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Coraz czesciej w praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi
wdrazanie zarzgdzania talentami (ZT) postrzegane jest jako
sposob na zbudowanie przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa. Pomimo rosngcej liczby publikacji z zakresu ZT do-
strzezono, ze nie podejmujq one problematyki ZT w firmach
rodzinnych. Z tego wzgledu celem niniejszego artykufu stata
sie ocena roznic dotyczgcych ZT w firmach rodzinnych i nie-
rodzinnych. Oceny ZT dokonano w czterech wyodrebnionych
obszarach: formutowania strategii, identyfikacji i rekrutacji
talentow, oceny kluczowych pracownikéw oraz ich motywo-
wania. Zebrane wyniki wskazujg, ze firmy rodzinne radzq
sobie nieco lepiej w zakresie realizacji ZT niz pozostate
polskie przedsiebiorstwa. Roznica ta zwigzana jest przede
wszystkim z obszarem dotyczgcym procesu formutowania
i wdrazania strategii, w ktorym firmy rodzinne istotnie
wyzej ocenily u siebie 4 sposrod 9 zmiennych. Jednoczesnie
w firmach posiadajqgcych kapitat zagraniczny oraz w duzych
przedsiebiorstwach nie wystepujq roznice w zakresie ZT
pomiedzy firmami rodzinnymi i nierodzinnymi.

Zarzgdzanie talentami w firmach rodzinnych

Specyfika dziatalno$ci przedsiebiorstw rodzin-
nych jest niezwykle ztozonym i interdyscyplinarnym
zagadnieniem, zwigzanym z naktadaniem sie dwéch
silnych systeméw pozostajgcych we wzajemnej kore-
lacji: systemu rodziny i systemu biznesu'. Wzajemne
przenikanie sfery rodziny i biznesu powoduje, ze
przedsiebiorstwa rodzinne sg szczeg6lnym rodzajem
organizacji. M. Bertrand i A. Schoar? zauwazaja, ze
o przedsiebiorstwie rodzinnym mozna méwi¢ wtedy,
gdy wilasnos¢, kontrola oraz kluczowe stanowiska
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znajduja sie w rekach cztonkéw rodziny. Tym, co de-
cyduje o specyfice firm rodzinnych, jest z pewno$cig
nadzo6r wilascicielski oraz zaangazowanie czton-
kéw rodziny w funkcjonowanie przedsiebiorstwas.
Przyjmujac, ze przedsiebiorstwem rodzinnym jest
podmiot gospodarczy, w ktorego funkcjonowanie
zaangazowany jest wiecej niz jeden cztonek danej
rodziny i w rekach przedstawiciela tej rodziny pozo-
stajg rowniez kontrola wtasno$ciowa lub zarzadzanie,
warto sprawdzi¢, jak specyfika tego typu organizacji
wplywa na zarzadzanie talentami.

Z badan przeprowadzonych przez wspotautorke
artykufu* wynika, ze czynniki wewnetrzne sg kluczo-
we dla zwiekszenia prawdopodobienstwa trwatosci
funkcjonowania przedsiebiorstwa rodzinnego. We-
dtug podej$cia zasobowego firmy, ktére posiadajg
unikalne zasoby, sg zdolne do tworzenia strategii po-
zwalajacych na osiggniecie przewag konkurencyjnych.
W teorii zasobowej profil zasobow organizacji wptywa
na jej wyniki. Zasoby sg tutaj postrzegane jako pod-
stawowe , jednostki kreowania warto$ci”>. Wéréd nich
kluczowe miejsce zajmujg zasoby niematerialne, takie
jak wiedza i umiejetnosci ludzi, technologia, marka,
reputacja, kultura organizacyjna czy system wartosci.
Z tego wzgledu w przedsiebiorstwach rodzinnych zna-
czenia powinno nabierac nie tylko pozyskiwanie, ale
przede wszystkim zatrzymywanie i rozwijanie ludzi
o najwyzszym potencjale. Wiele badan wskazuje na
to, ze rodzinny charakter przedsiebiorstwa wplywa
na sposéb zarzadzania, proces podejmowania decyzji,
obsadzanie kluczowych stanowisk oraz inne obszary
funkcjonowania firmy®. Co wiecej, rodzinnos$¢ nie tylko

'].H. Chua, ].J Chrisman, P. Sharma, Defining the Family Business by Behavior, ,Entrepreneurship Theory and Practice”
1999, Vol. 23, No. 4, s. 19-39..

