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4.1. Wprowadzenie

Funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji towarzysza zjawiska
charakteryzujace sie niespotykanym w minionych dziesiecioleciach wyso-
kim stopniem zloZono$ci, niestabilno$ci oraz nieprzewidywalnosci.
H.I. Ansoff powie o tym w sposob nastepujacy: (...) kluczowe zdarzenia,
ktére zachodzq w otoczeniu przedsiebiorstwa, stajq sie coraz bardziej nowa-
torskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewidzenial. Dzi$, jako uczestnicy
zycia spoteczno-gospodarczego, jesteSmy $Swiadkami proceséw konsolida-
cji przedsiebiorstw (ktérych funkcjonowanie coraz rzadziej zamyka sie
w granicach jednego kraju), spektakularnych sukceséw badZ bankructw
wielkich korporacji o globalnym zasiegu oddziatywania, zmian zachowan
uczestnikow rynku, alianséw, “uciele$niania nowo powstatych idei. Przeob-
razenia otoczenia z jednej strony, che¢ sprostania i zaspokojenia potrzeb
coraz bardziej wymagajacych klientéw - z drugiej, wymuszaja na funkcjo-
nujacych na rynku podmiotach poszukiwanie i implementacje innowacyj-
nych rozwigzan w sferze strukturalnej, organizacyjnej i proceduralne;j,
zmierzajacych w kierunku wzrostu elastycznosci. Podejmowany wysitek
jest niezbedny dla zniwelowania dysonansu pomiedzy organizacja a turbu-
lentnym otoczeniem. Redefinicji podlegaja zaréwno wyodrebnione obsza-
ry, sposoby funkcjonowania samych organizacji, jak i ich elementy sktado-

1 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 60-61.
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we - strukturs, filozofia dziatania oraz zasoby ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem czynnika ludzkiego, bo to on staje sie newralgicznym elementem od-
grywajacym kluczowa role w zdobyciu przewagi konkurencyjnej. Cztowiek
- jako kreator organizacyjnej warto$ci - nadaje kierunek w procesie kon-
wersji pozostatych naktadéw pracy w okreslony finalny wyréb lub ustuge,
stajgc sie najwazniejsza ,skladowq” organizacji, decydujgca o poziomie
efektywnosci wykorzystania pozostalych zasob6éw?. Szczegblng grupa po-
szukiwanych pracownikéw s3 tzw. talenty - wyjatkowo cenne dla organi-
zacji jednostki o ponadprzecietnych kompetencjach i potencjale rozwojo-
wym. W kontekscie wymagan stawianych przez rynek oraz coraz wiekszej
trudnosci z ich znalezieniem niezwykle wazng kwestia staje sie umiejetna
realizacja polityki personalnej uwzgledniajaca podjecie dodatkowego wy-
sitku na rzecz zapewnienia optymalnego Srodowiska pracy najbardziej
warto$ciowym pracownikom.

W praktyce oznacza to adaptacje koncepcji zarzadzania talentami
i wkomponowanie jej w przyjete strategie biznesowe, ze szczegdélnym
uwzglednieniem przestrzeni strategii personalnych. Dlatego tez w niniej-
szym rozdziale, na podstawie analizy krytycznej literatury, podjeto prébe
pokazania, jak w sposéb modelowy mozna dokonac¢ takiej implementacji.
Dodatkowo dla wyartykutowania waznosci tematu zostaly zarysowane naj-
wazniejsze przeobrazenia zachodzace w otoczeniu wspdéiczesnie funkcjonu-
jacych podmiotéw na rynku jako kontekst i determinanta zmian w podejsciu
do polityki personalnej organizacji. W zwigzku z tym, Ze koncepcja zarza-
dzania talentami nie jest jednoznacznie rozumiana i interpretowana, podjeto
rowniez prébe pokazania réznych jej uje¢ i ich usystematyzowania.

4.2.Zmiana paradygmatoéw w nowej gospodarce
i ich wplyw na polityke personalng organizacji

Analizujac literature poswiecong kwestii talentéw, mozna doj$¢ do
wniosku, Ze w ciggu ostatnich kilkunastu lat ewoluowata ona od poziomu

2 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Krakéw 2000, s. 10.

