalnego, celowego i racjonalnego podejécia do
weryfikacji i rozwoju posiadanego potencjatu kapitatu ludzkiego w zakre-
sie umiejetnosci przywddczych i menedzerskich. Podstawowy problem
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zarzadzania talentami polega na trudnosci identyfikacji kandydatow do
programoéw rozwojowych. Mozna bowiem przygotowywac rozwiaza-
nia dla wybitnych jednostek lub kreowac¢ przywddcow z osob pozornie
przecietnych.

W literaturze naukowej i specjalistycznej z zakresu zarzadzania kadrami
zarzadzanie talentami opisywane jest w rézny sposob, w zaleznosci od
sposobu definiowania pojecia talentu. Zarzadzanie talentami moze by¢
np. dziataniem skierowanym do 0séb wybitnie uzdolnionych, podejmowa-
nych z zamiarem rozwoju ich sprawnosci oraz osiagania sukceséw orga-
nizacji [Listwan, 2005, s. 21]. Oprécz powyzszego definiowania zdarzaja
si¢ rowniez znacznie bardziej egalitarne podejscia do zarzadzania talen-
tami, m.in. propozycja M. Armstronga, ktéry wspomina jedynie o procesie
przyciagania, zatrzymywania, motywowania i rozwijania uzdolnionych
pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji [Armstrong, 2007, s. 354].
W odniesieniu do kwestii omowionych powyzej wydaje si¢ zasadne, aby
decyzja w sprawie uznania danej osoby za utalentowanego przywodce
nosila cechy podejscia pragmatycznego i podejmowana byla w trakcie
pierwszej fazy zarzadzania talentami, tzw. identyfikowania utalentowa-
nych przywodcéw organizacyjnych zgodnie z zapotrzebowaniem roz-
nych szczebli i obszardw zarzadzania oraz wymogdéw zadan i projek-
tow krotkoterminowych. W procesie identyfikowania utalentowanych
przywodcow organizacyjnych, zgodnie z wybranym podejSciem, osoba
wybitnie uzdolniona jest nia jedynie wtedy, gdy w taki sposob odbiera ja
otoczenie spoteczne, natomiast ponadprzecigtnos¢ kwalifikacji musi by¢
potwierdzona w dzialaniu. Ponadto trzeba mie¢ swiadomos¢, ze zarza-
dzanie talentami skierowane do przywddcow organizacyjnych jest obar-
czone duzo wigkszym ryzykiem niz dziatania podejmowane w stosunku
do innych potencjalnie utalentowanych pracownikéw. Popelnienie btedu
w trakcie identyfikacji lub rozwoju talentu przywodczego moze skutko-
wac powaznymi konsekwencjami w funkcjonowaniu organizacji lub jej
poszczegdlnych obszarow.

Zarzadzanie talentami i systemowe ksztattowanie warunkéw do przy-
wodztwa organizacyjnego ma swdj specyficzny wymiar w ramach strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [Stor, 2011], ktore realizowane
jest w przedsigbiorstwach miedzynarodowych. Badanie tego obszaru
jest szczegdlnie wazne w kontekscie obserwowanego w ostatnich latach
trendu intensywnego rozwoju badan teoretycznych i empirycznych na
Swiecie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w przedsie-
biorstwach miedzynarodowych. Rezultatem obserwowanego zjawiska sa
liczne opracowania naukowe, ktdrych przedmiotem zainteresowania jest
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi (MZZL) [Briscoe i inni,
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2008; Harzing, Ruysseveldt, 2010; Pocztowski, 2002 i 2015; Schroeder, 2010;
Tarique i inni, 2016], czy tez strategiczne miedzynarodowe zarzadzanie
zasobami ludzkimi (SMZZL) [Brewster i inni, 2011]. W tym kontekscie
podejmowane sa tez prace koncepcyjne i empiryczne, w ktorych zasoby
ludzkie traktowane sg jako czynnik konkurencyjnosci [Dyer, 1993; Becker
iinni, 2001; Huselid, Becker, 2011; Campbell i inni, 2012]. Gléwnym przed-
miotem zainteresowania takich prac jest zwykle mierzalny wktad, jaki
wnosi ZZL do organizacji [Boudreau, Cascio, 2013] oraz korelacje miedzy
roznymi wewnetrznym i zewnetrznymi konfiguracjami ZZL, ktére stano-
wig o warto$ci dodanej. Do tej pory prowadzono badania w zagranicznych
jednostkach przedsigbiorstw miedzynarodowych inwestujacych w Polsce
[zob. np. Listwan, Stor, 2008; Stor, 2011, Rozkwitalska, 2011; Pocztowski,
2012; Biatas, 2013; Przytuta, 2014; Poor i inni, 2015].

