Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2015, t. 60, nr 3

Marek Jablonski

Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Katedra Zachowan Organizacyjnych
e-mail: marekj@uek.krakow.pl
tel. 12293 51 79

Istota, funkcje i praktyki
zarzadzania talentami pracowniczymi

Streszczenie. W opracowaniu podjeto probe ukazania istoty, funkcji i praktyk zarzqdzania
talentami pracowniczymi. W ramach tak zdefiniowanego zamierzenia zaprezentowano talenty
pracownicze jako wyrdznik zasobow ludzkich organizacji. Dokonano identyfikacji funkcji talentéw
pracowniczych w organizacji, odnoszqc sie w tym wzgledzie do klasycznej literatury przedmiotu.
Niniejsze rozwazania postuzyty takze do ukazania istotnych waloréw poznawczych klasycznej litera-
tury przedmiotu w kontekscie wspdtczesnego dyskursu dotyczqcego talentow pracowniczych w na-
ukach o zarzqdzaniu. W dalszej kolejnosci zaprezentowano kluczowe kwestie dotyczqce identyfikacji
talentow pracowniczych w Swietle wspotczesnej literatury przedmiotu. Omowiono takze praktyki
zarzadzania talentami w swietle wybranych badan empirycznych, jak réwniez ukazano nowe role,
Jakie majq realizowa¢ pracownicy dziatow zasobow ludzkich w celu pozyskiwania i rozwoju talen-
tow pracowniczych.

Stowa kluczowe: talent pracowniczy, funkcje talentow pracowniczych, praktvki zarzqdzania
talentami, role dziatow zasobow ludzkich w rozwoju talentéw pracowniczych

Wstep

Na gruncie nauk o zarzadzaniu ,,[...] przez zasoby rozumiemy ludzi i inne
rzeczy, ktorych wprowadzenie do procesu dziatania moze przyczynié¢ si¢ do
osiggnigcia celu™. Szczegdlnym desygnatem kategorii zasobow sg zasoby ludzkie

' J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 183-184.
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przedsigbiorstwa®. Tworzywem calosci zorganizowanego dzialania jest otocze-
nie, jednak ich tworcami ,,sq ludzie |[...], ktdrzy dobieraja z otoczenia konkretne
rzeczowe skladniki o wlasciwosciach adekwatnych do podjecia przewidzianych
w programie dziatan™.

Klasycy organizacji i zarzadzania utozsamiali zasoby z ogdtem srodkow
finansowych, rzeczowych, informacyjnych i ludzkich, jednak szczegdlng range
w tworzeniu wartosci przypisywali zasobom rzeczowym i finansowym. Zmiana
w postrzeganiu roli zasobow w zarzadzaniu przedsiebiorstwem nastapita na po-
czatku lat 80. XX w. Zwrdcono wowczas uwage na wzrastajaca range zasobow
niematerialnych w tworzeniu wartosci, zaczgto takze dokonywaé analizy zaso-
béw z punktu widzenia ich przydatnosci do tworzenia przewagi konkurencyjne;j.
Uznano, ze sukces wspdlczesnego przedsigbiorstwa nie jest juz pochodna jedynie
umiejetnego wykorzystania zasobow materialnych czy inwestycji w majatek
trwaly, lecz coraz czgsciej jest zwiazany z zasobami ludzkimi. Dlatego zaréwno
na gruncie nauk o zarzadzaniu, jak i ekonomii formulowana jest teza o kluczowej
roli cztowieka w ksztattowaniu sukcesu organizacji i gospodarki.

Wyroéznikiem zasobow ludzkich organizacji sa kompetencje pracownicze,
rozumiane ogodlnie jako: umiejetnosci, zdolnosci intelektualne, postawy oraz za-
chowania potwierdzajace przydatnos¢ pracownika w procesach pracy. Zasadniczo
mozna przyjac, ze pojecie kompetencji pracowniczych wielowymiarowo okresla
zdolnosci czlonka organizacji do realizacji funkcji stanowiska pracy. Z jednej
strony, odnosi si¢ do wiedzy pracownika uzyskanej dzigeki uczestnictwu w syste-
mach edukacji i szkoleniach, z drugiej zas — dotyczy checi i zdolnosci pracownika
do wykorzystania swego potencjatu na rzecz organizacji.