64



Rozdziat 4. Koncepcja zarzqdzania talentami w strategii personalnej...

niewielkiego zainteresowania do niezwykle duzego3. Jeszcze do konca lat
80. ubiegtego stulecia temat nie wydawat sie szczego6lnie wazki, czego do-
wodem mogg by¢ incydentalne wzmianki zwigzane z tg problematyka
w literaturze badz tez brak dziatan podejmowanych na rzecz tej grupy pra-
cownikéw w praktyce funkcjonowania organizacji. Chociaz mozliwe byto-
by wskazanie wielu przyczyn zmiany podej$cia do tematu z marginalnego
na zasadniczy, to wydaje sie, Ze spowodowaly to przede wszystkim dwa
zasadnicze zjawiska.

Po pierwsze, w gospodarce opartej na wiedzy, tradycyjne, uznawa-
ne dotychczas za aksjomatyczne Zrodta przewagi konkurencyjnej traca
znaczenie. O ile w przesztosci typowe organizacje wytwarzajgce zasoby
majatkowe charakteryzowaly sie wysokim stopniem pracochtonnosci
(gérnictwo, przemyst tekstylny), kapitatochtonnosci (przemyst chemiczny,
metalurgiczny), a ich aktywa stanowity zasoby materialne w postaci infra-
struktury technicznej, technologicznej, surowcéw oraz $rodkéw finanso-
wych, o tyle dzisiaj zasobem strategicznym staje sie wiedza i ludzie j3 po-
siadajacy oraz potrafigcy ten zasob zdoby¢ i wykorzystaé. Zmianie ulegajg
struktury, nastepuje wirtualizacja dziatalnoSci, przeobrazajg sie kluczowe
kompetencje, tak organizacji, jak i te oczekiwane od zatrudnianych pra-
cownikoéw. W zwigzku z tym utalentowane jednostki sg coraz bardziej po-
zadane. Wspobtczesne podmioty stajg sie instytucjami ,wiedzochtonnymi”
lub ,talentochlonnymi”. Ludzki talent jest zasobem niepowtarzalnym,
trudnym do skopiowania przez konkurencje. Dlatego ten obszar wydaje sie
stanowi¢ zasadnicze pole, na ktérym mozliwe jest budowanie przewagi
organizacji w procesie rywalizowania o rynek.

Mozna powiedzie¢, ze wyzwania, jakie niesie ze sobg nowa gospo-
darka, ksztaltuja zaréwno przeobrazenia organizacji jako catosci, jak
i kreuja nowy typ pracownika (tabela 1). W nowych modelach organizacji
to wtasnie ludzie posiadajacy wiedze spersonalizowang, umozliwiajaca
w sposob optymalny poddawanie konwersji i wykorzystywanie pozosta-
tych zasob6w, zajmujg centralne miejsce i stanowig site napedowa organi-
zacji. Jak zauwaza P. Drucker, dzieki wiedzy stanowigcej fundament wspot-
czesnej gospodarki, ludzie stajg sie coraz bardziej mobilni, miejsca pracy -

3 A. Janowski, Zarzqdzanie talentami w kontekscie efektywnosci organizacji na przyktadzie
zaktadow ubezpieczen na Zycie, Difin, Warszawa 2017, s. 43.
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bardziej demokratyczne, a kryteria awansu spotecznego czytelniejsze
i bardziej merytoryczne*.

Tabela 1. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi

Nowa gospodarka

Nowa organizacja

Nowy pracownik

e globalizacja
¢ twarda konkurencja
e ciggte innowacje

e przetamywanie
monopoli

e postep technologiczny
¢ informatyzacja

e roznorodnos¢
kulturowa

e orientacja na klienta
e zmiany na rynku pracy

o kapitat intelektualny

¢ kluczowe kompetencje

e ograniczenie hierarchii

e zarzadzanie projektami

e organizacje sieciowe

¢ wirtualizacja
dziatalnosci

e zarzadzanie
profesjonalistami

¢ pozyskiwanie talentéw

e pracownik wiedzy

e edukacja przez cate
Zycie

e zmiany zawoddéw
i funkgcji

® mniejsza stabilnos¢
zatrudnienia

e praca jako zadanie, a
nie miejsce
wykonywania
czynnosci

e tworcze mys$lenie

e praca w zespole

e zarzadzanie wlasnym
czasem, karierg

Zrodio: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 392

Wytania sie nowy typ specjalistow, tzw. pracownikéw wiedzy,
a szczegoblnie uzdolniong grupa wsrdd nich s3 talenty - jednostki posiada-
jace wyjatkowe umiejetnosci i bardzo wysoki potencjat rozwojowy, a takze
przyjmujace postawe zaangazowania w pracy>. Mozna przyjac, ze odmien-
no$¢ takiego pracownika wiedzy wyrazona jest przede wszystkim we
wzro$cie jego autonomii wynikajgcej z posiadania unikatowych kompeten-
cji. Moze on je zaoferowac na dobrg sprawe wszedzie, poniewaz wykorzy-
stywane przez niego technika i technologia przesytania informacji powo-
duja, iz odleglos¢, strefy czasowe i réznice kulturowe przestaja by¢ w tym
momencie barierami ograniczajacymi.

