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6.1. Wprowadzenie

Gwaltowne zmiany gospodarcze, technologiczne, spoteczne, poli-
tyczne i Srodowiskowe oraz wzrost ztoZzonosci proceséw wewnetrznych
stanowig nowe wyzwania dla funkcjonowania przedsiebiorstwa. Natural-
ng konsekwencja tych zjawisk jest konieczno$¢ weryfikacji wielu dotych-
czasowych paradygmatow funkcjonowania przedsiebiorstwa, majacych
bezposrednie przetozenie na wybdr realizowanej strategii, poziom i war-
to$¢ posiadanych zasobow oraz na sposéb ich zarzadzania. Przedsiebior-
stwo powinno by¢ kreatywne, elastyczne i niekonwencjonalne w sposobie
dziatania. Powinno raczej kreowac otoczenie niz by¢ jego biernym uczest-
nikiem!. Wspoétczesne organizacje stojg przed wyzwaniem ciagtego uczenia
sie, doskonalenia oraz dostosowywania sie do turbulentnych warunkéw
w gospodarce?.

1 A. Sopinska, Wspdtczesne przedsiebiorstwo. Teoria i praktyka, SGH, Warszawa 2012, s. 9.

2 W. Werenda, Zarzqgdzanie oparte na relacjach z interesariuszami w podstawowej jednostce
samorzqdu terytorialnego. Rozwazania teoretyczne, [w:] Zarzqdzanie w regionie. Teoria
i praktyka, E. Kuczmera-Ludwiczynska (red.), SGH, Warszawa 2012, s. 249.
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Srodowisko organizacji zaréwno zewnetrzne, jak i wewnetrzne sty-
muluje do zmian w kazdym obszarze zasobowym. Szczegblnie wazne s3
jednak zasoby ludzkie, ktére stajq sie zwlaszcza w kontekscie funkcjono-
wania gospodarki opartej na wiedzy zasobem kluczowym. Do symptoma-
tycznych wyzwan, przed jakimi stoja wspodtczesne organizacje, nalezy
przede wszystkim: permanentna elastycznos¢, mobilno$¢ pracownikow,
wielokulturowo$¢, réznorodnos¢ pokoleniowa, dostrzeganie pozytywnego
potencjatu organizacji oraz zmiany w warto$ciach pracowniczychs3. Niniej-
sze opracowanie jest proba przedstawienia kluczowych wyzwan stojacych
przed menedzerami w kontekscie zjawiska rosngcego wptywu zarzadzania
kompetencjami utalentowanych pracownikow jako determinanty sukcesu
wspotczesnego przedsiebiorstwa w §wietle dynamicznie zmieniajgcego sie
otoczenia.

6.2. Kompetencje - ujecie terminologiczne

Termin kompetencje w ostatnich dwoch dekadach zrobit spektaku-
larng kariere wéréd menedzeréw i teoretykéw zarzgdzania. Wyszukiwanie
w bazie EBSCO terminu ,competency” przynosi ponad 27 tysiecy artkutéw,
a wyszukiwanie na podstawie stowa ,competence” dostarcza 49 tysiecy
doniesien*. Mimo wielu préb uzgodnienia stanowisk badaczy, nie ma jed-
noznacznej zgody w kwestii znaczenia pojecia kompetencji. Praktycznie
kazdy autor podaje swoje wtasne definicje, dajac takie badz inne uzasad-
nienia. Wydaje sie przy tym, Ze nie jest to wada badZ ograniczenie w prak-
tycznym zastosowaniu tego pojecia. Wynika to raczej z pragmatycznego
nastawienia, w ktorym wazniejsza jest skuteczno$¢ niz konstrukcja teore-
tycznas.

Nie sposéb zaprezentowac bogactwa interpretacji pojecia kompe-
tencji, pojawiajacych sie w publikacjach z réznych obszaréw wiedzy, podje-
to wiec prébe podstawowej interpretacji tego terminu. Z przedstawionego

3 I. Bednarska-Wnuk, Rozwdj zasobow ludzkich wobec wyzwarn wspdtczesnosci, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka, P. Wachowiak (red.), SGH, Warszawa 2012, s. 45-52.

4 G. Gruszczynska-Malec, ]. Struzyna, Budowanie kompetencji absolwenta uniwersytetu,
[w:] Kompetencje absolwentow studiéw ekonomicznych. Perspektywa nauki i biznesu, K. Jedral-
ska, ]. Bernais (red.), Wydawnictwo UE, Katowice 2011, s. 171.

5 G. Filipowicz, Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004, s. 17.
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zestawienia wybranych definicji kompetencji (tabela 1) wynika, iZ termin
ten jest niejednorodnie definiowany. Wystepowanie w jezyku polskim ta-
kich poje¢, jak: umiejetnosci, zdolnosci czy kwalifikacje, faktycznie utrud-
nia i komplikuje zajmowanie sie tematyka kompetencjié. Nalezy jednakze
zauwazy¢, iz wiekszo$¢ autoréw uwaza kompetencje za pojecie szerokie
i nadrzedne w stosunku do innych, wspomnianych powyzej.

Tabela 1. Przeglad definicji kompetencji

Autor Definicja kompetencji

Potencjat istniejacy w cztowieku, prowadzacy do takiego zacho-
wania, ktére przyczynia sie do zaspokojenia wymagan na danym
stanowisku pracy w ramach parametréw otoczenia organizacji,
co z kolei daje pozadane wyniki.