2 M. Bertrand, A. Schoar, The Role of Family in Family Firms, ,,The Journal of Economic Perspectives” 2006, Vol. 20, No. 2,
s. 73-96, http://dx.doi.org/10.1257/jep.20.2.73.

3 R. Anderson, D. Reeb, Founding-family ownership and firm performance: Evidence from S&P 500, Founding-family ownership
and firm performance: Evidence from S&P 500, ,Journal of Finance” 2003, Vol. 58, No. 3, s. 1301-1328, http:/dx.doi.
org/10.1111/1540-6261.00567.

4 Badania nad czynnikami rodzinno$ci prowadzone byly przez Alicje Hadry$-Nowak w ramach rozprawy doktorskiej
i wydane zostaly jako ksigzka, pt. Czynniki ekspansji zagranicznej przedsiebiorstw rodzinnych w 2013 roku.

5 J.A. Mathews, A resource-based view of Schumpeterian economics dynamics, ,Journal of Evolutionary Economics” 2002,
Vol. 12, No. 1, s. 29-54, http://dx.doi.org/10.1007/s00191-002-0106-z.

¢ A. Pearson, T. Lumpkin, Measurement in family business research: How do we measure up?, ,Family Business Review”
2011, Vol. 24, No. 4, s. 287-291, http:/dx.doi.org/0.1177/0894486511426967.
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wplywa na prowadzenie firmy, ale czesto sprawia, ze
sposob jej funkcjonowania jest odmienny od sposobu
funkcjonowania firm nierodzinnych. Biorgc powyzsze
pod uwage, zasadne wydaje sie podjecie badan nad
obszarem zarzadzania talentami w przedsiebior-
stwach rodzinnych i jednoczesnie sprawdzenie, czy
wystepuja w tym obszarze r6znice pomiedzy firmami
rodzinnymi i nierodzinnymi.

Wdrozenie zarzadzania talentami sprzyja budowa-
niu organizacji uczgcej sie’ i odchodzeniu od uprosz-
czonego podejscia do rozwoju — polegajgcego na wyko-
rzystaniu jedynie szkolen specjalistycznych — na rzecz
realizowania zintegrowanych planéw rozwojowych?.
Przeglad zebranej literatury, jak i dostepnych analiz
rynkowych nie daje jednak odpowiedzi na pytanie,
czy na proces ten wplywac bedzie rodzinny charakter
przedsiebiorstwa. Powyzsze pytanie oraz préba iden-
tyfikagji r6znic pomiedzy podmiotami o charakterze
rodzinnym a pozostatymi przedsiebiorstwami staly sie
podstawg do przeprowadzenia badan z tego zakresu.
Celem ponizszego artykutu jest ocena przebiegu zarza-
dzania talentami w polskich przedsiebiorstwach oraz
wskazanie, czy firmy o charakterze rodzinnym r6znig
sie w tym obszarze od pozostatych przedsiebiorstw.

Zarzgdzanie talentami w firmach rodzinnych
i nierodzinnych — wyniki badan wtasnych

Zatozenia badawcze i metoda pomiarv

W celu przeanalizowania przedstawionego proble-
mu przeprowadzono badania iloSciowe na prébie 207
polskich przedsiebiorstw. Badania stanowily element
miedzynarodowego projektu pt. Integrated talent ma-

nagement — challenge and future for organisations in the
Visegrad countries, finansowanego przez International
Visegrad Fund®. Do analizy wynikéw wykorzystano
miary statystyki opisowej, test t-studenta do oceny
réznic pomiedzy Srednimi i nieparametryczny test
U Manna-Whitneya dla préb niezaleznych — w celu
weryfikacji wptywu zmiennej r6znicujgcej na rozktad
odpowiedzi.