Drugim powodem wzrostu zainteresowania odmiennym podej$ciem
do kwestii personalnych w organizacjach jest wspomniana wyzej ograni-
czona dostepnos¢ utalentowanych jednostek na rynku w sytuacji rosnace;j

4 A. Grycuk, Peter Drucker. The Essential Drucker, “Organizacja i Kierowanie” 2/2002, s. 119.
5 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE, Krakéw 2006, s. 172.
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dynamiki srodowiska organizacyjnego (czego konsekwencja jest wzrasta-
jaca retencja pracownikéw), co stawia powazne wyzwania przed osobami
odpowiedzialnymi w organizacjach za zapewnienie iutrzymanie odpo-
wiedniego zasobu kompetencyjnego, zdolnego do tworzenia nowej wiedzy,
jej wykorzystywania i aktualizacji.

Impulsem, ktéry spowodowat przetom w zakresie postrzegania pra-
cownika z tatwo zastepowalnej jednostki we wnoszaca niepowtarzalny
potencjat jednostke, byty badania przeprowadzone w latach 90. ubiegtego
stulecia przez McKinsey & Company na grupie 77 duzych przedsiebiorstw
w USA. Na ich podstawie eksperci doszli do wniosku, ze zasadniczym kry-
terium odrdzniajacym przedsiebiorstwa najlepsze od przecietnych jest
silna wiara przywddcéw w znaczenie talentu, ktora znajduje swoje impli-
kacje w szeregu podejmowanych dzialan stuzacych wzmocnieniu tego
organizacyjnego zasobué. Wylansowane przez nich hasto ,wojny o talenty”
oddaje w petni wage problemu. Zdaniem autoréw umiejetne zarzadzanie
talentami miato na co najmniej dwie dekady wyznaczaé Zrodta przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstw.

4.3. Zarzadzanie talentami - przeglad uje¢ koncepcji w literaturze

W zwigzku z duza rozpietoscia interpretacyjng hasta ,zarzadzania
talentami” celowa wydaje sie préba okreslenia ram zagadnienia poprzez
analize uje¢ koncepcji w literaturze przedmiotu. Sposobéw definiowania
zjawiska mozna znalez¢ do$¢ duzo. W tabeli 2 zaprezentowane zostaly
przyktady podejs¢ do zarzadzania talentami zaproponowane przez roz-
nych badaczy.

Dokonujgc analizy zaprezentowanych definicji, mozna doszuka¢ sie
pomimo ich réznorodnosci elementéw wspdlnych badz podobnych. Badacze
podkreslaja odmiennos$¢ koncepcji zarzadzania talentami od dotychczas
obowiazujacych - zarzadzania personelem czy tez zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwracajg uwage na strategiczny jej charakter dla organizacji.
Wsréd innych podobienstw mozna wymieni¢ wskazanie na ztozono$¢ kon-
cepcji. Pewnych réznic mozna sie doszuka¢ w kwestii identyfikowania
etapow zarzadzania talentami.

6 E. Michaels, H.H. Jones, B. Axelrod, The war for talent B2 - The war for talent, Harvard Busi-
ness School Press, Boston 2001, s. 2.
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Tabela 2. Wybrane definicje zarzadzania talentami

Autor

Ujecie zarzadzania talentami

Armstrong

proces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowania i rozlokowania uta-
lentowanych oséb

Kopec¢

proces majgcy strategiczne znaczenie dla przedsiebiorstwa, polegajacy
na zidentyfikowaniu pracownikéw posiadajgcych ponadprzecietne zdol-
nosci i osiagajacych ponadprzecietne wyniki w pracy lub przyciagnieciu
takich pracownikéw do danej firmy oraz stworzeniu kultury organiza-
cyjnej rozwijajacej te grupe pracownikéw tak, aby przynosili jak naj-
wieksza warto$¢ poszczegdlnym interesariuszom danego przedsiebior-
stwa przy jednoczesnym dbaniu o to, aby pracownicy nie chcieli opuscié¢
dotychczasowego pracodawcy

Veredus

proces polegajacy na wyszukiwaniu talentéw, rozwijaniu ich oraz ukie-
runkowaniu w taki sposéb, aby umozliwi¢ osiagniecie celéw biznesowych

