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Streszczenie: W ostatnim czasie, w odniesieniu do zaspokajania potrzeb i realizacji celow
organizacji, coraz bardziej doceniana jest rola szczegolnie utalentowanych jednostek. Ich
wybitna wiedza i umiej¢tnosci stajg si¢ znaczacymi zasobami wplywajacymi na przewage
konkurencyjna przedsigbiorstw. Niniejszy artykut prezentuje podstawy koncepcji zarza-
dzania talentami w $rodowisku organizacyjnym. Podejmuje problematyke definicji talen-
tu, prawidtowego doboru modelu zarzadzania, a takze analizuje niektore czynniki ograni-
czajgce praktyczna implementacje, takie jak m.in.: selekcja wiasciwych kandydatow,
istnienie odpowiednich warunkow wspotpracy i adekwatnego systemu motywacyjnego
oraz wplyw indywidualnych cech wyrézniajacych si¢ pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, talent, pracownik wiedzy, gospodarka oparta na
wiedzy, zarzadzanie wiedza, kapitat ludzki

Wprowadzenie

Kapital ludzki, a w szczeg6lnosci specjalistyczne kompetencje i wiedza,
w ostatnim czasie stat si¢ niezwykle cenna, a co za tym idzie poszukiwang przez
organizacje warto$cig. Warto$¢ ta w obliczu wymagan nowej gospodarki — opartej
na wiedzy, zaczeta stanowi¢ wazny wyznacznik sukcesu rynkowego. Pojawilo sig
zatem kolejne wyzwanie dla organizacji. Jest nim pozyskanie i odpowiednie wyko-
rzystanie zasobow ludzkich. W praktyce podjegcie tego wyzwania wigze si¢ m.in.
z rozpoczgciem dziatan majacych na celu efektywne wdrozenie systemu zarzadza-
nia potencjalem intelektualnym, zwlaszcza w zakresie postgpowania z pracowni-
kami bedacymi no$nikami ponadprzecietnej wiedzy i wybitnych zdolno$ci. Dla
menedzeréw oznacza to koniecznos¢ zdobycia umiejetnosci niezbgdnych do tego,
aby sprawnie zarzadza¢ pracownikami szczegoélnie utalentowanymi, majac swia-
domosé¢, ze jest to nie tylko oryginalny pomyst na rozwoj organizacji, ale takze
sposob, by utrzymac¢ swojg pozycj¢ na rynku.

Wzrost znaczenia zasobow ludzkich we wspolczesnej organizacji

Zmiany spoteczno-gospodarcze dokonujace si¢ na przestrzeni ostatnich lat,
m.in.: intensywny postep w tworzeniu zaawansowanych rozwigzan technologicz-
nych, rozkwit branzy ustugowej'” czy rozwoéj komunikacji opartej na $rodkach

192 7. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 22-35.

84



Zarzqdzanie talentami jako nowe wyzwanie dla organizacji funkcjonujgcych w warunkach gospodarki ...

masowego przekazu, spowodowaty, ze cztowiek stanat wobec nowych wymagan,
perspektyw, ale tez zagrozen. Docenione zostaly jego mozliwosci oraz aktywny
udzial w dynamicznie zmieniajgcych si¢ i niepewnych ekonomicznie warunkach
otoczenia.

W konteks$cie srodowiska pracy oznaczalo to wicksze zainteresowanie zasobami
ludzkimi, a szczegolnie takimi aspektami, jak: wyspecjalizowana wiedza, opano-
wane umiejetnosci, a takze tzw. kompetencje ,,migkkie”, ktore staty si¢ waznym
elementem wyznaczajacym przebieg relacji interpersonalnych. W celu usprawnie-
nia kontaktu z klientem oraz zapewnienia najwyzszej jakosci §wiadczonych ustug
organizacje zaczety inwestowaé w programy szkoleniowe. Rozpoczgto ksztatcenie
pracownikow nie tylko w zakresie nowych umiejg¢tnosci, kwalifikacji oraz specjali-
stycznej wiedzy (w zwiazku z postgpem informatycznym i technologicznym), ale
takze w obrebie umiejetnosci warunkujacych skuteczng komunikacje migdzyoso-
bowa, harmonijng kooperacje, odpowiedni poziom motywacji do dziatania'®” oraz
szereg innych zdolnosci, dotyczacych sprawnego zarzadzania soba'*™'. Zwrécono
uwage rowniez na sfer¢ emocji pracownika. Zauwazono, iz moga one stanowic
niejako warto$¢ dodana do $wiadczonych ustug, przyjmujac postaé tzw. oferty
afektywnej'”’.