Narzedziem badawczym byl strukturalizowany
kwestionariusz ankiety elektronicznej. Kwestionariusz
sktadatl sie z 42 pytan merytorycznych zwigzanych
z ZT oraz 8 pytan dotyczacych charakterystyki badane-
go przedsiebiorstwa. Jednocze$nie we wstepie do ba-
dania zdefiniowano pojecie talentu oraz zarzadzania
talentami. W pytaniach merytorycznych wykorzystano
pieciostopniowg skale Likerta, w ktorej 1 oznaczato
zupeinie si¢ nie zgadzam, a 5 — catkowicie sie zgadzam
z danym stwierdzeniem. Wszystkie stwierdzenia rozpo-
czynaly sie od stéw W organizacji, w ktorej pracuje...
i odnosity sie do czterech wyodrebnionych obszaréow
ZT: formutowania strategii (9 zmiennych)'?, identyfi-
kagji i rekrutacji talentéw (12 zmiennych)'!, oceny
kluczowych pracownikéw (7 zmiennych)'? oraz ich
motywowania (14 zmiennych)'3. Dobér powyzszych
obszaréw jest zgodny z przyjetym w realizowanym
projekcie zintegrowanym modelem zarzadzania
talentami'#. Wedtug tego modelu obok nadrzednej
funkgji przyjetej strategii kolejno przebiega¢ musi
proces: identyfikagji i rekrutacji talentéw, oceny pra-
cownikéw oraz musi istnie¢ system motywowania,
ktory ma zapewnic¢ rozwoj i zatrzymanie kluczowych
pracownikow'>,

Sposrod 207 przebadanych polskich przedsie-
biorstw 99 stanowity firmy o charakterze rodzinnym.

7 ]. Tabor, Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzqdzanie talentami, ,,e-mentor” 2008, nr 2(24), s. 52-58, http:/www.
e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/24/id/538.

8 J. Tabor, Programy rozwojowe — jak ksztafcic talent w organizacjach, ,e-mentor” 2008, nr 5(27), s. 58-64, http:/www.
e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/27/id/599.

9 tacznie w calym projekcie przebadano 550 przedsiebiorstw z Polski (207), Czech (106), Stowagji (139) i Wegier
(97).

10 Istotno$c strategii ZT; Ujecie strategii ZT w misji; Wspdlne podejscie do ZT w organizagji; Jasno okreslona strategia
Z71; Jasno okre$lona strategia ZT; Powigzanie strategii ZT z celami strategicznymi; Biezaca aktualizacja listy niezbed-
nych talentéw; Szukanie talentéw w kazdym pracowniku; Brak — trudno$¢ realizacji strategii ZT.

" Podzial stanowisk na kluczowe i peryferyjne; Dopasowanie kompetencji pracownikéw do wymagan stanowiska;
Biezaca identyfikacja talentéw wsrod pracownikéw; Wiedza o talentach (potencjale wiasnych pracownikéw); Biezgca
identyfikacja stanowisk dla talentéw; Plany przyciggania talentow; System rekrutacji umozliwiajacy pozyskiwanie
talentéw; Chec zatrudniania sie talentéw z zewnatrz; Wiedza o potrzebach okreslonych talentéw w przysztosci;
Wiedza o liczbie potrzebnych talentéw w przysziosci; Spojny system przyciggania i rekrutacji talentow; Znaczenie
kompetencji w procesie rekrutacji.

12 Systematyczna ocena pracownikéw; Awans pracownikéw na podstawie oceny, Obiektywne kryteria oceny, Wycig-
ganie wnioskow z oceny, Specjalne kryteria oceny talentow, Wykorzystanie oceny pracownikéw w opracowywaniu
plan6éw rozwoju talentéw, Jasno sformufowane kryteria oceny pracownikéw.