Wellins,
Smith,
McGee

rekrutacja, rozwoj, awansowanie i zatrzymanie talentéw, planowane
i wykonywane zgodnie z obecnymi i przysztymi celami organizacji

Clake,
Vinkler

dziatanie obejmujgce identyfikacje, rozwdj, zatrzymanie i wykorzysty-
wanie talentow w kontekscie danej organizacji

Listwan

zbidr dziatan odnoszacych sie do oséb wybitnie uzdolnionych, podejmo-
wanych ze wzgledu na ich rozwoj i sprawno$¢ oraz osigganie celow or-
ganizacji

Klimkiewicz

przyciaganie, rozwijanie i utrzymywanie w firmie najbardziej warto-
Sciowych pracownikéw; polega na tworzeniu warunkéw, w ktérych uta-
lentowani pracownicy beda rozwija¢ swoj potencjat i wykorzystywaé go
dla dobra firmy najdtuzej, jak to mozliwe

Lawler

przycigganie rzeczywistych talentow i pomaganie im w zrozumieniu,
czego oczekuje sie od ich pracy na rzecz firmy (...). To takze zapewnienie
pracownikom do$wiadczen rozwojowych tworzacych site organizacyjna
oraz kluczowe kompetencje, dzieki ktorym mozliwe jest zatrzymanie
rzeczywistych talentow

Cappelli

proces, w wyniku ktoérego pracownicy antycypuja i zaspokajaja swoje
potrzeby zwigzane z rozwojem kapitatu ludzkiego

Davis

zarzadzanie talentami polega na rekrutacji i odpowiednim szkoleniu oraz
rozwoju pracownikéw, a takze utrzymaniu pracownikéw osiagajacych
doskonate wyniki w sposdb nieprzerwany i konsekwentny. Strategia
zarzgdzania talentami to przemyslane, ustrukturyzowane podejscie da-
nej firmy do rekrutacji, utrzymania zatrudnienia, a takze szkolenia i roz-
woju utalentowanych jednostek w organizacji
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Blass dodatkowe procesy zarzadzania i szanse dostepne dla ludzi w organizacji
uwazanych za talenty

Silzer, zintegrowany zbior (zestaw) proceséw, programéw, norm kKulturowych

Dowell w organizacji stworzonych i zaimplementowanych, zeby przyciagnac,

rozwing¢, rozbudowywac talenty z zamiarem osiggania strategicznych
celdéw oraz zaspokajania przysztych potrzeb biznesowych

Mikuta zarzadzanie talentami jest koncepcjg odmienng od zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) i zarzadzania kompetencjami (ZK). Odmiennos¢ ta polega
gtéwnie na tym, ze w ZZL i ZK podstawa rozwoju pracownikow jest pro-
ces ustalania posiadanych przez nich umiejetnosci albo kompetenc;ji i
umiejetnosci lub kompetencji o niewystarczajacym poziomie w stosunku
do potrzeb wystepujacych na zajmowanym stanowisku, a nastepnie two-
rzeniu uzupetniajacego programu szkolen i doskonalenia zawodowego.
Natomiast w zarzadzaniu talentami punkt ciezko$ci koncentruje sie na
talentach, a wiec wyjatkowych umiejetnosciach i specyficznych uzdol-
nieniach. Jednocze$nie przede wszystkim te talenty wzmacniane sa w
procesie pracy i rozwoju

Kaczmarska,| program zarzadzania talentami [...] powinien miec¢ charakter holistyczny,

Sienkiewicz | bazujgcy na wspoétzaleznosciach wielu proceséw, do ktérych nalezq plano-
wanie zatrudniania, dobdr, utrzymanie pracownikéw (w tym systemy mo-
tywacyjne), rozwdj potencjatu, ocena efektéw pracy, planowanie kariery

Zrodio: M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 503; ]. Kope¢,
Zarzgdzanie talentami w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie,
Krakow 2012, s. 58; Talent management - the capacity to make a difference, www.veredus.co.uk,

data dostepu: 12.10.2005; R.S. Wellins, A.B. Smith, L. McGee, The CEO’s Guide to Talent Management:
Building a Global Leadership Pipeline, PA: Development Dimensions International, Pittsburgh 2006, s. 2;
R. Clake, V. Winkler, Reflections on talent management, CIPD, London 2006; T. Listwan, Zarzgdzanie
talentami - nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji, [w:] Jagoda H., Lichtarski J. (red.), Kierunki