Ponadto rola jednostki w organizacji nabrata odmiennego charakteru, zar6wno
pod wzgledem jakosciowym, jak i iloSciowym. Coraz bardziej zauwazalne staly si¢
korzysci ptynace z praktykowania partycypacji pracowniczej. Wykazano bowiem,
iz czynny udzial pracownika w Zyciu organizacji moze znaczaco zwigkszy¢ jego
lojalnos¢ wobec miejsca pracy i zaangazowanie w wykonanie powierzanych zadan,
poprzez wzmocnienie poczucia odpowiedzialnosci i decyzyjnosci. W nastepstwie
spodziewano si¢ wzrostu efektywnosci pracy, co przekladato sie dalej na aspekt
konkurencyjno$ci danej organizacji. Takie zatozenia przyjeta koncepcja tzw. sys-
temdw pracy, opartej na wysokim zaangazowaniu poprzez wspoluczestnictwo pra-
cownikow w zarzadzaniu (HIWP — High Involvement Work Practices), wyszcze-
gblniona w ramach relatywnie nowego podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, tzw. wysoko efektywnych systemow pracy (HPWS — High Performance
Work System)'”®. W obrebie praktyk HIWP zwraca si¢ takze uwage na korzysci
wynikajagce z inwestycji w rozwdj zasobow wiedzy, zgodnie z podej$ciem, iz po-
siadanie odpowiedniej wiedzy stanowi dodatkowy i niezwykle wazny wyznacznik
poziomu zaangazowania pracownika'?’.

193 Psychologia zarzqdzania w organizacji, red. A.M. Zawadzka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2010, s. 118-119.

1% M. Randak-Jezierska, Znaczenie umiejetnosci zarzqdzania sobq dla zdrowia menedzera i organi-
zacji, [w:] ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 2 (2011), Sekcja Wy-
dawnictw Wydzialu Zarzgdzania Politechniki Czg¢stochowskiej, Czgstochowa 2011, s. 46-55.

195 Okreslenie ,,oferty afektywnej” eksponuje znaczenie do$wiadczen emocjonalnych migdzy klientem
a ushugodawca. Zaklada, Ze ujawnianie odpowiednich emocji w tym kontakcie, np. zyczliwosci czy
entuzjazmu, zwigksza satysfakcj¢ oraz zadowolenie ustugobiorcy (Psychologia zarzgdzania ..., op. cit.,
red. A.M. Zawadzka, s. 171).

1% Uwarunkowania sukceséw kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, red. T. Kupczyk,
Difin, Warszawa 2009, s. 24-26; Zmiany w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, red. J. Puchalski,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Handlowej we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 15-17.

Y7 Uwarunkowania ..., op. cit., red. T. Kupczyk, s. 26.
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Warto zaznaczy¢, ze potencjal intelektualny stal si¢ szczegdlnie istotnym zaso-
bem, na ktérym w duzej mierze bazuje wspotczesna gospodarka. W literaturze ukon-
stytuowalo si¢ w zwigzku z tym pojecie ,,gospodarki opartej na wiedzy”, czyli go-
spodarki, ktora okresli¢ mozna jako: ,,(...) porzadek ekonomiczny, w ktérym wiedza,
a nie praca, surowce lub kapitat, jest kluczowym zasobem™'”®. Celem utrzymania
pozycji na rynku oraz zapewnienia przewagi konkurencyjnej w dobie dynamicznych
zmian technologicznych i postepujacej intelektualizacji pracy, przedsigbiorstwa za-
czely uznawac konieczno$¢ stalego pozyskiwania i wykorzystywania wiedzy czto-
wieka, czyli odpowiedniego zarzadzania tg wiedzg. Zadanie to stanowi swojego ro-
dzaju proces, ktory opisa¢ mozna poprzez takie dziatania, jak:

— lokalizowanie wiedzy — sprzezone z poszukiwaniem zrodel wiedzy na ze-
wnatrz oraz wewnatrz organizacji;

— zdobywanie wiedzy ze zrodel zewnetrznych — np. na drodze kontaktow z inte-
resariuszami dziatajacymi w otoczeniu organizacji,

— rozwijanie wiedzy — dotyczace pozyskiwania informacji, ale takze generowa-
nia innowacyjnych produktow, udoskonalania dziatan, tworzenia oryginalnych
rozwigzan;

— dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — oznaczajace udostepnienie wie-
dzy w taki sposob, by stala si¢ ona warto$cig uzyteczng dla calej organizacji;

— wykorzystywanie wiedzy — polegajace na praktycznym zastosowaniu wiedzy
pochodzacej z wewnatrz, jak i z zewnatrz organizacji;

— zachowywanie wiedzy — obejmujgce dziatania i narzedzia stosowane celem
rejestrowania danych, ich magazynowania oraz aktualizacji'®.