R. Boyatzis

Zakres wiedzy, umiejetnosci i odpowiedzialnosci, pelnomocnictw

M. Butkiewicz . - . .
i uprawnien do dziatania.

Zbior wiedzy, uzdolnien, stylow dziatania, osobowosci, wyzna-
wanych zasad, zainteresowan i innych cech, ktére uzywane
i rozwijane w procesie pracy prowadza do osiggniecia rezultatéw
zgodnych ze strategicznymi zamiarami przedsiebiorstw.

A. Sajkiewicz

Ogodt cech i wlasciwosci uciele$nionych w ludziach (wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacja), ktére majg okre-
Slone warto$ci oraz stanowig zrdédto przysztych dochodéw za-
rowno dla pracownika-wiasciciela kapitatu ludzkiego, jak idla
organizacji korzystajacej z tegoz kapitatu w okreslonych warun-

A. Pocztowski

kach.
G. Gruszczynska- | Zdolno$¢ i gotowo$¢ pracownika do realizacji okreslonych funk-
-Malec cji (zadan, czynnosci) w réznych sytuacjach pracy.

Dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, pozwalajg-

G. Filipowicz . i i Loy L
ce realizowac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

S3 zbiorem zachowan, ktére pewne osoby opanowujg lepiej niz

C.Levy-Leboyer inne, co sprawia, ze w okreslonej sytuacji dziataja one sprawnie;j.

Zdolno$¢ skutecznej realizacji okre$lonych zadan zwigzanych
zpraca lub osiggania pozadanych, wymiernych wynikéw, zdol-
no$¢ realizacji konkretnych wzorcéw zachowan.

S. Whiddett,
S. Hollyforde

Opracowanie wtasne

W literaturze tematu nie ma zgodnosci co do zakresu definiujgcego
kompetencje, a tym samym takze w kwestii samej struktury kompetencji.

6 A. Rakowska, Kompetencje menedzerskie kadry kierowniczej we wspétczesnych organiza-
cjach, Wyd. Uniwersytetu Marii Curie-Sktodowskiej, Lublin 2007, s. 47.
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Przeglad dotychczasowego dorobku pozwala na wytonienie réznych sta-
nowisk, odnoszacych sie do problematyki kompetencji. Od lat toczy sie
dyskusja dotyczaca problemu, czy kompetencje to dyspozycje, czy zacho-
wania. Probg rozstrzygniecia problemu jest wiaczenie zachowan do zbioru
elementéw sktadowych kompetencji. Jesli potraktowaé kompetencje jako
mozliwosci, ktérymi dysponuje osoba i zatozy¢, ze ujawnia je w okreslo-
nym dziataniu, pod wptywem motywacji wewnetrznej lub zewnetrznej, to
pytanie: kompetencje - dyspozycje czy zachowania? nie musi oznaczaé
sprzecznosci. Warto podkresli¢, iz wspotcze$nie wiekszos$¢ koncepcji kom-
petencji (w tym takze kompetencji kierowniczych i zawodowych) stanowi
odmiany formuty zawierajgcej stwierdzenie, Ze kompetencja to zespét cech
danej osoby, umozliwiajacych jej skuteczne i/lub wyroézniajgce sie wypet-
nianie okreslonych zadan (np. zwiazanych z praca zawodowa). Zatem
kompetencje, tak jak przed chwilg zauwazono, to dyspozycje ujawniane
w trakcie realizacji zadan. Odwotujac sie do zatozen psychologii behawio-
ralnej, w ostatnich dziesiecioleciach formutowano rozmaite warianty defi-
nicji kompetencji jako zestawu cech unaoczniajgcego sie w dziataniu.
Czyniono tak gtéwnie po to, by doktadnie okresli¢ 6w ,zesp6t cech” i tym
samym zblizy¢ sie do stworzenia struktury kompetencji. Efektem prac
koncepcyjnych, podejmowanych przez przedstawicieli réznych dziedzin
wiedzy, stato sie pojmowanie kompetencji jako zbioru wielu skltadowych,
do ktérych zalicza sie najczesciej: wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, postawy
i zachowania oraz motywacje’.

Dla potrzeb niniejszego opracowania mozna przyjaé, iz kompetencje
okreslajg zdolnosci i gotowos$¢ pracownika (lub potencjalnego pracownika)
do realizacji okres$lonych funkcji (zadan, czynnosci) w réznych sytuacjach
pracys.

7 S. Whiddett, S. Hollyford, Modele kompetencyjne w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Oficyna
Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 13.

8 G. Gruszczynska-Malec, Wymiary kompetencji zawodowych pracownika wspotczesnej orga-
nizacji, Zeszyt Naukowy ,Tendencje w zarzadzaniu wspétczesnymi organizacjami”, Slaska
Wyzsza Szkota Zarzadzania im. gen. J. Zietka, nr 14, Katowice, 2002, s. 40.

112



Rozdziat 6. Zarzqdzanie kompetencjami pracownikéw o wysokim potencjale...

Klasyfikacji kompetencji mozna dokonywaé w oparciu o rozmaite

kryteria. Do jednego z nich zaliczy¢ nalezy wlasno$é. Zastosowanie tego

kryterium pozwala na wytonienie kompetencji:

indywidualnych (kompetencje indywidualne wigza okres$lony zestaw
cech, ujawniajacych sie w dziataniach, z cztowiekiem)

grupowych (kompetencje zespotu, korporacji/organizaciji).