i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw
2010, s. 191; D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentéw. Jak zdoby¢ najbardziej wartosciowych pra-
cownikéw?, ,Personel i Zarzadzanie” 1-31 maja 2007, nr 5(206), s. 38; E.E. Lawler, Talent: Making People
Your Competitive Advantage, Jossey-Bass, San Francisco 2008, s. 63; P. Cappelli, Talent on Demand:
Managing in an Age of Uncertainty, Harvard Business Press, Boston 2008, s. 5; T. Davis, M. Cutt, N. Flynn,
P. Mowl, S. Orme, Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarzqdzania talentami w organizacji, Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 15; E. Blass, Talent management. Maximasing Talent for Business Perfor-
mance, Chartered Management Institute, Hertfordshire 2007, s. 3; R. Silzer, B.E. Dowell, Strategy-driven
Talent Management. A Leadership Imperative, Jossey-Bass, San Francisco 2010, s. 16-18; B. Mikuta,
Elementy nowoczesnego zarzqdzania: w kierunku organizacji inteligentnych, Krakéw-Kluczbork, Wyd.
Antykwa 2001, s. 56; A. Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja i pomiar talentu w organizacjach,

[w:] S. Borkowska (red.) Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa, 2005, s. 56
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W literaturze nie brakuje réwniez préb modelowego ujecia zarza-
dzania talentami. Najprostsza propozycja jest zaproponowana przez
Listwana’. Bazujac na klasycznej teorii systeméw Bertalanffy’ego, autor
wykorzystuje koncepcje zarzadzania zasobami ludzkimi, aby zbudowac¢ na
dosy¢ wysokim poziomie ogélnosci model. Wyr6znia w nim nastepujace
elementy:

e wejscie - utozsamiane z pozyskiwaniem talentéw z otoczenia w pro-
cesie rekrutacji i selekcji oraz ich identyfikowaniem w organizacji,

e przejscie (transformacje) - to procesy, w ktérych dokonywane jest
rzeczywiste oddziatywanie na utalentowanego pracownika; w ra-
mach tej fazy realizowane jest jego doskonalenie (szkolenie),

e wyjscie - czyli opuszczenie organizacji przez talent.

Podobne rozwigzanie prezentuje Juchnowicz, z tym ze w koncowej
fazie proponuje poloZenie nacisku na wysitki na rzecz utrzymania talentu
w organizacji (rys. 1).

Identyfikacja > Przycigganie > Rozwoj > Utrzymanie
talentu talentu talentu talentu

Rysunek 1. Proces zarzadzania talentami wg M. Juchnowicz

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie T. Listwan, Zarzqdzanie talentami - nowy nurt zarzqdzania
kadrami w organizacji, [w:] Jagoda H., Lichtarski . (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki
zarzgdzania, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, s. 21-26; M. Juchnowicz, dz. cyt, s. 36

Bogactwo interpretacyjne zjawiska zarzadzania talentami moze
spowodowac trudnosci z wtasciwym jego rozumieniem. Sktania jednak do
wyartykutowania kilku perspektyw, z ktérych mozna na nie spojrzeé
(tabela 3).

7 T. Listwan, Zarzqdzanie talentami - nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacji,
[w:] Jagoda H., Lichtarski ]. (red.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania,
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 21-26.
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Tabela 3. Perspektywy patrzenia na zarzadzanie talentami

Perspektywa Istota
posiadanie wtasciwych talentéw warunkuje przyszly
Perspektywa procesu sukces firmy, wiec zarzadzanie talentami i pielegnowa-

nie ich powinno by¢ czeScig codziennych procesow
organizacyjnego zycia;

Pespektywa kulturowa

postrzeganie zarzadzania talentami (ZT) jako swego
rodzaju sposobu myslenia, przekonanie, Ze talenty sg
niezbedne do osiggniecia sukcesu firmy; przeswiadcze-
nie, ze kazdy indywidualny talent jest wazny dla organi-
zacji, a rozwijanie talentéw staje sie cze$cia rutyny pracy;

ZT polega na identyfikowaniu talentéw oraz oferowaniu

Perspektywa , . . S
konkurencyjna im tego, czego po.trzebu]q, co ma zapobiec przejeciu ich
przez konkurencje;
Perspektywa ZT jest przyspieszong $ciezka rozwoju dla pracownikéw
rozwojowa o wysokim potencjale;
Perspektywa planowania ZT pplega na poiqc.zemu w%asc1w¥ch ludzi z odpowled-
. . nimi stanowiskami w danym czasie i wykonywaniu
zasobdw ludzkich - ,
wlasciwych zadan;
Perspektywa zmiany | 21 St s kotem napedowym zunian w organizacji;
. ZT traktuje sie jako cze$¢ szerszej strategii, inicjujacej
zarzadzania

zmiany w przedsiebiorstwie.