Wdrozenie idei zarzadzania wiedza w danym przedsigbiorstwie taczy si¢ z przy-
jeciem orientacji skoncentrowanej na potencjale ludzkim. Wymaga wigc takiego
systemu zarzadzania ludzmi, ktory podkre§la podmiotowos$¢ pracownika, uznajac
jego wspdluczestnictwo oraz indywidualno$¢ w zakresie oczekiwan, potrzeb i ce-
low. Laczy sie to dalej z koniecznoscia dbania o stworzenie odpowiedniej kultury
organizacyjnej, ktéra wyrdzniatby wysoki poziom zaufania organizacyjnego oraz
funkcjonalny system komunikacji utatwiajacy rozwijanie wiedzy i jej rozpo-
wszechnianie®”’.

Konkludujgc, warto przypomnie¢, ze to pracownik jest podstawowym generato-
rem wiedzy i to od jego potencjatu uzaleznione sg zasoby intelektualne organizacji,
a co za tym idzie — jej warto$¢. Dlatego tez ostatnio na rynku pracy obserwuje si¢
staly wzrost znaczenia 0sob kreatywnych, inteligentnych, oséb o wysokich kompe-
tencjach, specjalistycznych kwalifikacjach, wybitnych zdolno$ciach, czyli osdéb
szczegolnie utalentowanych.

198 Ibidem, op. cit., s.13.

199 Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, red. A. Szatkowski, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 52-54.
20 Uwarunkowania ..., op. cit., red. T. Kupczyk, s. 29-33.
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Zarzadzanie talentami jako jedna z mozliwoSci wykorzystania kapitalu
ludzkiego w organizacji

Koncepcja zarzadzania talentami (7alent Management) nie jest pomystem
szczegoblnie innowacyjnym, gdyz pewne aspekty tej problematyki pojawialy si¢ juz
w niektorych wczesniejszych publikacjach dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi*®'. W latach 90. XX wieku podejscie to pojawito si¢ w Stanach Zjedno-
czonych w odpowiedzi na intensywny udziat technologii informatycznych w pro-
cesach gospodarki rynkowej, wywotujac zainteresowanie potencjatem intelektual-
nym czlowieka. Wypieranie ery przemystowej przez postep informacyjny
spowodowalo wigksze zapotrzebowanie na tzw. pracownikow wiedzy, czyli eks-
pertow w danej dziedzinie, posiadajacych zarowno wiedzg teoretyczng, jak i uzyt-
kowa. Davenport okresla t¢ grupe zatrudnionych jako: ,, pracownikow reprezentu-
jacych wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadczenia,
a do najwazniejszych celow ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie Ilub
praktyczne wykorzystanie wiedzy . Od 0sob tych wymaga si¢ nie tylko bogatego
zaplecza intelektualnego, ale takze umiej¢tnosci zaprezentowania jego elementow,
wykorzystania ich w praktycznym dziataniu. Warto w tym miejscu zastanowic sig,
czy pytanie o utalentowane jednostki odnosi si¢ wylacznie do problematyki wie-
dzy? Buckingham i Coffaman twierdzg, ze wiedza teoretyczna oraz praktyczna
W postaci r6znych umiejgtnosei to za mato, by przesadza¢ o szczegdlnych osia-
gnigciach jednostki*”. Czym wobec tego powinien wyrdzniaé si¢ utalentowany
pracownik? Jak wtasciwie zdefiniowac pojecie talentu?

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele indywidualnych wyjasnien trak-
tujacych o naturze utalentowanego pracownika oraz istocie samego talentu. Jak
dotad nie zostato wypracowane do konica spojne stanowisko dotyczace tej kwestii,
a na ksztalt tworzonych definicji wptyw maja rézne czynniki, m.in.: obszar nauko-
wy, poziom uzytecznosci dla celdow organizacji, charakterystyczne wlasciwosci czy
dzialania pracownika, a takze perspektywa ujecia samego talentu — bowiem moze

by¢ on rozumiany 2]ako zbidr specyficznych uzdolnien, badz tez jako osoba, ktéra
6w zbior posiada™. Obszerne zestawienie roznych interpretacji definicyjnych
przedstawil w swojej ksiazce Ingram®”. Z uwagi jednak na ograniczone rozmiary
artykulu przytoczone zostang tu tylko niektore z nich.