Dokonujacy sig¢ wspolczesnie rozwdj teorii i praktyki zarzadzania skutkuje
rowniez tym, ze obok kompetencji takze talenty pracownicze mozna zaliczy¢
do wyrdznikéw zasobow ludzkich organizacji. Popularyzacja koncepcji talen-
tow nastapila pod koniec lat 90. XX w., kiedy to firma McKinsey & Company

2 Zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie to zbiorowo$¢ pracownikow tworzaca system, Ktory
mozna okre$la¢ w nastgpujacych aspektach: a) organizacyjnym, ktéremu odpowiadaja zespo-
ly i grupy stanowisk pracy wyréznione w ramach struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa;
b) ergonomicznym, ktory odnosi si¢ do poszczegdlnych typoéw ukladu czlowiek — maszyna lub
czlowiek — praca; c¢) psychologicznym, jako zbior indywidualnych zachowan ludzkich, zdetermino-
wanych pod wzglgdem motywacyjnym przez srodowisko pracy, w szczegolnosci zas przez proces
zarzadzania; d) spoteczno-ekonomicznym, ktory odwzorowuje srodowisko zawodowe, wystepujace
jako sila robocza na rynku pracy; e) prawnym, jako ogdt podmiotow bedacych strong w stosunku
pracy (w ukladzie pracodawcy — pracobiorcy) (A. Stabryla, Aspekty ekonomiczno-organizacyjne
zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Ekonomika pracy w zarzqdzaniu. Ksiega jubileuszowa dla
uczezenia zastug naukowych i dydaktycznych Profesora Ferdynanda Michonia, AE w Krakowie,
Krakow 1995, s. 59-72).

3 L.J. Krzyzanowski, O podstawach kierowania inaczej: paradygmaty, modele, metafory,
filozofia, metodologia, dylematy, trendy, WN PWN, Warszawa 1999, s. 240-241.
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w ksiazce Wojna o talenty raportowala, ze wobec rozwoju zaawansowanych
technologii popyt na talenty pracownicze przewyzsza ich podaz, w konsekwen-
cji czego rynek talentdéw pracowniczych stal si¢ najbardziej konkurencyjnym
zrynkow oOwcezesnej dekady?. O rosnacej randze talentdw pracowniczych
w zarzadzaniu wspolczesnymi organizacjami $wiadcza publikacje, w tym
takze polskich badaczy, w szczegdlnosci prace zespoldw naukowych kierowa-
nych przez Stanistawe Borkowska® oraz Aleksego Pocztowskiego®. Badacze
ci przyjmuja, ze talenty pracownicze to kategoria zbiorcza obejmujaca cechy
czlonkow organizacji gwarantujace osiaganie wyjatkowych rezultatow na sta-
nowiskach pracy, zwlaszcza innowacyjnych i przelomowych odkry¢ bedacych
pochodna: inicjatywy, intuicji, mysli tworczej, zaangazowania, ciekawosci oraz
pracowito$ci. Rdéznica pomiedzy kompetencjami a talentami pracowniczymi
dotyczy zwlaszcza skutecznosci pracownika w realizacji zadan stanowisko-
wych, w szczegolnosci przyjeto sig, ze talenty pracownicze determinujq przede
wszystkim ponadprzecigtng skuteczno$¢ w realizacji funkcji stanowisk pracy,
maja za zadania wspieranie i wyznaczanie celdw organizacji oraz umozliwienie
przedsiebiorstwu sprostania presji konkurencyjnej na rynku.

W opracowaniu podjeto probe wyjasnienia istoty, funkcji i praktyk zarzadza-
nia talentami. Zaprezentowano klasyczne i wspotczesne ujecia talentéw pracow-
niczych, dokonano identyfikacji funkcji talentéw pracowniczych, jak rowniez
praktyk zarzadzania talentami w $wietle wybranych badan empirycznych. Opra-
cowanie zamyka zestaw rol, jakie maja realizowa¢ pracownicy dzialow zasobow
ludzkich w celu pozyskiwania i rozwoju talentdéw pracowniczych.

1. Funkcje talentow pracowniczych

Talenty nie sg nowym pojeciem, bowiem juz klasycy mysli organizator-
skiej doceniali ich range w zarzadzaniu. Wskazywano wowczas, ze talenty to
cechy wrodzone, zwiazane z: inicjatywa, zdrowym rozsadkiem, autorytetem,
tworczym mysleniem. Przyktadowo, Karol Adamiecki twierdzit, iz ,,w pracy
kierowniczej istotne sg [...] inicjatywa i talenty osobiste kierownikow”, gdyz
»sama nauka jest bezsilna i niewiele przyniesie pozytku, jezeli positkowaé
si¢ nig beda ludzie bez talentu”. Wskazywal, ze ,.talent poparty nauka staje si¢

* E. Perry, Managing Global Talent, ,Management Focus — The Magazine of Cranford School
of Management” 2012, s. 16-19.

3 Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005.

¢ Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakéw 2008.
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potezng dzwignia postgpu’. Harrington Emmerson utozsamiat talent z autory-
tetem, ktdry ,,rodzi si¢ wewnatrz cztowieka i nie moze by¢ przejety lub nadany
z gory”. Traktowat autorytet jako ceche¢ wrodzona, na ktéra sklada si¢: charakter
(poczucie i che¢é czynienia dobra), kompetencja (wszechstronna zdolnos¢ spetnia-
nia obowiazkow), odwaga, urok, takt, moc przekonywania, a takze ufnos¢ w sie-
bie, brak obawy przed odpowiedzialnoscia, inicjatywa oraz pomystowos¢®.