Zakres prowadzonych badan wtasnych przestawia natomiast pionier-
ska perspektywe MZZL w polskich organizacjach posiadajacych jednostki
zagraniczne. Bardziej szczegdtowa charakterystyka badan prowadzonych
w tym zakresie znajduje sie¢ w nastepnej czesci niniejszego artykutu.

2. Metodyka i wyniki badan

Glownym celem naukowym projektu NCN nr 2016/23/b/hs4/00686,
w ramach ktorego prowadzono miedzy innymi diagnozowanie i ana-
lize formalnego podejscia do identyfikowania talentéw przywddczych
w badanych organizacjach, jest identyfikacja i diagnoza zwigzku pomiedzy
dzialaniami podejmowanymi w obszarze ZZL a strukturg bezposrednich
inwestycji zagranicznych dokonywanych przez przedsigbiorstwa mie-
dzynarodowe ze wzgledu na pozydje, jaka zajmuja zasoby ludzkie wsrod
czynnikéw konkurencyjnosci tych przedsigebiorstw. W ramach projektu
dokonuje si¢ pordwnania rozwiazan stosowanych w siedzibie gléwnej
i jednostkach zagranicznych w ujeciu strategicznego miedzynarodowego
zarzadzania zasobami ludzkimi, jako wspolczesnie najwyzszego etapu
rozwoju funkgji personalnej w przedsigbiorstwach miedzynarodowych.

Populacje badanych przedsigbiorstw stanowia niefinansowe podmioty
gospodarcze z przewazajacym udziatem kapitatu polskiego, ktdre posia-
daja co najmniej jedna jednostke zagraniczna powstata w rezultacie bezpo-
$rednich inwestycji zagranicznych (BIZ). Do okreslenia ilosci populagji za
punkt wyjscia przyjeto raport GUS o przedsiebiorstwach niefinansowanych
prowadzacych dziatalnos¢ za granica za rok 2014. W raporcie jest mowa
0 1645 polskich podmiotach, ktére potwierdzily posiadanie za granica 3703
jednostek w ponad 100 krajach. Probe badawcza stanowi 200 central takich
firm zlokalizowanych w Polsce. W badaniach po przeprowadzeniu pilotazu
zastosowano technike kwestionariuszowa CATI (wywiad telefoniczny)
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i CAWI (wypelnienie formularza on-line). Badanie z wykorzystaniem
autorskiego kwestionariusza do badania réznych aspektow miedzynaro-
dowego zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach posiadajacych
jednostki zagraniczne przeprowadzono w Polsce w styczniu i lutym 2018 r.
Najwigksze jednostki zagraniczne badanych firm zlokalizowane sa gtéwnie
w Niemczech 30%. Mniej liczne sa oddziaty w Czechach — 11%, na Ukrainie
i Stowacji — 8%, Wielkiej Brytanii — 5%, Ros;ji i Litwie — 4%, na Wegrzech,
w Chinach i Holandii — 3%. Pozostate 28% to kraje na swiecie, w ktorych
znajduje si¢ zdecydowanie mniej jednostek zagranicznych badanych firm.

Z prowadzonych badan wynika, Ze najwazniejszym dzialaniem w zakre-
sie rozwijania cech i relacji przywodczych jest: identyfikowanie talentow
przywoddczych z zastosowaniem odpowiednich kryteriéw wyboru, w tym
cech, umiejetnosci, postaw, zachowan itd. Dominujace znaczenie tego
obszaru w ramach formalnego ksztaltowania przywddztwa organizacyj-
nego w badanych firmach wystepuje zaréwno na poziomie siedziby gltéw-
nej (usrednionej oceny facznej wszystkich jednostek na swiecie) (rys. 1),
jak i w wybranej najwigkszej w danym przedsigbiorstwie jednostce zagra-
nicznej (rys. 2).