W odniesieniu do obu wymienionych, gtéwnych rodzajow kompe-

tencji mozna wskaza¢ dodatkowe kryteria grupowania kompetencji indy-

widualnych:

Zrodto nabywania kompetencji (kompetencje formalne i rzeczywiste),
zakres merytoryczny (kompetencje waskie i szerokie),

perspektywa czasowa (kompetencje aktualne i antycypowane),

zakres oddziatywania (kompetencje waskie, np. niezbedne na danym
stanowisku pracy, i kompetencje szerokie, np. wazne w $rodowisku
spotecznym),

tres¢ (kompetencje zawodowe, spoteczne, biznesowe i konceptualne).
Tymczasem w klasyfikacji kompetencji z perspektywy wtasnosci

grupowej (kompetencje zespotu, organizacji) dodatkowo uwzglednia sie

najczesciej takie kryteria, jak:

dostepnos$¢ (kompetencje wlasne organizacji i nabyte wskutek ,wypo-
Zyczenia”),

przeznaczenie (kompetencje generalne, wspdlne dla wszystkich
cztonkow organizaciji, i specjalistyczne)

waznos$¢ (kompetencje kluczowe - uznane za najwazniejsze dla pra-
cownika na okre$lonym stanowisku czy organizacji jako catosci),
mierzalno$¢ (kompetencje fatwo i trudno mierzalne),

doktadnos¢ definiowania (zdefiniowane ogdlnie lub szczegétowo)e.
Nalezy jednak zauwazy¢, ze problematyka definiowania, interpreto-

wania i podziatéw kompetencji wymaga jeszcze szerszego kontekstu teore-

tycznego i empirycznego.

9 R. Walkowiak, ZZL. Kompetencje. Nowe trendy. Efektywnosé, Dom Organizatora, Torun
2007,s.22-23.
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6.3. Istota, poziomy i cele zarzadzania kompetencjami

Podjecie problematyki zarzadzania kompetencjami wymaga wyja-
$nienia na wstepie, iz w literaturze tematu funkcjonuja roéwnolegle dwa
okreslenia, mianowicie: zarzadzanie kompetencjami i zarzadzanie kompe-
tencjami zawodowymi. Pierwsze z nich - zarzadzanie kompetencjami,
zwykto sie odnosi¢ do dziatalno$ci zorientowanej na osigganie celéw orga-
nizacji i faczy¢ z zarzadzaniem wszystkimi kompetencjami wystepujacymi
w organizacji. Drugie natomiast - zarzadzanie kompetencjami zawodowy-
mi, oznacza spos6b prowadzenia polityki personalnej w organizacji, pole-
gajacy na tym, ze kompetencje stajg sie ogniwem tgczacym dziatania z za-
kresu rekrutacji i selekcji, ocen pracownikéw, szkolen, planowania Sciezki
kariery, systemow motywacyjnych?0. Uzytecznym zZrédiem wiedzy o nur-
tach badawczych w odniesieniu do zagadnien zarzadzania kompetencjami
i tworzenia systemow kompetencyjnych na potrzeby organizacji pracy jest
przegladowy artykut P.A. McLagan (Competency Systems in the New World
of Work). Ujmujacy catosciowo tematyke kierunkéw badan nad kompeten-
cjami w przekroju réznych dyscyplin spotecznych traktujacych o zarzadza-
niu zasobami ludzkimi, funkcjonowaniu systeméw kompetencyjnych, za-
gadnieniach spotecznych organizacji pracy w biznesie i instytucjach, a tak-
Ze procesie ksztattowania przewagi konkurencyjnej opartej na wzroscie
warto$ci kapitatu ludzkiego. Wedtug P.A. McLagan systemy kompetencyjne
jako wyodrebniony przedmiot badan pojawit sie réwnolegle w centrum
zainteresowania trzech grup dyscyplin reprezentujacych nauki spoteczne
i behawioralne. Pierwszy nurt badawczy zdominowany przez psychologie
roznic indywidualnych koncentrowat sie na identyfikacji wrodzonych
uzdolnien, ktére trudno rozwija¢ w kolejnych stadiach nauki i aktywnosci
zawodowej. Druga orientacja bedaca domenag psychologii edukacyjnej
i behawioralnej priorytetowo potraktowata kwestie ksztattowania kompe-
tencji niezbednych do petnienia rél zawodowych wokdt modeli kompeten-
cji oraz strategii motywowania i rozwoju kadr sprzyjajacych optymalnym
wynikom pracy i skutecznosci zarzadzania wydajnos$cia organizacji. Ostatni
kierunek badan nad systemami kompetencji jest zwigzany z naukami
0 zarzadzaniu. Kierunek ten uczynit przedmiotem dociekan naukowych

10 G. Filipowicz, op. cit,, s. 46.
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i dziatan praktycznych zagadnienia definiowania pracy jako podstawy
okres$lania wymagan co do kompetencji pracowniczych gwarantujgcych
wysoka wydajnos¢ pracownikall.