Wedhlug Borkowskiej, osoby utalentowane to osoby niezwykle tworcze i przed-
sigbiorcze, osoby, ktore wyrdzniajg si¢ szczegdlnym potencgaiem rozwojowym,
majacym znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci organizacji*”®. Podobng definicje
formutujg Gltowacka-Stewart i Majcherczyk: ,, talent to pracownik, ktory w sposob

201 Zarzgdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2008, s. 9.
2021 H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Polska, Krakow 2007, s. 22.
293 M. Buckingham, C. Coffman, Po pierwsze: zlam wszelkie zasady. Co najwieksi menedzerowie na
Swiecie robig inaczej, MT Biznes, Warszawa 2001, s. 104.

294 M. Woifiska, Cz. Szmidt, Metody i techniki wylaniania kadry o wysokim potencjale (wnioski
z praktyki), [w:] Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2005, s. 71; K. Kwiecien, Zarzgdzanie talentami w miedzynarodowych korporacjach, [w:]
Zarzqdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 163; S. Borkowska, Kilka refleksji tytutem wstepu, [w:]
Zarzgdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 11-12.

25 Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. T. Ingram, PWE,
Warszawa 2011, s. 13-19.

26 5 Borkowska, Kilka refleksji ..., op. cit., s. 11.

87



Ewelina Chrapek

szczegolny wplywa na wzrost wartosci firmy i wyroznia sie¢ wyzszym niz przecietny
w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak rowniez do sprawowania wyz-
szych funkcji menedzerskich””’. Zdaniem Kopalinskiego przez talent mozna
rozumie¢ wyrdzniajace sie, specjalne uzdolnienia, ktore gwarantuja aktywnosc¢
tworcza lub odtworeza®™. Chelpa z kolei wyodrebnia oprocz zdolnosci specyficz-
nych takze ogdlne, ktore wyznaczane sa poprzez wysoki potencjat intelektualny™”.
Zapewne mozliwosci intelektualne, rozumiane wasko przez niektorych jako inteli-
gencja, stanowig wazng sktadowg struktury talentu. Potwierdzaja to wyniki badan
Lenta i wspotpracownikéw, ktére udowodnity, ze osoby utalentowane wyrdznia
ponadprzecietna inteligencja ogélna®'’. Jednakze potencjal intelektualny to tylko
skladowy element talentu. Pocztowski zwraca uwage réwniez na wazny udziat
zamitowania do okreslonej aktywnosci, ktére wzmacniane jest poprzez indywidu-
alng motywacj¢. Takie szczegélnie silne zainteresowanie, okreslane jako pasja,
stanowi istotny komponent tworzacy talent. Zwigzek ten podkreslaja nie tylko ba-
dania naukowe, ale takze niektore sylwetki wielkich uczonych czy artystow.
Z uwagi na uzytecznos$¢ dla praktyki organizacyjnej, warto uzupenié to zestawie-
nie definicyjne o charakterystykel; talentu zgodng z modelem Renzulliego przedsta-
wionym w pracy Sekowskiego®'. W ujeciu tym strukture talentu tworza, oprocz
wspomnianych juz ponadprzeci¢tnych zdolnosci (ogdélnych i specyficznych), row-
niez tworczos¢ rozumiana jako niekonwencjonalno$¢ czy oryginalno$é¢ myslenia
oraz zaangazowanie w prace, zwigzane z wytrwatoscig w dazeniu do celu, wiarg
we wlasne mozliwosci oraz pracowitoscia.

Podsumowujac ten krotki przeglad definicji, mozna stwierdzi¢, ze talent zwia-
zany jest z pewna konstelacjg réznych wyjatkowych czynnikéw, natomiast talent
rozumiany jako pracownik to osoba, ktérej ta konstelacja przynalezy*'?.

Pomimo, Ze rozumienie samego pojecia przysparza pewnych trudnosci, to jednak
dla organizacji najwigkszym wyzwaniem jest sposob, w jaki najefektywniej wyko-
rzysta¢ zasoby czlowieka do realizacji wlasnych celow. Przedsigbiorstwa stajg wiec
przed nowymi, trudnymi zadaniami zwigzanymi z selekcjg osob utalentowanych,
stworzeniem odpowiedniego systemu motywacyjnego, przygotowaniem wiasciwych
warunkow dla rozwoju potencjatu pracownika. Cheace zapewni¢ sobie wzrost konku-
rencyjnosci w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, muszg nauczy¢ si¢ skutecz-

27 K. Glowacka-Stewart, M. Majcherczyk, House of Skills, The Conference Board 2006, Raport ba-
dawczy Zarzgdzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan, s. 5, dostep:www.conference-
board.org/pdf free/report zarzadzanieTalentami.pdf

28 . Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1988, s. 502.

2998 Chelpa, Samorealizacja talentéw. Mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, [w:] Zarzqdzanie ...,
op. cit., red. S. Borkowska, s. 29-31.