13 ZT jest zwigzane z systemem wynagradzania pracownikéw; Sprostanie wymaganiom finansowym talentow; Jasny
system motywowania talentéw; Jasne formy i metody rozwoju kompetencji talentéw; Sciezki kariery okreslone dla
talentéw; Plany rozwoju talentéw; Stanowiska pracy umozliwiajace rozwéj; Dysponowanie czasem na rozwoj talen-
téw; Dysponowanie $rodkami finansowymi na rozwdj talentéw; Retencja zatrudnionych talentéw; Brak probleméw
w komunikacji z talentami; Wspieranie samorozwoju talentoéw; Brak odejs¢ talentow spowodowanych poszukiwaniem
nowych wyzwar; Szczegdlne wsparcie rozwoju talentow.

4 D. Egerova (ed.), Integrated talent management. Challenge and future for organizations in Visegrad countries, Nava, Pilzno
2013, s. 29.

15 R. Silzer, B.E. Dowell, Strategy-Driven Talent Management. A Leadership Imperative, John Wiley & Sons, San Francisco
2010, s. 96.
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Najwiecej odpowiedzi uzyskano od firm matych,
zatrudniajacych 10-49 pracownikéw (38 proc.), co
trzecig ankiete wypetnita firma duza zatrudniajgca
ponad 250 pracownikéw, a 29 proc. badanych stano-
wili przedstawiciele firm Srednich — zatrudniajgcych
50-249 pracownikéw. Respondentami w badaniu byli
kierownicy lub specjalisci z dziatéw HR, a w przypad-
ku braku takiego dziatu — wtasciciele lub dyrektorzy
zarzadzajacy.

Poziom zarzgdzania talentami w firmach rodzinnych

Pierwszy i jednocze$nie podstawowy obszar
ZT obejmuje dziatania zwigzane z definiowaniem
i wdrazaniem strategii, a obecnos¢ strategii ZT
w przedsiebiorstwie ksztaltuje wszystkie obszary
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jak wskazujg studia
literaturowe, o jej skutecznosci decyduje spdjnos¢
stosowanych definicji oraz wpisanie jej w cele strate-
giczne organizacji'®. Wyniki w obszarze ksztattowania
strategii wskazuja, ze w przypadku polskich przed-
siebiorstw rodzinnych prawie dwie trzecie uznaje,
ze 7T jest istotne dla organizacji i stanowi element
misji przedsiebiorstwa. Podobnie jak w przypadku
firm nierodzinnych, kluczowym problemem pozostaje
spojnosc podejscia do zarzadzania talentami w calej
organizacji, co niewatpliwie wynika to z faktu, ze za-
roéwno w literaturze branzowej, jak i naukowej, talent
bywa traktowany zaréwno jako wybitna jednostka, jak
i jako potencjat tkwigcy we wszystkich pracownikach
firmy, na kazdym stanowisku'?.

Warto podkresli¢, ze firmy rodzinne w poréwna-
niu z firmami nierodzinnymi wyzej oceniajg swoje
podejscie do ZT w zakresie czterech z dziewieciu
zmiennych ksztattujgcych obszar strategiczny. Do naj-
wazniejszych zmiennych naleza: jasno zdefiniowana
strategia personalna oraz powigzanie ZT z celami stra-
tegicznymi (potowa firm rodzinnych zadeklarowata, ze
posiada zdefiniowang strategie personalng oraz ze ZT
jest wpisane w strategie generalng przedsiebiorstwa).
Pozostate obszary, w ktorych firmy dobrze oceniajg
swoje dzialania, to jasne okres$lenie strategii ZT oraz
zdefiniowanie kluczowych dla organizacji talentow
(realizowane w 40 proc. firm rodzinnych i jedynie
w 28 proc. firm nierodzinnych).

Jednym z pierwszych zadan, ktoére stajg przed
organizacjg wdrazajacg ZT, jest identyfikacja po-
siadanych talentow, bowiem wczesne ich wykrycie