Zrédto: E. Blass, Talent management. Maximasing Talent for Business Performance, Chartered Manage-
ment Institute, Hertfordshire 2007, s. 4

4.4. Zarzadzanie talentami a strategia organizacji

Dokonujgc bardziej wnikliwej analizy literatury nalezy zauwazy¢,

Ze na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat nastgpito przesuniecie akcentu

z indywidualistycznego traktowania talentow, w mysl ktorego efektywnosé

przedsiebiorstwa jest determinowana zagregowanymi wysitkami poszcze-

gblnych jednostek, w kierunku podejscia systemowo-strategicznego, po-

stulujgcego potrzebe wystepowania $cistego zwigzku pomiedzy zarzadza-

niem talentami a strategig organizacji. Za sprawg Rothwella i Kazanasa

w literaturze pojawito sie pojecie strategicznego rozwoju talen-

tow (Strategic Development of Talent - SDT), definiowanego jako proces

zmiany organizacji, zewnetrznych interesariuszy, grup wewnetrznych i pra-
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cownikéw przez zaplanowane i niezaplanowane uczenie w taki sposéb, aby
posiedli oni kompetencje niezbedne do wsparcia organizacji w osigganiu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej)s.

Za takim podejsciem opowiada sie dos¢ liczna grupa badaczy wia-
czajac w proces dziatan podejmowanych na rzecz talentéw takie aktywno-
Sci, jak: identyfikacje talentu, przyporzadkowanie go do okreslonej grupy,
ksztaltowanie i rozwijanie, wreszcie umiejscowienie go na stanowisku
umozliwiajgcym jemu samemu uwolnienie potencjatu, a organizacji osia-
gniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej®. Zarzadzanie talentami
powinno by¢ zatem podejsciem holistycznym, zmierzajacym do zaspokoje-
nia potrzeb organizacji w aspekcie kapitatu ludzkiego. Zwolennicy takiego
podejscia wychodzg poza ramy tradycyjnego ujecia zarzadzania talentami
ukierunkowanego do wnetrza organizacji, tworzac modele wpisujace
omawiang koncepcje w strategie organizacji oraz uwzgledniajgce wptyw
otoczenia zewnetrznego. W tym kontekscie warto zaprezentowac koncep-
cje Ingrama, ktéry wykorzystujac opracowania Collingsa i Mellahiego
(2009) oaz Rynesa i Barbera (1990), tworzy wtasny model zarzadzania
talentami w organizacji (rys. 2).

W tej propozycji autor wskazuje na konieczno$¢ wzajemnego do-
pasowywania strategii réznych pozioméw (oznaczenie gwiazdkg), a nie
biernej adaptacji strategii zarzadzania talentami do wcze$niej przyjetych
strategii: ogolnej i zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyjeta strategia za-
rzadzania talentami jest determinowana podaza kandydatéw na rynku
zewnetrznym, jak i dostepnymi w samej organizacji. Od tych czynnikow
autor uzaleznia usytuowane w samym centrum modelu procesy zarzadza-
nia talentami obejmujgce pozyskiwanie (rekrutacje i selekcje), utrzymy-
wanie (ksztattowanie wynagrodzen), rozwijanie (postrzegane przez pry-
zmat szkolen i kariery) oraz ocenianie i zwolnienia talentéw. Procesy

8 W.J. Rothwell, H.C. Kazanas, The Strategic Development of Talent, HRD Press, 2003, s. 28.

9 B. Mikuta, Selected Problems of Enterprise Management in the Knowledge-based Economy
[w:] Global Challenges of National Economies Development, Conference Proceedings Interna-
tional Scientific-Practical Conference, Kiev 2016, s. 27-39, ]. Kope¢, Zarzqdzanie talentami
w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw
2012, s. 155-157, 1. Bjorkman, M. Ehrnrooth, M. Hoglund, K. Makela, A. Smale, ]. Sumelius,
Talent or not? Employee reactions to talent identification, “Human Resource Management”,
Vol. 52(2)/2012,s.195-214.
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te wptywaja na rezultaty uzyskiwane na poziomie pracownika, a te z kolei
ksztattujg efektywno$¢ organizacji jako catoSci.