W literaturze przedmiotu charakteryzuje sie takze poziomy zarza-
dzania kompetencjami, co przedstawiono na rysunku 1. Pierwszy poziom -
indywidualny - dotyczy konkretnej osoby, ktéra zarzadza wtasnymi kom-
petencjami, co wpisuje sie w popularny ostatnio nurt mikrozarzadzania -
zarzadzanie samym soba. Jego celem jest poprawa znajomosci i rozumienia
wilasnych pragnien i celéw, uczenie sie wyznaczania i osiggania tych celow
w konkretnych warunkach i okoliczno$ciach. Dzieki poznawaniu siebie
(samo$wiadomosci, odkrywaniu wtasnych zasobéw) czlowiek jest zdolny
do ksztattowania siebie i zmierzania w kierunku samorealizacji.

Poziomy:

1 — indywidualny

2 — organizaciji

3 — lokalny

4 — regionalny

5 — krajowy (narodowy)
6 — ponadnarodowy

Rysunek 1. Poziomy zarzadzania kompetencjami

Zré6dto: T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
s.36-37

Drugi poziom, to poziom organizacyjny, ktérego trzon stanowia
kompetencje (okre$lone przez menedzeréw) niezbedne w organizacji.
Zasadniczym sposobem ich pozyskiwania i rozwijania jest zatrudnianie
i utrzymywanie wartoSciowych pracownikéw oraz ich doskonalenie.
Poziom lokalny dotyczy gmin i powiatéw; tworzac i realizujac lokalne

11 P. Bielecki, Kompetencje absolwentow studiow wyzszych w swietle ogdlnoeuropejskich
badan Cheers, Reflex i Tuning, [w:] Kompetencje absolwentéw studiow ekonomicznych. Perspek-
tywa nauki i biznesu, Jedralska, ]. Bernais (red.), Wydawnictwo UE, Katowice 2011, s. 20-22.
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plany rozwoju spoteczno-gospodarczego zarzadza sie rowniez kompeten-
cjami (bezposrednio i posrednio). Najwieksza rola takich programow uwi-
dacznia sie w realizowanej polityce edukacyjnej, kulturalnej i szkoleniowe;j.
Kolejny poziom zarzadzania kompetencjami - regionalny - dotyczy gtéw-
nie tych krajéw, w ktérych polityka edukacyjna, kulturalna i szkoleniowa
jest realizowana na poziomie rzagdoéw lokalnych (np. Niemcy i USA). W Polsce
za odpowiednik regionu przyja¢ nalezy wojewddztwo. Znaczenie wojewodz-
twa w procesie zarzadzania kompetencjami nalezy ujmowac dwojako:

e koncentracja na konkretnych uwarunkowaniach spoteczno-demo-
graficznych, charakterystycznych dla danego regionu i wptywaja-
cych na kompetencje indywidualne czy organizacyjne,

e podkreslanie znaczenia aktywnosci wiadz regionu w podejmowaniu
inicjatyw (zwigzanych takze z pozyskiwaniem europejskich fundu-
szy) sprzyjajacych rozwijaniu kompetencji jego mieszkancéw.
Adekwatnie do wcze$niej wymienionych (lokalnego i regionalne-

go), poziom krajowy (narodowy) zarzadzania kompetencjami igczy sie
z realizowang polityka o$wiatowg i jej adekwatnos$cig do potrzeb rynku
pracy. Z punktu widzenia zarzadzania kompetencjami w wymiarze krajo-
wym wazne s3 takze regulacje prawne, $ciSle zwigzane z aktywnoscig
zawodowa ludnosci kraju (np. dotyczace prawa pracy, poradnictwa zawo-
dowego) i wdrazanie programow wspierajacych te aktywnos¢é. Niezmier-
nie wazny jest oczywiscie czynnik finansowy, ktéry w wymiarze krajowego
zarzadzania kompetencjami, z racji cztonkostwa Polski w Unii Europej-
skiej, wiaze sie z jej polityka w zakresie finansowego wspierania rozwoju
kapitatu ludzkiego?2.

W ostatnich dziesiecioleciach, w wyniku globalizacji, znaczenia na-
brato takze zarzadzanie kompetencjami na ponadnarodowym poziomie,
a jego najwazniejszy wymiar stanowi popularyzacja nauki (permanentne-
g0 uczenia sie), prawa do swobodnego wyboru zawodu i miejsca pracy czy
tez prawa do rozwoju i ochrony pracy3. W procesie zarzadzania kompe-
tencjami, bardziej niz na rdéznice specyficzng pomiedzy kompetencjami,
zwraca sie uwage na to, ze kompetencje powinny:

12 T. Oleksyn, Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2006, s. 36-37.
13 Tamze, s. 38.
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e mie¢ decydujgce znaczenie dla zachowania dynamicznej przewagi
konkurencyjnej

e by¢ trudne do kopiowania

e dawac dostep do wielu rynkéw

e cechowac sie skrytos$cig, solidnoscia, zakorzenieniem i uswiadomie-
niem wsréd kadry kierowniczej.