jest warunkiem wiasciwego wykorzystania przez
organizacje posiadanego potencjafu'®. Nie mniej
waznym dzialaniem jest pozyskiwanie nowych talen-
tow. W obszarze identyfikacji i rekrutacji (w ktérym
znalazto sie 12 zmiennych) badane przedsiebiorstwa
rodzinne najczesciej deklarowaty dopasowanie
pracownikéw do wymagan stanowiska, przepro-
wadzenie identyfikacji posiadanych talentow oraz
okreslenie, jakich talentéw potrzebuja. Dla tej grupy
przedsiebiorstw trudniejsze okazalo sie natomiast
opracowanie narzedzi stuzacych przycigganiu talen-
tow (posiada je niespefna 23 proc. firm rodzinnych).
Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze jedynie co czwarty
pracodawca z firmy rodzinnej jest przekonany, ze
osoby utalentowane chetnie sie u niego zatrudniajg
(opinie takg natomiast podziela co trzeci pracodawca
z firmy nierodzinnej). Generalnie w obszarze identy-
fikacji i rekrutacji talentéw praktycznie nie ma réznic
pomiedzy firmami rodzinnymi a firmami nierodzin-
nymi — sposréd dwunastu analizowanych zmiennych
jedyna istotna statystycznie réznica (na korzys$¢ firm
rodzinnych) zwigzana jest z przygotowaniem planéow
przyciggania talentéw.

Nie mozna wdrozy¢ zarzadzania talentami bez
systematycznego, wszechstronnego i obiektywnego
procesu oceniania pracownikéw. Réznice pomiedzy
firmami rodzinnymi i nierodzinnymi dostrzec mozna
w przypadku dwéch z siedmiu badanych zmiennych.
Pierwsza dotyczy wykorzystywania w przedsiebior-
stwie obiektywnych kryteriéw oceny pracownikow
(posiada je 50 proc. firm nierodzinnych i jedynie
36 proc. firm rodzinnych) oraz wykorzystywania spe-
cjalnych kryteriéw dla os6b utalentowanych (posiada
je 39 proc firm rodzinnych i 25 proc. firm nierodzin-
nych). Warto podkresli¢, ze jedynie odmiennos¢
w zakresie posiadania specjalnych kryteriow istotnie
réznicowata obie badane grupy.

Efektywnos¢ dziatan, a takze lojalno$¢ pracownika,
w tym pracownika utalentowanego, w duzej mierze
zaleze¢ bedzie od systemu motywowania pracowni-
kéw. Dobor odpowiednich narzedzi motywacyjnych
jest kluczowym elementem strategii zarzadzania
talentami'®. W ramach obszaru zwigzanego z motywo-
waniem ocenie poddano 14 zmiennych odnoszgcych
sie do: motywacji finansowej, pozafinansowej oraz
dziatan na rzecz zatrzymania kluczowych pracowni-
kéw. Warunkiem zbudowania skutecznego systemu

16 Zob. m.in. E. Pruis, The five key principles for talent, ,Development Industrial and Commercial Training” 2011, Vol. 43,
No. 4, s. 206-216, http:/dx.doi.org/10.1108/00197851111137825.2011; C. McCauley, M. Wakefield, Talent Manage-
ment in the 21st Century: Help Your Company Find, Develop, and Keep its Strongest Workers, ,The Journal for Quality and

Participation” 2006, No. 29, s. 4.

7 T. Ingram (red.), Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2011,

s. 14-16.

18 D. Williamson, Talent management in the New business Word, ,Human Resource Management International Digest”
2011, Vol. 19, No. 6, s. 33-36, http:/dx.doi.org/10.1108/09670731111163518.

19 Zob. m.in. K.K. Mihelic, K. Plankar, The growing importance of talent management, (w:] An Enterprise Odyssey. In-
ternational Conference Proceedings, University of Zagreb, 2010, s. 1251-1263; B. Remillard, Motivating top talent
in de-motivating times, ,,Ceramic Industry” 2012, http:/www.ceramicindustry.com/articles/92706-motivating-top-

talent-in-de-motivating-times.
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Tabela 1. Silne i stabe strony ZT w firmach rodzinnych oraz réznice pomigdzy firmami rodzinnymi i firmami nierodzinnymi

Silne strony

Obszar dziatan ZT T

Zmienne, w ktorych réznica
rozkliadow odpowiedzi
byla istotna statystycznie
p > 0,05

Stabe strony
firm rodzinnych

— dostrzeganie istotnosci ZT
— ZT stanowigce element
misji

Formulowanie strategii
(9 zmiennych)