Strategia
biznesowa
Strategia Strategia
zarzadzania zarzadzania
zasobami ludzkimi talentami
/ I \
Otoczenie organizacji Procesy zarzadzania Uwarunkowania
talentami: wewnatrzorga-
Rynek pracy nizacyjne
Uwarunkowania p| * Pozyskiwanie |
prawne e Utrzymywanie Pula kandydatow
Inne uwarunkowania e Rozwijanie Charakterystyka
e Ocenianie wakatu i
e Rozstanie organizacji

y

Wyniki poziomu pracowniczego:

Zaangazowanie
Motywacja
Przekraczanie rél organizacyjnych

Efektywnos¢
organizacji

Rysunek 2. Model zarzadzania talentami wg Ingrama
Zrodto: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE,
Warszawa 2011, s. 49

Ogolna strategia biznesowa stanowi réwniez punkt wyj$cia w modelu
zbudowanym przez Armstronga (rys. 3). Jest ona determinantg w procesie
pozyskiwania talentdw z rynku wewnetrznego i zewnetrznego. To z kolei
ksztaltuje odpowiednia polityke dotyczaca przyciggania i zatrzymywania
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pracownikéw. Po zatrudnieniu osoby, przypisaniu jej odpowiedniej roli
w organizacji i zakwalifikowaniu do grupy talentéw, wdrazany jest proces
zarzadzania relacjami z nig. Ma to sprzyjac jej rozwojowi, przywigzywaniu
do organizacji i stuzy¢ tworzeniu planéw sukcesji. Efektem tych wysitkow
ma by¢ kapitat lojalnych i zaangazowanych pracownikéw.

Strategia
przedsigbiorstwa
Polityka z zakresu
przyciagania i 3
zatrzymywania > S"“‘la] Lo‘gthola
pracownikéw AL
v ¥ !
iy re—
poi:::i:ia Rola ¥|  Zarzadzanie kariera
? >
pracownikow > g
Ll
l vy vV Y
Pozyskiwanie Zarzadzanie relacjami Rozwdj kadry N Nastepstwa wérod Zasob talentéw:
> pracownikow z zewnatrz || z osobami BEa kierowniczej kadry kierowniczej —> wykwalifikowani,
przedsiebiorstwa zakwalifikowanymi gazowani i
jako , talenty” przywiazani do firmy
l pracownicy
Pozyskiwanie
Lyl pracownikow wewnatrz | | Zarzadzanieprzez | = -
przedsigbiorstwa — efekty Uczenie sig i rozwj

Calkowite Zaangazowanie
wynagrodzenie —p (przywiazanie
pracownikow)

Rysunek 3. Model zarzadzania talentami wg Armstronga
Zrodio: M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 504-506.

W ten sposo6b podejscia do strategii biznesowej wpisuje sie rowniez
model zaproponowany przez Pocztowskiego (rys. 4). Strategia zarzadzania
talentami pozyskiwanymi z otoczenia oraz identyfikowanymi wewnatrz
organizacji, jak twierdzi autor, jest podsystemem przyjetej strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi. Ta z kolei wynika z zalozen strategii
biznesowej podmiotu gospodarczego. Istotng sktadowg modelu jest modut
pomiarowy, umozliwiajacy ocene i informacje zwrotng dotyczaca
efektywnos$ci programdw zarzadzania talentami.
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‘ Strategia biznesowa ‘ Kapitat talentow w

I Strategia ZZL ‘ organizacji

» Strategia zarzgdzania talentami

Rynek pracy
(popyt, podaz,
wynagrodzenia)

\ 4

Procesy zarzadzania talentami:

* pozyskiwanie talentow

h 4

e zatrzymanie talentéw

.

Programy zarzadzania talentami

f '

Pomiar i ocena zarzadzania talentami

* rozwdj talentow

4

Rysunek 4. Model zarzadzania talentami wedtug Pocztowskiego

Zrédto: A. Pocztowski (red.), Zarzadzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s.61

Z kolei Waheed i Zaim przeprowadzaja kategoryzacje pracownikéw
opierajac sie na dwoch zasadniczych kryteriach, tj. kwalifikacjach oraz
efektywnosci (rys. 5). Najwyzsze kwalifikacje i efektywnos$¢ wykazuja
sgwiazdy”, ktérych do pracy majg motywowa¢ dodatkowe sktadniki
wynagrodzenia, awanse czy zwiekszanie zakresu odpowiedzialnosci.
Zdaniem tworcéw modelu taka segmentacja zatogi utatwia zaplanowanie
odpowiedniej Sciezki rozwoju, podjecie dzialan na rzecz zwiekszenia
kwalifikacji i efektywnoSci zatrudnionych oraz ich przeniesien
kategoryzacyjnych.