Nalezy jednak pamietaé, ze idea zarzadzania kompetencjami musi
by¢ traktowana jako proces na ktéry sktada sie wiele réznorodnych kom-
ponentow wspotzaleznych od siebie i wptywajacych na jego syntetyczny
efekt!4,

6.4. Zarzadzanie talentami

Przedsiebiorstwa muszg poszukiwa¢, rozwija¢ i zatrzymywac naj-
lep-szych ludzi zdolnych realizowaé okreSlone strategie organizacji.
W kazdej organizacji istnieje grupa pracownikéw, ktérych specjalna war-
tos$¢ wynika z posiadanej fachowej, czesto unikatowej wiedzy i zdolnosci
popartych doswiadczeniem. Najczesciej nie jest mozliwe szybkie zastapie-
nie ich, trzeba zatem dbac o ksztattowanie ich kompetencji w ramach pro-
graméw rozwojowych i walczy¢, by pozostali w organizacji. Ryzyko jest
jednak duze, gdyz ma sie do czynienia z mobilng kadrg, ktérg kazda inna
organizacja chetnie przyjmie i dodatkowo bedzie gotowa zaptaci¢ za ten
swego rodzaju ,transfer”15. W zwigzku z tym przed zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi we wspotczesnych przedsiebiorstwach stoi wiele zadan. Jed-
nym z najwazniejszych jest dopasowanie metod i technik do zmieniajacych
sie warunkéw pracy?s, ale rowniez stawiania przed pracownikami nowych
celéw, do ktorych zaliczy¢ mozna:

e ciggle uczenie sie i posiadanie aktualnej i zarazem specjalistycznej
wiedzy z zakresu zarzadzania i typu prowadzonej dziatalnosci,

e aktywne uczestnictwo w procesach zarzadzania wiedza i budo-
wania wartoSci organizacyjnej,

14 G. Gruszczynska-Malec, ]. Struzyna, op. cit,, s. 178.

15 D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentéw. Jak zdoby¢ najbardziej wartosciowych pracow-
nikow, ,Personel i Zarzadzanie” nr 5/2007, s. 38-39.

16 K. Januszkiewicz, Pokolenie Y - dylematy charakterystyki, [w:] Cztowiek w organizacji.
Teoria i praktyka..., op. cit,, s. 75.
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e posiadanie umiejetno$ci postugiwania sie najnowszymi osiagnie-
ciami zwigzanymi z technika komputerowa,

e bycie komunikatywnym, a w szczegdlnosci posiadanie umiejetnosci
prowadzenia dialogu,

e bycie asertywnym,

e bycie kreatywnym i zaangazowanym w podejmowanie wielu inicja-
tyw, w tym majacych na celu uzyskanie innowacji,

e aktywne uczestnictwo w procesie zmian?’.

W ostatnich latach pojawito sie pojecie ,wojna o talenty” z uwagi na

to, Ze popyt na najzdolniejszych pracownikéw przewyzsza podaz. Wynika
to z wielu dynamicznych, globalnych zmian demograficznych,
ekonomicznych, socjalnych, kulturowych, zmian w sposobach zarzadzania
organizacjami, ktére powoduja powstawanie luki miedzy zapotrzebo-
waniem na talenty a ich dostepno$cig. Poza tym szybki rozwdj portali
internetowych zapewnia pracownikom tatwiejszy i szybszy dostep do
informacji o atrakcyjnych ofertach pracy w kraju i za granica, tworzac
coraz wieksze i realne zagrozenie odptywu talentéw z firm, ktére
niedostatecznie dbaja o rozwodj i satysfakcje swoich pracownikoéw?is,
Poczatki zainteresowania problematyka zarzadzania talentami przypisuje
sie bezposredniemu dziataniu praktykéw. Jako jedna z pierwszych,
kwestiami zarzadzania talentami zajeta sie organizacja The Chartered
Institute of Personel and Development (CIPD), $cisle wspotpracujaca
z Academy of Human Resource Development oraz University Forum for
Human Resource Development. CIPD powotane zostato do dziatania na
pograniczu teorii i praktyki. W przypadku zarzadzania talentami, idee,
koncepcje i pierwsze pomysty zostaly zaadaptowane z praktyki
gospodarczej. Jest to Zrodtem zaréwno korzysci, jak i probleméw. Choé
obszar ten ma ogromne znaczenie dla praktyki gospodarczej, to jednak
mozliwosci odpowiedzi teorii na wyzwania praktyki nadal wydajg sie
niedostateczne. Warto jednak pamietaé, ze zarzadzanie talentami
niesformalizowane w postaci konkretnego, uniwersalnego modely,
koncepcji rozwija sie w rdéznych kierunkach. Ten swobodny, niczym

17 I, Bednarska-Wnuk, Rozwdj zasobéw ludzkich..., op. cit., s. 50.
18 M. Chodorek, Dylematy pojeciowe i praktyczne w zarzqdzaniu talentami, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka..., op. cit., s. 249-250.
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nieograniczony rozwoj trwa, poniewaz brak jest wzorcéw, ktére mozna
bytoby kopiowa¢ we wszystkich organizacjach. Sytuacja ta jest trudna
z punktu widzenia przedsiebiorstwal?, ktére opracowuje, wdraza i realizuje
koncepcje zarzadzania talentami.

Analizujac  dorobek teorii zarzadzania talentami mozZna
zidentyfikowaé najwazniejsze jego obszary, ktdre powinny zosta¢ poddane
whnikliwej analizie. Pozwoli to wyznaczy¢ zadania w ramach przyjetej przez
organizacje koncepcji rozwoju kompetencji utalentowanych pracownikow.
Do podstawowych obszaréw ZT zaliczy¢ nalezy:

¢ planowanie zasobow (utalentowanych pracownikéw),
o rekrutacje i selekcje talentow,

e motywowanie pracownikow utalentowanych,

e rozwdj kompetencji pracownikdéw utalentowanych,

e kreowanie karier pracownikéw utalentowanych,

e ocenianie pracownikéw utalentowanych,

e monitorowanie procesu odejscia talentow?20.