— jasna strategia personalna

— jasna strategia ZT

— posiadanie listy
kluczowych dla
organizacji talentow

— powigzanie ZT z celami
strategicznymi
(4 zmienne z 9)

— brak spo6jnosci podejscia
do ZT wsréd kadry
zarzadzajacej

— dopasowanie kompetencji
pracownika do wymagan
stanowiska pracy

biezgca identyfikacja
potrzeb zatrudnienia
talentow

Identyfikacja i rekrutacja
(12 zmiennych) -

— brak podziatu stanowisk
na kluczowe i peryferyjne

— brak specjalnych
sposobdow przyciggania
talentow

— niska che¢ os6b
utalentowanych do
zatrudnienia sie
W organizagcji

— plany przyciagania
talentow

— rekrutacja w oparciu
o kompetencje*
(2 zmienne z 12)

— systematyczno$¢ oceny
— jasnos¢ stosowanych
kryteriow

Ocena
(7 zmiennych)

— niski obiektywizm
stosowanych kryteriow

— brak wyciggania wnioskow
z oceny pracownika

— posiadanie specjalnych
kryteriéw oceny dla os6b
utalentowanych
(1 zmienna z 7)

— wykorzystywanie
szerokiego zakresu metod
rozwojowych

— wspieranie rozwoju 0s6b
utalentowanych

Motywowanie
(14 zmiennych)

— niska lojalnos$¢
utalentowanych
pracownikow

— brak planéw rozwojowych
talentow

— niskie srodki finansowe na
rozwoj talentow

— posiadanie Sciezek karier
— plany rozwoju talentow
— srodki finansowe na rozwadj
talentow*
(3 zmienne z 14)

* dzialanie lepiej oceniane w firmach nierodzinnych (pozostate lepiej oceniane w firmach rodzinnych)

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

motywacyjnego jest nie tylko zaproponowanie pra-
cownikowi szerokiego wachlarza metod rozwojowych
(co czyni ponad potowa firm rodzinnych), lecz row-
niez wziecie pod uwage indywidualnych preferencji
pracownikéw, czego przejawem bedzie szczegoélne
wsparcie dla os6b utalentowanych, ktére deklaruje
48 proc. firm rodzinnych. Jednoczesnie sprecyzowane
plany rozwoju pracownikoéw utalentowanych oraz wy-
starczajgce $rodki finansowe na ich rozwéj posiada je-
dynie niespetna co trzecia firma rodzinna. W zwigzku
w powyzszym nie powinno dziwic, ze jedynie 28 proc.
firm rodzinnych i 32 proc. nierodzinnych deklaruje,
Ze nie ma problemu z odejSciami utalentowanych
pracownikow.

Dane na temat poziomu wdrozenia ZT w firmach
rodzinnych w zakresie scharakteryzowanych powyzej
obszaréw zebrano w tabeli 1. Jednoczes$nie wskazano
w niej, w odniesieniu do ktérych zmiennych firmy
rodzinne istotnie r6znig sie od firm nierodzinnych.

Warto zauwazy¢, ze istotne statystycznie r6znice
dotyczyly 10 sposrod 42 analizowanych zmiennych,
z ktorych cztery zwigzane byly z obszarem odnoszg-
cym sie do strategii.

Wptyw kapitatu zagranicznego i wielkosci
przedsiebiorstwa na ZT

Badania przeprowadzone we wszystkich krajach
Grupy Wyszehradzkiej wskazujg, ze do istotniejszych
czynnikow wptywajacych na poziom wdrozenia
ZT naleza: obecnos$¢ w przedsiebiorstwie kapitatu
zagranicznego oraz wielko$¢ przedsiebiorstwa?.
Powstaje zatem pytanie, czy uwzglednienie tych
zmiennych w analizie spowoduje zmiane w zakresie
réznic wystepujacych pomiedzy firmami rodzinnymi
i nierodzinnymi. W tym celu postuzono sie srednig dla
kazdego z czterech badanych obszaréw ZT (strategii,
identyfikagji i rekrutacji, oceny i motywowania).