Rysunek 1. Prosze oceni¢ poziom rozwiazan w zakresie rozwijania cech

i relacji przywodczych w poréwnaniu do ogélnych trendéw bazujacych
na najlepszych praktykach na swiecie w ciagu ostatnich 2 lat (2015-2017).
Usredniona ocena poziomu obejmujaca tacznie wszystkie jednostki

na $wiecie

Identyfikowanie talentéw przywédczych — kryteria wyboru:

cechy, umiejetnosci, postawy, zachowania itp.  [ISZ0NN 56% 26% |
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badar.

Poziom dziatart w zakresie identyfikowania talentoéw przywodczych
z perspektywy usrednionej oceny wszystkich jednostek na $wiecie oce-
niono jako wysoki i bardzo wysoki (facznie 82% odpowiedzi), z czego az
26% ocen jako bardzo wysoki (rys. 1).
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Drugi w kolejnosci istotny element formalnego podejscia do ksztatto-
wania przywddztwa organizacyjnego z perspektywy usrednionej oceny
poziomu rozwigzan obejmujacej facznie wszystkie jednostki badanych
firm na $wiecie stanowig programy ksztattowania umiejetnosci przywod-
czych w ramach $ciezki kariery menedzerskiej oraz dla lideréw zespotow
zadaniowych (55% odpowiedzi — facznie poziom wysoki 52% i bardzo
wysoki 3%). Trzeci obszar waznych dziata w tym zakresie skupia si¢ na
regularnych badaniach opinii klientow, partneréw biznesowych na temat
menedzerow/ lideréw zespotéw zadaniowych (51% odpowiedzi - facznie
poziom wysoki 45% i bardzo wysoki 6%).

Rysunek 2. Prosze oceni¢ poziom rozwiazan w zakresie rozwijania cech

i relacji przywodczych w poréwnaniu do ogélnych trendéw bazujacych
na najlepszych praktykach na swiecie w ciagu ostatnich 2 lat (2015-2017).
Ocena poziomu w wybranej jednostce zagranicznej

Identyfikowanie talentéw przywddczych — kryteria wyboru:
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badar.

W najwigkszej jednostce zagranicznej polskich firm o miedzynarodo-
wym zasiegu 80% respondentéw ocenia poziom rozwigzan w zakresie
identyfikowania talentéw przywodczych jako wysoki (48%) i bardzo
wysoki (32%) — rys. 2. Jest to wynik o 2% nizszy niz usredniona ocena
wszystkich jednostek na swiecie w tym zakresie, ale az o 6% wyzszy,
jesli porownamy jedynie poziom bardzo wysoki. W ocenie responden-
tow znacznie wyzsze wyniki uzyskaly natomiast pozostate aktywnosci
w ramach subfunkgji — , rozwijanie cech i relacji przywddczych”. Poziom
rozwigzan w zakresie regularnych badan opinii klientéw i partneréw biz-
nesowych na temat menedzeréw/lideréw zespotéw zadaniowych jako
wysoki i bardzo wysoki ocenito 76% badanych (odpowiednio 68% i 8%).
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Programy ksztaltowania umiejetnosci przywddczych w ramach $ciezki
kariery menedzerskiej oraz dla lideréw zespotow zadaniowych oceniono
rownie wysoko (69% odpowiedzi — facznie poziom wysoki 61% i bardzo
wysoki 8%). Wysoki lub bardzo wysoki poziom pozostatych rozwiazan
wskazuje si¢ w wybranej jednostce zagranicznej rowniez w obszarach:
regularne badania opinii pracownikéw na temat menedzerow/lideréw
zespoldw zadaniowych, projektowych (66% —tacznie poziom wysoki i bar-
dzo wysoki), finansowanie studidéw podyplomowych w zakresie MBA,
przywodztwa — 60% (facznie wysoki i bardzo wysoki poziom), wdrazanie
proaktywnej kultury organizacyjnej promujacej zaangazowanie, wspot-
prace, efektywnos¢ — 59% (facznie wysoki i bardzo wysoki poziom) oraz
wsparcie dla tzw. naturalnych liderow, nazywanych przez pracownikow
przywoddcami — 54% (tfacznie wysoki i bardzo wysoki poziom). Rowniez
w zakresie oceny programow sukcesji na stanowiska menedzerskie, ktore
zostaly ocenione najnizej, ré6znice miedzy wybrang najwieksza jednostka
zagraniczng a usredniona ocena rozwiazan tacznie we wszystkich jednost-
kach na $wiecie wynosi 13% (rys. 11 2).