Czesto wobec pracownikéw o wysokim potencjale formutuje sie
wiele oczekiwan. Wiele z tych oczekiwan jest nieokreslonych i z tego
wynikaja czesto trudnosci w zarzadzaniu zdolnymi ludZmi. Jedne
z najciekawszych badan tego zagadnienia przez wiele lat prowadzit
Howard Gardner, psycholog z Harvardu. W serii swych ksiazek, takich jak
np. ,Niepospolite umysly”, przedstawia wnikliwe badania dotyczgce
prawidtowosci w sposobie myslenia i zachowania wybitnych oséb. Nie
pisat z my$lag o menedzerach, a wiekszo$¢ badanych os6b nie pochodzita ze
Swiata biznesu, cho¢ badat zagadnienia bycia liderem. Mimo to badania
Gardnera sg bardzo istotne dla kazdego, kto interesuje sie talentami, a ich
znaczenie wynika z tego, ze przeprowadzono je w réznych dziedzinach:
polityce, wynalazczosci, biznesie, psychologii i sztuce. Interesowata go
natura talentu i to, co sprawia, ze konkretne osoby sa wybitnie
utalentowane. Z czego wynikajg wybitne osiaggniecia? Gardner wskazuje
trzy konkretne cechy, ktére wyro6zniaja jednostki wybitne. Po pierwsze,

19 T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 22-24.

20 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s. 97.
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analizujg one do$wiadczenia wnikliwiej niz wiekszo$¢ os6b. Po drugie,
wyrdznia je nie tyle wrodzona zdolno$¢, ile sposob, w jaki identyfikujg
i wykorzystuja swoje mocne strony. Po trzecie, mimo Ze czesto ponosza
porazki, czasami nawet duze, ucza sie na btedach i przeksztalcaja je
w szanse. Sukces w zarzadzaniu talentami jest najcze$ciej determinowany
innym rodzajem relacji oraz nowej jakos$ci dialogiem miedzy pracownikiem
a menedzerem. Konieczne jest, aby stosunki miedzy menedzerem a
utalentowanym pracownikiem byly dynamiczne. Od zarzadzajgcych
oczekuje sie bowiem zdolnosci radzenia sobie z wielorakimi Zzgdaniami,
zmieniajgcymi sie sytuacjami, ciggla presja czasu. Ponadto relacja musi by¢
dynamiczna, poniewaz taka jest tez natura talentu.

Talent nie jest towarem ani stanem. Jest czyms, co sie ksztattuje,
i w danej chwili moze by¢ jak nieoszlifowany diament, by po chwili sta¢ sie
najcenniejszym brylantem?l. Umiejetno$¢ utrzymania w firmie ludzi
o wysokim potencjale stanowi wyzwanie pod wzgledem tworzenia
atrakcyjnego systemu motywacyjnego, mobilizujacej kultury organiza-
cyjnej, otwartej, nieformalnej komunikacji, poczucia partnerstwa.
Inteligentni i zdolni pracownicy sa bardziej mobilni. Maja coraz wiecej
mozliwosci. Pracownikom utalentowanym jest tatwo zmienia¢ miejsce
zatrudnienia, gdyz wiedza, ze sg poszukiwani na rynku pracy, znaja swoja
warto$¢ i oczekujg, ze pracodawca réwniez bedzie umiat ja docenié.
W $rodowisku pracy zdominowanym przez projekty, zespoty, ,szyte na
miare” produkty, cztowiek w roli pracownika coraz czesciej okresla swoja
tozsamos$¢ zawodowaq nie poprzez diugoletnie zwigzki z jedna organizacja,
ale poprzez liczne relacje - najcze$ciej nieformalne i oparte na zaintereso-
waniach, pasjach i podobnych do$wiadczeniach - ze specjalistami z tego
samego $rodowiska zawodowego. Zmiany dotyczg roéwniez istoty
Swiadczenia pracy w aspekcie tresci pracy, formy zatrudnienia, §wiadczenia
pracy na odlegltos¢, ruchliwosci $wiadczacych prace, relacji z pracodawcg/
pracodawcami, dynamicznych i wszechstronnych kompetencji, sposobu
rekompensowania wktadu intelektualnego w prace i oryginalnych praktyk
podejscia do réznych problemoéw organizacyjnych?2. Trendy w technologii,