219 5 A. Achter, D. Lubinski, Blending Promise with Passion. Best Practices for Counselling Intelectual-
ly Talented Youth, [w:] Career Development and Counselling. Putting Theory and Research to Work,
red. S.D. Brown, R.W. Lent, Wiley, Hoboken NJ 2005, s. 601; cyt. za: Zarzgdzanie talentami ...,
op. cit.,red. A. Pocztowski, s. 42.

2 psychologia zdolnosci. Wspélezesne kierunki badan, red. A.E. Sekowski, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 35.

212 M. Woinska, Cz. Szmidt, Metody i techniki ..., op. cit., s. 71; K. Kwiecien, Zarzqdzanie talentami ...,
op. cit., 163; S. Borkowska, Kilka refleksji ..., op. cit., s. 11-12.
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nego zarzadzania wybitnymi pracownikami, okreslanego w literaturze jako tzw. za-
rzadzanie talentami. Co jednak doktadnie oznacza ta umiejetnosc?

Zarzadzanie talentami, podobnie jak pojecie talentu, definiowane bywa w rézny
sposob. W perspektywie bardziej ogélnej moze oznaczaé: ,,zbior dziatan odnoszg-
cych sie do osob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju
i sprawnosci oraz osiggania celéw organizacji’™". Podejscie wezsze wskazuje
natomiast na takie elementy, jak: identyfikacja, rozwoj, zatrzymywanie, zaangazo-
wanie oraz odpowiednie spozytkowanie potencjatu talentu w danym $rodowisku
organizacyjnym®'*. Nalezy pamieta¢, ze system zarzadzania talentami wigze si¢
z opracowaniem konkretnego planu postgpowania, ktory uwzgledniaé powinien
szereg dziatan ze strony przedsigbiorstwa. Przy czym warto, aby dzialania te byly
adekwatne wzgledem warunkow panujacych w danej firmie; jej strategii personal-
nej, polityki kadrowej, kultury organizacyjnej*", a takze aktualnych potrzeb doty-
czacych deficytow wiedzy czy umiejetnosci. Zdaniem Listwana jest to swojego
rodzaju proces, ktory obejmuje trzy zasadnicze etapy: wejscie, transformacj¢ oraz
wyjscie’'®. Z uwagi na wyrazista konstrukcje tego modelu, warto po krotce scha-
rakteryzowac kazdy z tych etapow.

Etap pierwszy dotyczy wszelkiej aktywno$ci ukierunkowanej na rekrutacje¢ talen-
tow, zarowno w §rodowisku zewnetrznym, jak i wewnetrznym organizacji. Identyfi-
kacja pracownikéw o wybitnym potencjale nie jest jednak zadaniem tatwym. Jak si¢
okazuje, coraz czgsciej przeszkoda jest brak odpowiednich kandydatow, ktorzy mo-
gliby zaspokoi¢ zapotrzebowanie pracodawcy. Co wiecej, dysproporcja miedzy po-
daza a popytem, dotyczaca utalentowanych pracownikoéw, stale wzrasta®’, co moze
prowadzi¢ do nieuczciwej walki o talenty (np. podkupywanie pracownika przez fir-
me konkurencyjng). Z kolei w przypadku selekcji talentow sposrod pracownikow juz
zatrudnionych pewna trudno$¢ moze stanowi¢ trafnie skonstruowany system ewalua-
cji i tym samym diagnozy pracownikoéw wybitnie uzdolnionych®'®. Istnieje bowiem
ryzyko pominigcia jednostek o wysokim potencjale, i/lub wyboru tych o potencjale
niskim. Mimo tego rekrutacja wewngtrzna wydaje si¢ mie¢ wazne zalety, zwlaszcza
z punktu widzenia organizacji jako systemu holistycznego, gdyz zwicksza zaanga-
zowanie pracownika, buduje zaufanie organizacyjne oraz sprzyjajacy wizerunek
danej firmy wystepujacej w roli pracodawcy”"”.

Etap drugi — transformacja — obejmuje wlasciwe oddzialywanie na utalentowa-
nego pracownika, podejmowane celem wykorzystania jego potencjatu. Sg to wigc
starania w zakresie tworzenia systemow motywacyjnych stymulujacych do rozwo-
ju i zaangazowania na rzecz organizacji, projektoéw szkoleniowych, indywidual-

23 T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspélczesnych organizacji, [w:] Zarzqdzanie ...,
op. cit., red. S. Borkowska, s. 21.

214} . Sienkiewicz, Praktyczne rozwigzania w dziedzinie zarzqdzania talentami, [w:] ,JEdukacja Eko-
nomistow i Menedzeréw”, 2007, nr 1(5), s. 32.

25T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., s. 21.

*1 Ibidem, s. 21-26.