Dla weryfikacji zaobserwowanych réznic poziomu rozwiazan w zakre-
sie identyfikowania talentow przywddczych miedzy ocena usredniona
wszystkich jednostek firmy na $wiecie a poziomem danego rozwigzania
w wybranej jednostce zagranicznej zastosowano test T dla prob zaleznych
(do porownania srednich — tab. 1).

Tablica 1. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych — pordwnanie wszystkich jednostek na $wiecie i najwiekszego
oddzialu zagranicznego

Usredniona ocena
poziomu obejmujaca
Iacznie wszystkie
jednostki na $wiecie
w poréwnaniu do
poziomu centrali

Ocena poziomu
w wybranej jednostce
zagranicznej
w poréwnaniu do
poziomu centrali

w Polsce w Polsce
Identyfikowanie talentéw
przywodczych —
kryteria wyboru: cechy, 4,08 4,14

umiejetnosci, postawy,
zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Zaobserwowano, ze wartos¢ dla wybranej jednostki zagranicznej jest
istotnie wyzsza od usrednionej oceny poziomu we wszystkich jednostkach
na swiecie.
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Pewne istotne réznice wystepuja rowniez w zakresie identyfikowania
talentow przywodczych ze wzgledu na udziat firmy matki, wielko$¢ przed-
sigbiorstwa i dtugosc¢ jego funkcjonowania. Do sprawdzenia zaleznosci
miedzy tymi zmiennymi zastosowano test T dla prob niezaleznych.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze poziom rozwigzan w obszarze
identyfikowania talentow przywoddczych jest wyzszy, gdy firma matka nie
ma 100% udzialéw. Istotnos¢ ta wystepuje tylko w przypadku usrednionej
oceny poziomu wszystkich jednostek (tab. 2). W przypadku oceny poziomu
w najwigkszej jednostce zagranicznej zaleznosci takiej nie zaobserwowano.

Tablica 2. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a udziaty spotki matki

DO 50,00% |50,01-99,99% | 100%
(B) © D)

Identyfikowanie talentéw
przywodczych — kryteria wyboru:
cechy, umiejetnosci, postawy,
zachowania itd.

4,26 D 432D 3,65

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Kolejne istotne rdznice wystepuja w zakresie oceny identyfikowa-
nia talentow przywoddczych ze wzgledu na wielko$¢ przedsigbiorstwa.
W przedsigbiorstwach matych poziom rozwigzan w zakresie identyfiko-
wania talentéw przywoddczych jest zdecydowanie nizszy niz w firmach
$rednich i duzych, zaréwno z perspektywy oceny usrednionej (tab. 3)
jak i oceny rozwiazan w najwiekszej jednostce zagranicznej (tab. 4), ale
zdecydowanie wyzsza istotna réznica wystepuje w ocenie usrednionej dla
wszystkich jednostek firm na $wiecie (tab. 3) niz w najwiekszej jednostce
zagranicznej (tab. 4).

Tablica 3. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a wielkos¢ przedsiebiorstwa — usredniona ocena wszystkich
jednostek na $wiecie

do49 | 50-249 [powyzej250
(A) (B) ©

Identyfikowanie talentow
przywddczych — kryteria wyboru: cechy, 2,86 418 A 415 A
umiejetnosci, postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tablica 4. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a wielkos¢ przedsiebiorstwa — ocena najwiekszej jednostki
zagranicznej

do 49 50-249 | powyzej 250
(A) (B) ©

Identyfikowanie talentow
przywddczych — kryteria wyboru: cechy, 3,36 3,63 A 3,69 A
umiejetnosci, postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie badan.