Talentom pracowniczym stosunkowo duzo uwagi poswigcil jeden z polskich
klasykow zarzadzania, Kazimierz Heller, ktory definiowat je jako zdolnosci wyz-
szego rzedu. Badacz ten na bazie rozwazan dotyczacych zespotowego podejmo-
wania decyzji stwierdzil, ze ,,0 umiejetnosci wptywania na drugich nie stanowi
ani rozum, ani wiedza, jest to talent, najczesciej polegajacy na wymowie, rzadziej
na sile woli i wewnetrznym przeswiadczeniu o swej stuszno$ci™. Zwracat takze
uwage na rolg talentoéw poszczegdlnych pracownikow, twierdzac, iz ,,podwilad-
nym nalezy zostawi¢ tyle swobody dzialania, ile jej mie¢ moga ze wzgledu na
harmoni¢ wykonania calosci [...] wiedze i talenty”'®. Natomiast w odniesieniu
do kadry kierowniczej sformutowal nastepujacy normatyw, zgodnie z ktérym
Lumiejetnos¢ wydobywania talentow jest najlepszym i gldwnym warunkiem,
kwalifikujacym na stanowisko kierownicze [...]”!!. Badacz ten dokonat takze
charakterystyki pracy umystowej samodzielnej, polegajacej na identyfikacji i roz-
wiazaniu problemdw, tj. wykonywaniu pewnego rozumowania, zazwyczaj nawet
calych procesow myslowych, sSwiadomych, celowych i uporzadkowanych. Jej ce-
lem jest doj$cie do rozwiazania pewnego zagadnienia poczatkowego, ktore byto
sprawca samej pracy, towarzyszy jej obecnos$¢ problemu i potrzeba badan, jesli
nie eksperymentalnych, to zawsze w formie dociekan rozumowych'?. Tak inter-
pretowana prace umystowa samodzielna mozna traktowaé jako charakterystyke
talentu pracowniczego, ktora, zestawiajac ze wspotczesng literatura przedmiotu,
mozna zakwalifikowa¢ jako analizujaca talent z perspektywy cech osobowoscio-
wych. Z koncepcji K. Hellera mozna takze wyprowadzi¢ funkcje talentéw pra-
cowniczych w organizacji, obejmujace:

— identyfikacje (poszukiwanie) problemow,

— opracowanie metod rozwiazania problemow,

— opracowanie sposobu implementacji (operacjonalizacja rozwiazania),

— przewidywanie skutkéw wdrozen i proponowanie ewentualnych srodkow
zaradczych.

7K. Adamiecki, Zastosowanie nauki kierownictwa (organizacji) w Zyciu gospodarczym,
..Przeglad Organizacji” 1932, nr 1, s. 4-12.

8 H. Emmerson, Inzynierja spoleczna, ,,Przeglad Organizacji” 1927, nr 6.

° K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, nr 3, 4, 5.

10 Ibidem.

! Ibidem.

12 Ibidem.
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Przedstawiciele klasycznej szkoly zarzadzania, doceniajac rolg talentow pra-
cowniczych, uwazali, ze wymagaja one odpowiednich warunkdéw, aby si¢ ujawnié
i rozbudowacé. Niezbedny jest zwlaszcza czas na poznanie danego obszaru aktyw-
nosci, w ktérym mogtby nastapic¢ proces uczenia si¢ pracownika, formulowanie
oraz kwestionowanie i odrzucanie (obalanie) zatozen dotyczacych poszczegol-
nych zjawisk. Pracownik rozwijajacy talent musi nabra¢ doswiadczen w ujmowa-
niu poszczegolnych problemow organizacyjnych, w czym pomocne moga okazaé
si¢ takze szkolenia stuzace rozbudowie atrybutow stanowiacych strukture talentu
pracowniczego.