21 A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikéw, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 110.
22 M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami..., op. cit., s. 51.
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ekonomii i spoleczenstwie zmieniaja sposdb, w jaki wiele oséb postrzega
swojq prace i zwigzek z nig. Te zmiany nie sg tymczasowe, ale zakorzenione
w strukturalnej zmianie naszego Zycia. Wspdiczesny pracownik
wyKorzystujgcy wiedze:
e jest mobilny,
e jest samodzielny,
e jest mniej pokorny,
e ma duzy wybor i jest dzieki niemu silniejszy,
e szuka nowego sensu w zyciu,
e oczekuje szacunku,
¢ oczekuje rozwoju osobistego?3.
W XXI wieku mamy do czynienia z nowym paradygmatem pracy,
paradygmatem informacyjnym. Jego determinanty to:
e przestrzenna dyslokacja (praca wszedzie),
e elastyczny i zréznicowany czas pracy (,praca o kazdej porze”),
e samozatrudnienie zamiast zatrudnienia najemnego,
e transgresja granic w komunikacji i kooperacji.
W konsekwencji tych uwarunkowan przedsiebiorstwa stoja
w obliczu wyzwania, jakim jest sprawne zarzadzanie pracownikami,
a w szczegollnosci pracownikami o wysokim potencjale. Jednym z waznych
elementéw tworzenia przez organizacje koncepcji zarzadzania pracowni-
kami utalentowanymi jest poznanie ich specyfiki. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ wiele opinii na temat specyfiki talentéw oraz réznych cha-
rakterystyk talentéw, jednak bardzo specyficzny przeglad talentéw przed-
stawiaja Alan Robertson oraz Graham Abbey. Autorzy twierdza, Ze mene-
dzerowie pracujacy z osobami o wysokim potencjale mogg spotkac sie
m.in. z takimi problemami, jak:
e ultimatum - wybitna osoba zdaje sobie sprawe z wiasnej wartoSci
i wykorzystuje wizje odejscia albo przyjecia innej oferty pracy, aby
zwiekszy¢ swojg site negocjacyjna;
e primadonna - zdolny pracownik pod pewnymi wzgledami jest
wyjatkowo wartosciowy dla firmy, ale jednocze$nie czesto irytujacy;
e uciekinier - cenny pracownik przekracza czesto dopuszczalne granice
i wychodzi poza swoje kompetencje, a potem wycofuje sie

23 A. Robertson, G. Abbey, op. cit., s. 237.

121



J. STRZELCZYK-LUCKA, A. DEWALSKA-OPITEK

i przez to wprowadza chaos;

Tadek Niejadek - utalentowana osoba grymasi, jesli chodzi o to, co
zrobi, a czego nie; w spos6b wybidrczy podchodzi do zadan, ktére ma
podjaé;

przejawy ukrytej btyskotliwosci - osoba z reputacja kreatywnej
i nowatorskiej komunikuje co$ niezrozumiale, ale ciggle pozostawia
menedzera z nieprzyjemnym uczuciem, Ze co§ waznego sie za tym
kryje;

ciemna strona Ksiezyca - zdolny pracownik zaczyna kras$¢ cudze
zastugi, by¢ moze dlatego, ze sukcesy zaczety by¢ przypisywane
konkretnej utalentowanej osobie niezaleznie od jej faktycznych
osiggnie¢. To moze zepchna¢ innych na drugi plan i sprawi¢, Ze beda
mie¢ mniejszy wptyw na sytuacje;

ktusownicy - inni menedzerowie przychodza, najczesciej pod ostong
nocy, aby sprobowac przejac czyjegos najlepszego pracownika.
linczujacy thum - inni pracownicy przychodza do menedzera
narzekajac na to, co wedtug nich jest faworyzowaniem utalento-
wanych os6b;

ofiara egalitaryzmu - starania jednego menedzera, aby stworzy¢
mozliwo$ci rozwoju zdolnemu pracownikowi, sg zablokowane przez
innego menedzera, ktéry odmawia uznania, Ze ktokolwiek jest
utalentowany, poniewaz elitaryzm jest niedopuszczalny.

spadajaca gwiazda - utalentowany pracownik napotyka trudnosci
i nie potrafi pokaza¢ oczekiwanego po nim potencjatu albo sprostac
oczekiwaniom.

Jest to dziesie¢ sytuacji, ktore sg do$¢ typowe w przypadku utalen-

towanych oséb. Stanowig one praktyczne problemy i wyzwania dla organi-

zacji i menedzerdw tworzacych i stosujacych koncepcje zarzadzania pra-

cownikami o wysokim potencjale24. Problematyka zarzadzania talentami

nabiera z roku na rok coraz wiekszego znaczenia. Kazdego miesigca ukazu-

ja sie nowe publikacje, a w przedsiebiorstwach niezaleznie tworzone sg

bardziej lub mniej skomplikowane modele, ktdrych zadaniem jest utatwia-

nie, usprawnianie i podnoszenie efektywnosci zarzadzania kompetencjami

pracownikéw o wysokim potencjale.

24 A. Robertson, G. Abbey, op. cit., s. 151-152.
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Zarzadzanie ta grupa pracowniczg uwarunkowane jest zaré6wno
czynnikami oddziatujagcymi wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji. Szcze-
gblnego znaczenia nabieraja w nim procesy pozyskiwania, rozwoju, wyna-
gradzania, oceniania i rozstawania sie z talentami. Wyniki tak prowadzo-
nych proceséw wystepuja zaré6wno na poziomie organizacji, jak i na po-
ziomie jednostki (talentu)2s.