Poréwnujac oceny poziomu rozwiazan w zakresie identyfikowania
talentow przywddczych ze wzgledu na dtugos¢ funkcjonowania przedsie-
biorstwa, zauwazono istotna réznice miedzy firmami bedacymi na rynku
powyzej 10 i ponizej 10 lat, ale tylko dla oceny usrednionej dla wszystkich
jednostek na swiecie.

Tablica 5. Ocena poziomu rozwiazan w zakresie rozwijania cech i relacji
przywodczych a dlugos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa — usredniona
ocena wszystkich jednostek na swiecie

Ocena poziomu rozwigzan w zakresie

rozwijania cech i relacji przywodczych do 10 1120 | powyzej 20

D15 () (B) (D)
Identyfikowanie talentow przywoddczych —
kryteria wyboru: cechy, umiejetnosci, 3,5 411 A 413 A

postawy, zachowania itd.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.

Innych roznic istotnych statystycznie nie wykazano w ramach analizo-
wanych zmiennych. Syntetyczny komentarz do prezentowanych wynikow
badan zaprezentowano w nastepnej czesci artykutu.

3. Podsumowanie i wnioski

Warto zaznaczy¢, ze respondenci wskazujg identyfikowanie talentow
przywodczych jako najbardziej rozwiniety obszar formalnego oddzia-
tywania organizacji na rozwijanie cech i relacji przywddczych zaréwno
z perspektywy usrednionej oceny facznej wszystkich jednostek na swiecie,
jakie posiada dana firma, oraz oceny poziomu rozwiazan w tym zakresie
wystepujacych w najwiekszej jednostce zagranicznej danego przedsie-
biorstwa. Identyfikowanie talentow przywodczych w oparciu o formalne
kryteria osiggneto w badanych firmach podobny poziom rozwoju w naj-
wiekszej jednostce zagranicznej co usredniona wartos¢ we wszystkich
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jednostkach na $wiecie — jesli facznie zestawimy odpowiedzi: poziom
wysoki i bardzo wysoki.

Zaobserwowano rowniez, ze poziom pozostatych rozwigzan w obsza-
rze rozwijanie cech i relacji przywodczych jest zdecydowanie wyzszy
w wybranej jednostce zagranicznej niz usredniony poziom rozwigzan
we wszystkich jednostkach badanych firm na swiecie. Jest to wazna obser-
wacja, poniewaz identyfikacja talentéw przywoddczych, cho¢ zdecydowanie
najwazniejsza cze$¢ formalnego ksztattowania cech i relacji przywddczych
W organizagji, nie moze istnie¢ bez programdow rozwojowych skierowanych
do wytypowanych potencjalnych przywddcow oraz oceny ich dziatania
z perspektywy wewnetrznej (wspdtpracownicy, przetozeni, podwladni)
i zewnetrznej organizacji (klienci, partnerzy biznesowi). Potwierdzono
testem T, Ze poziom rozwigzan w zakresie identyfikowania talentow przy-
wodczych w wybranej jednostce zagranicznej jest istotnie wyzszy niz facz-
nie oceniony poziom wszystkich jednostek firmy na $wiecie.

Usredniona ocena wszystkich jednostek pokazata rowniez, ze istot-
nie wyzszy poziom w zakresie identyfikowania talentéw przywodczych
wystepuje w oddziatach firm, ktérych udzial polskiej spdétki matki jest
nizszy niz 100%, organizacja dziata na rynku powyzej 10 lat i jest przed-
sigbiorstwem $rednim lub duzym. Istotna réznica poziomdéw rozwiazan
z zakresu identyfikowania talentow przywddczych ze wzgledu na wielkos¢
firmy wystepuje rowniez w przypadku wybranej, najwiekszej jednostki na
$wiecie, choc nie jest juz tak wyrazna jak w przypadku usrednionej oceny
poziomow wszystkich jednostek firmy na swiecie.