27 Zmiany w zarzqdzaniu ..., op. cit., red. J. Puchalski, s. 83-84.

28 T Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., op. cit., s. 21.

219 Zarzqdzanie talentami ..., op. cit., red. A. Pocztowski, s. 52.
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nych $ciezek karier, awansow lub przemieszczen pracownikow w strukturze orga-
nizacyjnej oraz planéw ewaluacji pracowniczej*>. Niezwykle cenne na tym etapie
jest adekwatne dopasowanie proponowanych programéw rozwojowych, zaro6wno
do celoéw organizacji, jak tez do potrzeb i mozliwosci wybitnych jednostek.

Ostatni etap, to odejscie jednostki z organizacji. Firma traci wowczas wazny za-
sob, w ktérego rozwdj po czesSci zainwestowata. Warto pamictaé przy tym, ze
przyczyny rozstania pracownika z danym przedsi¢biorstwem moga leze¢ po obu
stronach. Te zwigzane z organizacjg, to np. niedotrzymywanie warunkow umowy,
niewlasciwe opracowanie planu rozwojowego, nieadekwatne motywatory czy brak
reakcji na indywidualne potrzeby zatrudnionego. Z kolei po stronie wybitnego
pracownika komplikacje moga pojawiac si¢ w zwigzku z takimi czynnikami, jak:
deficyty umiejetnosci interpersonalnych, wiek, sytuacja rodzinna, zbyt wysokie
zadania, niestosowanie si¢ do waznych ustalen. Baczna obserwacja wczesnych
oznak niezadowolenia i podj¢cie odpowiednich dziatan interwencyjnych przez
pracodawce moze jednak skutecznie zapobiec sytuacji rozstania®'.

Praktyczna implementacja systemu zarzadzania talentami w organizacji powin-
na cechowaé si¢ wysokim poziomem elastycznosci i zindywidualizowanym podej-
sciem wobec wybitnych jednostek. Wazna jest zatem rzetelna analiza potrzeb
i warunkow, jakie posiada firma oraz przygotowanie na tej podstawie doktadnego
programu dziatania. Taki efektywny program wdrozyta firma Delphi Poland SA,
swiatowy pionier w dostawie rozwigzan elektronicznych oraz technologii syste-
mowych dla sektora motoryzacyjnego. Firma opracowata specjalny program za-
rzadzania karierag dla pracownikéw o wysokim potencjale, zatrudnionych w Kra-
kowskim Centrum Technicznym. Wybitni pracownicy, identyfikowani w obrebie
catego koncernu, odbywaja rozmowy z przetozonymi oraz Dzialem Personalnym,
a nastepnie przechodza badania przy uzyciu testéw psychometrycznych (narzedzia
zakupione w Oxford Psychologic Press). Wyniki testow wskazuja natezenie wy-
branych cech osobowosci, co umozliwia dalej odpowiednie dopasowanie profilu
pracownika do profilu kompetencji zwigzanych z danym stanowiskiem pracy, de-
legowanymi obowigzkami, zakresem odpowiedzialno$ci etc. Ostatecznie jednak
o wyborze preferowanej Sciezki kariery decyduje sam zainteresowany — rozpoczy-
na w ten sposob indywidualny program rozwojowy. W Delphi zatozono, iz wybit-
ne jednostki niezwykle szybko zdobywaja wiedze i ksztalcg potrzebne umiejetno-
$ci, a dzigki temu, ze tatwo si¢ ucza, nowe zadanie traktowa¢ moga jako kolejne
wyzwanie, z ktorym warto si¢ zmierzy¢. Aby zatem spozytkowaé potencjal tej
grupy zatrudnionych, w firmie praktykuje si¢ ich przemieszczania, tak by nowe

obowiazki i zadania stymulowaly do twérczej aktywnosci i zaangazowania®>.

20 T, Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie ..., op. cit., s. 22-25; Zarzqdzanie talentami ...,
op. cit.,red. A. Pocztowski, s. 53-56.
21 Zarzqdzanie talentami ..., op. cit., red. A. Pocztowski, s. 56-58.