2 D. Egerova (ed.), dz.cyt., s. 91; T. Leczykiewicz, A. Springer, Zrzqdzanie talentami w polskich przedsiebiorstwach w porow-
naniu z krajami grupy wyszehradzkiej, ,Roczniki Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Toruniu” 2014, nr 13, s. 139.
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Tabela 2. Istotnosé réznic (test t-Studenta***) pomiedzy srednimi ocen dla badanych obszaréw w firmach rodzinnych

i nierodzinnych wedtug analizowanych segmentow

Obecnos¢ kapitalu zagranicznego Wielkos$¢ przedsiebiorstwa
Tak Nie Mate Srednie Duze
Strategia 0,336 0,001 0,328 0,03* 0,808
:dr’zm‘g;ga 0,105 0,09* 0,657 0,174 0,299
Ocena 0,205 0,011* 0,007 0,817 0,591
Motywowanie 0,045* 0,048* 0,117 0,897 0,758

* istotno$¢ dwustronna na poziomie nie wyzszym od 0,05, oceniona na podstawie podanych w tablicy wartosci krytycznych po-

ziomow istotnosci

** istotnos$¢ dwustronna na poziomie nie wyzszym od 0,01, oceniona na podstawie podanych wartosci krytycznych pozioméw

istotnosci

** wybor odpowiedniej wersji testu poprzedzono weryfikacja hipotezy dotyczacej jednorodnosci wariangji

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Przeprowadzona analiza (zob. tab. 2) wyraznie
wskazuje, ze uwzglednienie obecnosci kapitatu za-
granicznego niweluje r6znice pomiedzy firmami ro-
dzinnymi i nierodzinnymi. R6znica wystepuje jedynie
w odniesieniu do obszaru zwigzanego z motywowa-
niem pracownikéw. Warto w tym miejscu podkresli¢,
ze w przypadku firm posiadajgcych kapitat zagranicz-
ny wiecej dziatan z zakresu ZT podejmowaly firmy
nierodzinne. Jednocze$nie uwzglednienie w analizie
moderujacej roli wielko$ci przedsiebiorstwa pozwala
zauwazy¢, ze w przypadku najwiekszych organizagji
praktycznie nie wystepujg roznice pomiedzy firmami
rodzinnymi i nierodzinnymi, a zatem firmy rodzinne,
w ktoérych pracuje wiecej niz 250 pracownikéw dzia-
tajg praktycznie tak samo w zakresie ZT, jak pozostate
przedsiebiorstwa.

Whnioski i ograniczenia badaweze

Firmy rodzinne to podmioty o szczegdlnych
czynnikach wewnetrznych ksztattujgcych ich kulture
organizacyjna. Przenikanie sie systemu biznesowego
i rodzinnego implikuje interakcje, ktore nie pozo-
stajg bez wptywu na rézne aspekty funkcjonowania
tego typu przedsiebiorstw. Jednym z nich okazat
sie obszar zarzadzania talentami, w ktérym firmy
rodzinne ocenialy siebie lepiej w zakresie 8 sposrod
41 analizowanych zmiennych (firmy nierodzinne
lepiej ocenialy siebie w zakresie jedynie 2 zmien-
nych). Najwieksze réznice zwigzane bylty z obszarem
odnoszacym sie do strategii, jednak réwnoczesnie
wspo6tczynnik korelacji Pearsona pomiedzy definio-
wang strategia a pozostatymi obszarami zarzgdzania
zasobami ludzkimi dla firm rodzinnych jest zdecy-
dowanie nizszy niz dla firm nierodzinnych. Moze to
wynika¢ z faktu, ze w wiekszo$ci firm rodzinnych
strategia przedsiebiorstwa nie jest sformalizowanym
dokumentem, jest jedynie obecna ,,w glowie” wtasci-

cieli, co wykazaly jeszcze nieopublikowane badania
realizowane w ramach projektu Internacjonalizacja
przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce.