Zakonczenie

W niniejszym tekscie potwierdzono istotna role identyfikowania talen-
tow przywodczych w procesie zarzadzania talentami oraz formalnym
podejsciu do ksztaltowania cech i relacji przywddczych w przedsiebior-
stwie. Zaobserwowano, ze docenienie wplywu utalentowanych przywod-
cOw na sukces organizacji w XXI wieku nie jest jedynie wynikiem dyskursu
akademickiego. Z prowadzonych badan wynika bowiem, ze w firmach
polskich posiadajacych jednostki zagraniczne identyfikowanie talentéw
przywodczych jest najbardziej rozwinietg praktyka ksztalttowania poten-
gjalnych kadr menedzerskich. Nizszy poziom rozwiazan w danym zakresie
wystepuje w jednostkach zagranicznych firm matych, o krétszym czasie
funkcjonowania na rynku w cato$ci zaleznych od spétki matki w Polsce.
Z prowadzonych badan wynika ponadto, Ze ciagle niewystarczajacy jest
poziom rozwiazan, ktdre powinny stanowi¢ naturalng kontynuacje fazy
identyfikowania talentéw przywddczych w organizacji. Najstabiej rozwi-
nigte sg programy sukcesji na stanowiska menedzerskie, poniewaz w tym
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zakresie polskie firmy dopiero prébuja stosowad pewne praktyki wdrazane
juz od lat w $wiecie zachodnim, a stanowigce immanentny czynnik kultu-
rowy wiekszosci firm azjatyckich. Pojawienie si¢ tych rozwigzan w polskich
firmach jest nieuchronnym nastepstwem zdiagnozowanego na polskim
rynku, ale wystepujacego rowniez w innych krajach $wiata, deficytu umie-
jetnosci menedzerskich i przywodczych, ktére mozna wypracowac jedynie
w procesie wdrazania strategii kapitatu ludzkiego w organizacji, realizowa-
nego w sposob pragmatyczny, z uwzglednieniem kontekstu sytuacyjnego
i oczekiwan wszystkich uczestnikéw relacji przywodczej w organizacji.
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Streszczenie

W artykule poruszono kwestie formalnego identyfikowania talentow przy-
wodczych w polskich firmach posiadajacych jednostki zagraniczne. Jesli przyjac,
ze przywddztwo jest niezbedne w turbulentnym otoczeniu konica drugiej dekady
XXI'wieku, to warto posiada¢ narzedzia do pomiaru jego typu, specyfiki i zasiegu.
Odpowiednie zdiagnozowanie posiadanego potencjatu kapitatu ludzkiego w tym
zakresie daje szanse na minimalizacje bledow w obszarze rozwoju kadr menedzer-
skich firmy oraz podstawe do systemowego, racjonalnego i celowego tworzenia
podwalin pod relacje przywodcze w organizacji. W artykule zaprezentowano
podobienistwa i réznice w zakresie sposobdw identyfikowania talentéw przy-
wodczych w siedzibach firm (wartos¢ usredniona ze wszystkich jednostek na
$wiecie) iich najwiekszych jednostkach zagranicznych. Badanie przeprowadzono
metodami CATI i CAWI w styczniu i lutym 2018 r. na prébie 200 firm polskich
posiadajacych jednostki zagraniczne.

Stowa kluczowe
przywodztwo organizacyjne, zarzadzanie talentami, identyfikowanie talentéw
przywodczych, firmy polskie, jednostki zagraniczne
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Identifying leadership talents in Polish companies which possess
foreign entities (Summary)

The article discusses the issue of formal identification of leadership talents
in Polish companies which possess foreign entities. If we assume that leader-
ship is necessary in the turbulent environment of the end of the second decade
of the 21st century, then it is worth having tools to measure its type, specifics
and range. Appropriate diagnosis of the human capital potential in this area
gives an opportunity to minimize mistakes in the area of the managerial staff
development of the company and the basis for systemic, rational and purposeful
creation of foundations for leadership relations in the organization. The article
presents similarities and differences in the ways of identifying leadership talents
in the headquarters of companies (average level in all entities around the world)
and their largest foreign branch. The survey was conducted using CATI and CAWI
methods in January and February of 2018 on a sample of 200 Polish companies
with foreign entities.

Keywords
organisational leadership, talent management, identification of leadership talents,
Polish companies, foreign entities