22 hidem, s. 196-209.
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Mozliwe ograniczenia zarzadzania talentami w praktyce organizacyjnej

Wilasciwe zaprojektowanie, zorganizowanie oraz wdrozenie w zZycie programu
zarzadzania talentami nie jest przedsiewzigciem tatwym. Jesli bowiem organizacja
zdecyduje si¢ na inwestycje w uzdolnionych pracownikow, to pierwsza trudnoscia,
z ktora prawdopodobnie bedzie musiata si¢ zmierzyc, jest ich pozyskanie. Jak juz
wspomniano wczesniej, w najblizszym czasie spodziewac si¢ mozna raczej coraz
wiekszego deficytu, anizeli nadmiaru wybitnych jednostek na rynku pracy. Kolejna
trudno$¢ wiaze si¢ z doborem modelu zarzadzania, ktéry bedzie adekwatny do
potrzeb organizacji oraz ze stworzeniem odpowiednich warunkéw wspotpracy
z utalentowanymi pracownikami. Menedzerowie musza pamigtac, ze ta grupa pra-
cownikow wymaga szczeg6lnej atencji. Niezroznicowane, sztywne standardy poli-
tyki personalnej, kierowane do wszystkich zatrudnionych w danym przedsi¢bior-
stwie, moga w tym przypadku by¢ nieefektywne, powodujac spowolnienie, a nawet
zablokowanie rozwoju potencjatu zwigzanego z talentami. Stosowanie systemu
motywacyjnego bazujacego wylacznie na czynnikach finansowych moze by¢ nie-
wystarczajace, by zatrzymac¢ wybitnych pracownikoéw w firmie i zaktywizowac ich
do szczegblnych dzialan na jej rzecz. Znacznie wigksza warto§¢ w tym przypadku
majg motywatory pozamaterialne, takie jak m.in.: uznanie znaczenia pracownika
w konteks$cie celow organizacji, zaufanie ze strony przetozonych czy pozwolenie
na przejecie odpowiedzialnoéci*>. Nie zawsze jednak waga tych czynnikow bywa
odpowiednio doceniana przez pracodawcow.

Zdarza sig, ze zatrudniajacy pomijajg niezwykle istotny aspekt dotyczacy specy-
fiki pracy ponadprzecigtnych jednostek, ktory zwigzany jest z ich silng potrzeba
autonomii***. Pracownik bazujacy w gtownej mierze na swojej wiedzy i umiejetno-
sciach, powinien mie¢ zapewniony optymalny poziom samodzielnosci i swobody
w dziataniu, by méc wilasciwie spozytkowac posiadane zasoby. Tylko w takich
warunkach najszybciej ujawni si¢ jego ukryty potencjal, rozbudzi zdolno$¢ do kre-
atywnego myslenia, a tym samym do generowania nadzwyczajnych pomystow.
Jesli zatem swoboda pracownika zostanie ograniczona, np. poprzez praktykowanie
pewnych rozwigzan potegujacych wydajno$¢ pracy, mozna spodziewaé si¢ stop-
niowego blokowania jego tworczej inicjatywy oraz wyraznego ostabienia zaanga-
zowania w wykonywang prace. W konsekwencji traci cata organizacja, uzyskujac
efekt przeciwny do zamierzonego pierwotnie.

W kontekscie przeszkod praktycznych, stojacych na drodze wspotpracy ze
szczegolnie uzdolnionymi jednostkami nie mozna zapomnie¢ o dziataniu tzw.
czynnika ludzkiego. Przyjecie do firmy osoby wyrdzniajgcej si¢ na tle innych za-
trudnionych stwarza pewne zagrozenie dla jakos$ci relacji pracowniczych. W sto-
sunku do nowego pracownika pojawi¢ si¢ moze zazdros¢, niechgé, a nawet wro-
go$¢ w zwigzku z jego wyjatkowa pozycja, przywilejami czy autorytetem.
Najprawdopodobniej doprowadzi to dalej do utrudnien w zakresie kooperacji, ba-
rier komunikacyjnych, a nawet powaznych konfliktow. Przy czym utrudnienia te

23 A, Stegenka, Jak utrzymaé talenty, jak budowaé ich zaangazowanie i lojalnosé w diugofalowej
perspektywie?, [w:] Zarzqdzanie ..., op. cit., red. S. Borkowska, s. 91.
224 T H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami ..., op. cit., s. 26-33.
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pojawi¢ si¢ moga zarowno w relacjach pracownik — pracownik, jak tez na linii
pracownik — menedzer. Bowiem nie kazdy przetozony w peini popiera ide¢ zarza-
dzania talentami, nie kazdy przekonany jest co do korzysci z niej wynikajacych.
Ponadto niezwykle uzdolniony pracownik, ktory bardzo szybko si¢ rozwija i osiaga
spektakularne sukcesy, odbierany by¢ moze jako realne zagrozenie® dotyczace
zajmowanego stanowiska czy wypracowanych pozycji i uznania w firmie.