Na znaczenie uwarunkowan kulturowych w dobie postepujacej
globalizacji i internacjonalizacji dziatalnosci przedsiebiorstw jako
elementu bedacego kontekstem zarzadzania talentami zwracajag uwage
Careag, Sepulved i Badill (rys. 6). Wyr6zniaja oni sze$¢ sktadowych procesu
i sugeruja, aby na kazdym etapie byly uwzgledniane aspekty miedzykul-
turowe.
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wschodzaca gwiazda

gwiazda

gora lodowa

KWALIFIKACJA

podstawa

v

EFEKTYWNOSC

Rysunek 5. Model zarzadzania talentami wedlug Waheeda i Zaima

Zrodto: S. Waheed, A. Zaim, A Model for Talent Management and Career Planning, ,Education Sciences:

Theory & Practice”, Vol 15(5) 2015, s. 1206-1210

Identyfikacja talentow dla
mi¢dzykultarowosdc

Diagnoza talentow

Identyfikacja nowych
talent6w

Kontrola i monitoring

Polaczenie
z innymi kulturami

Selekgja talentow
dla potrzeb zarzadzania
wiedzy
L okalny
kontekst
kulturowy
Stymulowanie talentow

Kontekst komunikacyjny

Rysunek 6. Model procesu zarzadzania talentami wedtug B. Careaga, E. Septlveda

i M.G. Badilla

Zrodto: J. Mroz, Zarzqdzanie talentami - modele i podejscia badawcze, ,Nauki o Zarzadzaniu”,
nr 2(23)2015, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw, s. 12
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Jak wida¢, analiza dostepnych Zrédet literatury potwierdza zrézni-
cowanie w przedmiocie schematycznego odwzorowywania zarzadzania
talentami. Zaprezentowane powyzej ujecia to wybrane w sposéb arbitralny
propozycje ukazujace bogactwo podejs¢ badawczych przy modelowaniu
omawianego procesu. Badajacy ten obszar w wiekszos$ci zaprezentowanych
koncepcji postuluja potrzebe dynamicznego podej$cia uwzgledniajacego
oddzialywanie otoczenia. Warto réwniez zwr6ci¢ uwage na akcentowany
w zdecydowanej wiekszosci przypadkéw pragmatyczny cel stawiany przed
modelami. Wdrazana koncepcja ma stuzy¢ nie tylko pracownikom (rozwdj,
tworzenie plandw sukcesji), ale réwniez ma wspiera¢ osigganie celow
organizacyjnych, ktérymi najczesciej sa okreSlone warto$ci wyrazane
w postaci miernika pienieznego. Warte odnotowania sg rowniez elementy
réznicujgce modele. Do nich mozna zaliczy¢: stopien ztoZono$ci modeluy,
uwzglednienie perspektywy kulturowej czy tez obecno$ci mechanizméw
pomiaru efektywnosci funkcjonowania wdrozonego systemu.

4.5. Podsumowanie

W rozdziale podjeto probe pokazania koncepcji zarzadzania talen-
tami jako naturalnego, kolejnego etapu w ewolucji zarzadzania ludzmi w
organizacji, stanowigcego odpowiedz na wyzwania wynikajace ze zmien-
nosci i turbulencji otoczenia. Programy zarzgdzania talentami moga by¢
skutecznym narzedziem przezwyciezania negatywnych tendencji na rynku
- braku kandydatéw o odpowiednich kwalifikacjach, procesow fluktuacyj-
nych czy trudno$ci w przyciaganiu i przekonaniu do pracy w organizacji
jednostek o wysokim potencjale rozwojowym. Aby te wysitki byty rzeczy-
wiscie owocne i trwate, nalezy pamieta¢ o konieczno$ci zintegrowania
wdrazanych programéw zarzadzania talentami z ogdlng strategia bizne-
sowq oraz strategig zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji.
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The concept of talent management in the personnel strategy
of contemporary organizations - a model approach

Abstract: The chapter attempts to show the concept of talent management
as a natural, next stage in the evolution of people management in the orga-
nization, which is a response to the challenges a rising from the variability
and turbulence of the environment. The author, presenting different ap-
proaches of researchers to this phenomenon, indicates that this concept can
be an effective tool to overcome negative market trends - the lack of candi-
dates with appropriate qualifications, fluctuation processes or difficulties in
attracting and persuading to work in the organization of units with high
development potential. For these efforts to be truly fruitful and sustainable,
it is important to integrate the implemented talent management programs
with the overall business strategy and the organization's human resources
management strategy. Attempts to model these efforts are included in the
last part of the chapter.

Keywords: talent management, knowledge based economy, personal politics,
organization strategy
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