Niewatpliwie zarzadzanie talentami jest najwiek-
szym wyzwaniem, przed jakim staje kazda firma
rodzinna, dlatego ukierunkowane poszukiwanie
nastepcow w procesie ZT jest naturalng konsekwen-
¢ja specyfiki tego typu biznesu. Nie bez wplywu na
proces ZT w firmach rodzinnych pozostaje fakt, ze
firma rodzinna to czesto ,zamkniety system”, do
ktorego trudniej wejs¢ pracownikom spoza rodziny?'.
Firmy rodzinne nizej ocenily siebie w zakresie wdro-
zenia takich elementow, jak wykorzystanie Sciezek
kariery i planéw rozwoju, co moze przyczyniac sie
do mniejszej lojalnosci utalentowanych pracow-
nikow. Spotecznym wzywaniem jest jednak to, by
podnosi¢ znaczenie przedsiebiorstw rodzinnych,
ktore wykazujag sie wiekszg stabilno$cig gospodarczg
w turbulentnych czasach, a tym samym daja wiekszg
stabilizacje miejsc pracy, wciaz pozostajac jednak
pracodawcg mniej atrakcyjnym dla utalentowanych
pracownikéw.

Warto ponadto podkresli¢, ze na proces wdrozenia
ZT wplywa réwniez obecno$¢ kapitatu zagranicz-
nego. W firmach z kapitalem zagranicznym oraz
w przedsiebiorstwach zatrudniajacych powyzej 250
pracownikéw réznice pomiedzy firmami rodzinnymi
i nierodzinnymi praktycznie nie wystepujg. Nalezy
przy tym zaakcentowad, ze podmioty z kapitatem
zagranicznym i duze przedsiebiorstwa wdrozyly ZT
w szerszym zakresie niz przedsiebiorstwa rodzime
i podmioty mniejsze.

Przedstawione badanie nie jest wolne od ogra-
niczen. Jednym z elementéw mogacych wptyna¢ na
rzetelno$¢ prezentowanych badan byta zwrotnos¢
rozestanych ankiet. Kwestionariusze zostaly wystane
do ponad tysigca przedsiebiorstw, jednak odpowiedzi
udzielito 207 podmiot6éw, co moze oznaczac, ze w ba-

21 Zob. m.in. C.A. Benavides-Velasco, C. Quintana-Garcia, V.F. Guzman-Parra, Trends in the family-business research, ,Small
Business Economics” 2013, Vol. 40, No. 1, s. 41-57, http://dx.doi.org/10.1007/s11187-011-9362-3.
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daniu wzieli udziat respondenci najbardziej Swiadomi
kwestii zarzgdzania talentami. Jednoczes$nie zbiera-
nie odpowiedzi od oséb zarzadzajgcych przyczynic¢
sie mogto réwniez do checi zaprezentowania sie
w lepszym $wietle niz ma to miejsce w rzeczywistosci.
Ponadto w badaniu przedsiebiorstwa kwalifikowano
do grupy firm rodzinnych na podstawie deklaragji
wiascicieli, ze ich firma odpowiada definicji: przed-
siebiorstwo rodzinne to podmiot gospodarczy, w kt6-
rego funkcjonowanie zaangazowany wiecej niz jeden
cztonek danej rodziny i w rekach przedstawiciela tej
rodziny pozostajg réwniez kontrola wiasno$ciowa
lub zarzadzanie.
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The challenges of talent management — the comparison of family and non-family business
sector

In practical terms of human resource management, the implementation of talent management (TM) is increasingly believed
to be a way of building competitive advantage of the company. Despite numerous publications about TM, it was noticed that
there are none considering those processes implemented in the family-owned business, especially in Polish market. The main
aim of this article was to assess the major differences of TM processes between family and non-family companies. Four separate
research areas were taken into account: strategy formulating, identifying and recruiting talents, assessing key employees and
finally, motivating them. Collected results indicate that family businesses are doing slightly better with the implementation of
TM processes than the non-family Polish companies. This difference, however, is relatively small and mainly concerns the area
associated with the formulation and implementation of strategy, achieving significantly better ratings in 4 from the 9 evaluated
variables. At the same time, there are no differences in terms of TM between family companies and non-family ones which are
large or have a foreign capital.
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