Nie bez znaczenia sg takze cechy i postawy samych pracownikow. Fakt, iz dys-
ponujg oni kluczowymi dla celéw organizacji zasobami, rodzi¢ moze skrajnie wy-
sokie poczucie wyjatkowosci, przekonanie o swojej niezastagpionej roli, a co za tym
idzie rowniez przyshugujacych prawach i przywilejach®°. Moga oni w zwiazku
z tym znacznie przekraczaé¢ granice swoich kompetencji, narzuca¢ witasne niekon-
wencjonalne zasady, czesto lekcewazac w ten sposob interesy innych. W nastep-
stwie moze rowniez zmieni¢ si¢ ich stosunek wobec pozostatych ,,przecigtnych”
pracownikow, co grozi sytuacjami napiecia i niezgody w zespole.

Na koncu warto wspomnie¢ o ograniczeniach zwigzanych z budzetem organiza-
cji. Wdrozenie systemu zarzgdzania talentami nierzadko taczy si¢ ze sporym wy-
sitkiem finansowym, na ktory sktadajg si¢ m.in. koszty rekrutacji, wynagrodzenia,
czy wprowadzenia innowacyjnych rozwigzan technologicznych. Oczywistym jest,
ze nie kazda firma moze pozwoli¢ sobie na wydatek takiego rzedu.

Wyszczegdlnione ograniczenia dotyczace wprowadzenia programu zarzgdzania
talentami w praktyke organizacyjng pokazuja, ze jest to proces niezwykle wymaga-
jacy i ztozony. Potrzeba zatem wlasciwego planu dostosowanego do indywidual-
nych celow, ale takze warunkow do jego realizacji, w tym $rodkéw finansowych.
Nie gwarantuje to jednak catkowitego wykluczenia trudnosci ograniczajacych badz
uniemozliwiajacych realizacje tego typu programoéw. Pracownicy obdarzeni talen-
tami sa bowiem specyficznym, unikatowym zasobem organizacji i wymagaja row-
nie nieprzecigtnego sposobu pokierowania.

Podsumowanie

Wraz z postepujacymi przemianami spoteczno-gospodarczymi modyfikacji ule-
gly takze: rola i znaczenie jednostki w organizacji. Niezwykle cenne staty si¢ takie
zasoby, jak: specjalistyczne umiejetnosci, kompetencje interpersonalne, odpowied-
ni poziom zaangazowania oraz potencjal intelektualny. Nadejécie ery informacji
uwidocznito zapotrzebowanie na wiedz¢ ekspercka, ktora zyskata niezwykle wy-
soki status w nowych warunkach gospodarczych, czyli w warunkach tzw. gospo-
darki opartej na wiedzy. W kontekscie dziatalnoéci organizacyjnej oznaczato to
wigksze zainteresowanie pracownikami dysponujacymi przede wszystkim wybitng
wiedza i umiejetnosciami, czyli pracownikami bedacymi talentami w danej firmie.

System zarzadzania talentami, najogdlniej go ujmujac, dotyczy dziatan ukierun-
kowanych na rozwoj utalentowanego pracownika i wykorzystanie jego nadzwyczaj-
nego potencjatu po to, by osiagna¢ wazne cele organizacyjne. Realizacja tego typu

25 E. Maliszewska, Zarzqdzanie talentami — rozwazania praktyka, [w:] Zarzqdzanie ..., op. cit.,
red. S. Borkowska, s. 78.
26g, Chelpa, Samorealizacja talentow ..., op. cit., s. 35.
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programow w praktyce nie jest jednak inicjatywa prostg i wymaga wnikliwego przy-
gotowania w sferze dopasowania do potrzeb organizacji, warunkéw, jakie posiada
i srodkow, jakimi dysponuje. Mimo tego, ograniczenia i trudnosci moga pojawic si¢
na kazdym etapie implementacji, bowiem wybitny pracownik jest zasobem osobli-
wym, wobec ktorego tradycyjny sposdb zarzadzania moze okazac si¢ niewtasciwy.
Najwazniejsze jednak, by menedzerowie traktowali zatrudnianie oséb o szczegdlnym
potencjale jako wazng inwestycje w rozwoj swojej firmy, a tym samym wiasciwg
droge ku zapewnieniu sobie przewagi konkurencyjnej.
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TOWARDS HUMAN CAPITAL - TALENT MANAGEMENT
IN THE ORGANIZATION

Summary: As far as the needs and objectives of the organization are concerned, the role
of particularly talented individuals has recently been more and more appreciated. Their
outstanding knowledge and skills are becoming extremely significant resources, influenc-
ing a company’s competitive advantage. This article presents the basis of the concept of
talent management in an organizational environment. It deals with the definition of the
word falent, and with the right selection of model management, and it analyzes some fac-
tors that limit practical implementation such as the selection of appropriate candi-
dates, creating both right conditions for cooperation and the adequate motivation system,
and the influence of the individual features of talents.

Keywords: talent management, talent, knowledge worker, knowledge-based economy,
knowledge management, human capital
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