Zarzadzanie kompetencjami oséb utalentowanych powinno by¢
traktowane jako przedsiewziecie catoSciowe. Oczywiscie, jesli zajmiemy sie
tylko jednym elementem, ma to pewng warto$¢, lecz mato prawdopodobne
jest, by doprowadzito do rezultatéw podobnych jak podejscie wszech-
stronne, obejmujace ogo6t zagadnien. Zarzadzanie talentami nie jest to inte-
lektualna, abstrakcyjna koncepcja. Ludzie osiggajacy swietne wyniki wno-
szg proporcjonalnie bardzo duzy wkiad w sukces i dobre prosperowanie
firmy. Zarzadzanie jest sztuka osiggania okreslonych rezultatéw poprzez
kierowanie ludZmi i dzialaniami. Bedzie skuteczniejsze, jesli same osoby
zarzadzajace sg utalentowane, a ludzie, ktérymi sie zarzadza, majg talent
do wykonywanej pracy czy powierzonego im zadania26. Ich kompetencje
i nastawienie do pracy staja sie Zrodtem sukcesu poszczegoélnych mene-
dzerow, a takze catych organizacji. Sprawne zarzadzanie koncentruje sie
obecnie na tworzeniu systemowych warunkéw kreowania oraz wykorzy-
stania zasobow ludzkich, pelnego spozytkowania ich kompetencji i twor-
czej energii?’. Role wspomagajaca w tych zadaniach pemi koncepcja (filo-
zofia) harmonizacji talentéw, ktéra w swoich zatozeniach jest stosunkowo
prosta: nalezy znaleZ¢ jak najlepszych utalentowanych ludzi, wykorzysta¢
ich kompetencje do osiagniecia zamierzen biznesowych oraz zapewni¢ im
taki model przywddztwa, ktéry promuje dobrg komunikacje, kreatywnos¢
i osiggniecia. Jest to dynamiczny proces, ktory sprawdza sie we wszystkich
branzach. Sukces to praca zbiorowa. Jedna osoba nie moze zajmowac sie
wszystkim. Bezpieczne, energiczne i pewne Srodowisko stworzy synergie,
ktéra uzupeni kreatywnosc¢ firmy i jej zasoby. Efektem tego bedzie przed-

25 T. Ingram, op. cit,, s. 141.

26 T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdza-
nia talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15-17.

27 W. Koztowski, Zarzqdzanie motywacjq pracownikéw, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 104.
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siebiorstwo o wyjatkowym podejsciu do biznesu, co potencjalnie pozwoli
na zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynkuzs.

6.5. Podsumowanie

Przedsiebiorstwa muszg budowac¢ swoje strategie w oparciu o lu-
dzi i ich kompetencje. Poziom wiedzy, umiejetnos$ci pracownikow jest uza-
lezniony od wielu czynnikéw, ale przede wszystkim od wewnetrznych
predyspozycji cztowieka, ktére powoduja, Ze w pewnych dziedzinach
sprawdza sie on lepiej niz w innych. Dlatego kierownicy muszg znaleZ¢ dla
kazdego pracownika najbardziej odpowiednia prace. Ludzie tylko wtedy
najlepiej wykonujg swoje zadania, jezeli moga wykorzysta¢ zdolnosci, kt6-
rymi obdarzyta ich natura. Zachowania pracownikéw wptywaja wtedy na
rozwoj organizacji, bo daja oni z siebie wiecej niz mozna od nich oczekiwaé
i sg zadowoleni?d,

Obecnie podstawg sukcesu organizacji staje sie pozyskiwanie pra-
cownikéw kompetentnych o wysokich kwalifikacjach zawodowych i jedno-
cze$nie kreatywnych, mobilnych i przedsiebiorczych. Pracownicy o wysokim
potencjale (talenty) s3 zdolni podnosi¢ warto$¢ nowoczesnej organizacji
opartej na intelektualnych aktywach3?. Ludzie sa kluczem do zdobywania
przewagi konkurencyjnej, to na nich powinna by¢ budowana sita i sukces
firmy. Pracodawca, zaktad pracy jest inwestorem bezposrednim w wyko-
rzystywany kapitat ludzki, jak i poSrednim poprzez pracownika, wtascicie-
la i dysponenta wtasnego prywatnego kapitatu ludzkiego. Ludzie majg
zdolnos$¢ do uczenia sie i ciagtego doskonalenia oraz w znacznie wiekszym
stopniu niz inne zasoby przyczyniaja sie do tworzenia wartosci dodane;j
przedsiebiorstwa3!l. Utalentowany pracownik oraz jego kompetencje staja
sie wiec dla wspotczesnego przedsiebiorstwa kluczowym argumentem
w grze rynkowe;j.

28 ], Stedt, Harmonizacja talentéw. Jak rekrutowa¢ pracownikéw, aby firma odnosita sukcesy,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 12.

29 M. Chodorek, Dylematy pojeciowe i praktyczne w zarzqdzaniu talentami, [w:] Cztowiek
w organizacji. Teoria i praktyka..., op. cit, s. 249-250.

197 Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami..., op. cit, s. 7.

31 A. Bagienska, Inwestycje w rozwdj kapitatu ludzkiego, [w:] Wiedza w gospodarce, spote-
czenstwie i przedsiebiorstwach: pomiary, charakterystyka, zarzqdzanie, K. Piech, E. Skrzypek
(red.), Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2007, s. 89.
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Managing the competences of employees with high potential
and the organization's success - relationships and dependencies

Abstract: The turn of the 21st century is a time of changes in the percep-
tion of an employee in the organization. The complexity and dynamics of
the enterprises' environment have determined the human resources as a
key capital for the organization. Therefore, the position of employees with
high potential (talents) seems to be crucial. This study is an attempt to
present the outline of the relationship and interdependency, between the
effective management of talented employees' competences and the orga-
nization's success.

Keywords: competences, relationship, competence management, talent
management
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