2. Talenty pracownicze
z perspektywy nowej ekonomii

Przeglad wspolczesnej literatury przedmiotu wskazuje, ze pojecie ,.talent” naj-
czesciej odnoszone jest do spotggowanych uzdolnien i jest analizowane z perspek-
tywy: potencjatu intelektualnego, cech osobowosciowych i czynnikéw srodowisko-
wych. [ tak, perspektywa potencjatu intelektualnego wskazuje, iz osoby utalentowane
maja ponadprzecigtne mozliwosci intelektualne (wyrozniajacy poziom inteligencji
ogolnej) polaczone z pasja, a wigc zainteresowaniem popartym indywidualng mo-
tywacja. Perspektywa cech osobowosciowych promuje poglad, ze talent wiaze si¢
z wieloma atrybutami osobowosciowymi pracownika, wsrod ktérych mozna wska-
za¢ m.in.: wytrwalos$¢, dyscypling wewnetrzna, oryginalnos¢, wrazliwosé, bogata
emocjonalnos¢, wiarg we wlasne mozliwosci i niskg tolerancje dla stereotypowego
myslenia. Z kolei perspektywa analizujaca czynniki sSrodowiskowe zaktada, ze talent
zdeterminowany jest okolicznosciami sSrodowiskowymi (otoczenie, sytuacje i grupy,
w ktorych uczestniczy jednostka) oraz czynnikami losowymi — splotem uwarunko-
wan niezaleznym od zamierzonego dziatania'’. Problematyki talentu, jak zauwaza
Stanistaw Chelpa, nie mozna sprowadzi¢ jedynie do poznawczych, tj. intelektual-
nych aspektéw funkcjonowania czlowieka, bowiem moze on takze ,,i§¢ w parze
z brakiem inteligencji lub stabym jej stopniem czyli glupota™'. Badacz ten, dokonu-
jac analizy koncepcji Abrahama Tannenbauma'® oraz Josepha Renzulii'®, wskazuje,

B Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 42-43.

'S, Chelpa, Samorealizacja talentéw — mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne,
W: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 28.

5°A. Tannenbaum, Giftedness: a psychosocial approach, w: Conceptions of giftedness,
red. R.J. Sternberg, J.E. Davidson, Cambridge University Press, Cambridge 1986, s. 21-52.

16°J. Renzulia, The three-ring conceptions of giftedness: a development model for creative
productivity, w: Conceptions of giftedness, red. R.J. Sternberg, J.E. Davidson, Cambridge University
Press, Cambridge 1986, s. 246-279.
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ze talent faczy si¢ z cechami osobowosci oraz motywacja. Moze si¢ ujawnié, gdy
zaistnieje interakcja wewnatrz struktury talentu umozliwiajaca zaktywizowanie
i rozwinigcie zdolnosci kierunkowych (mono- i multiuzdolnienia)'’.

Talent jest cecha jednostki zmienna w czasie, poddajaca si¢ w pewnych gra-
nicach wewnetrznym i zewnetrznym oddziatywaniom. Z wewnetrznymi mamy
do czynienia, gdy elementy poznawcze, cechy motywacyjne lub konkretne
umiejetnosci ulegaja zmianie. Warto zauwazy¢, ze najbardziej podatne na wplyw
uwarunkowan srodowiskowych sa motywacje, ktére mozna okresli¢ jako oddzia-
lywania zewnetrzne'®. Na rozwdj talentu i jego ukierunkowanie wplywaja takze
czynniki srodowiskowe (np. rodzice, szkota, grupy réwiesnicze, organizacje, do
ktorych cztowiek nalezy) oraz przypadek — niekontrolowany splot okoliczno$ci'’.
Niezbednym elementem talentu jest pasja, okreslana jako zainteresowanie wyko-
nywana praca poparte indywidualnag motywacja®. Syntetyczne zestawienie cha-
rakterystyk talentu pracowniczego podano za Alicja Mis$ (zob. tabela 1).

Studia i analizy sylwetek oraz osiagnie¢ osob wybitnych wskazuja, ze utalen-
towane jednostki oprocz spotegowanych zdolnosci oraz pasji cechuja sie takze
niebywala intuicja. Intuicja okresla zainteresowanie utalentowanego czlowieka
danym obszarem aktywnosci, pozwala wlasciwie zdefiniowa¢ problem oraz zna-
lez¢ jego oryginalne rozwiazanie. Umozliwia takze dochodzenie do poprawnych
wnioskow (innowacyjnego dziatania) na podstawie bardzo skromnych przesta-
nek. Polega na tym, ,,ze ma si¢ przeczucie badz silne poczucie, iz doskonale si¢
wie, co si¢ niechybnie zdarzy”?'.

Wedtug Herberta Simona intuicja jest pochodna nie tyle nadzwyczajnej wy-
obrazni, co wiedzy nabytej dzigki doswiadczeniu®. Bazujac na doswiadczeniu,

17°S. Chelpa, op. cit.

8 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 43.

19°S. Chelpa, op. cit.

20 Cecha wspolng osob utalentowanych, ktore mozna okresli¢ jako ekspertéw, niezaleznie od
pola dziatalnosci, jest wielki wysilek i dlugi czas poswigcony aktowi tworczemu. Przykladowo
astronom Johannes Kepler pracowat 7 lat nad sformutowaniem praw ruchu planet. Szkice pierw-
szej symfonii Johannesa Brahmsa powstaly, gdy mial on 23 lata, a skonczyl ja w wieku 43 lat. Za
to druga symfoni¢ ukonczyl w 3 miesigce. Thomas Edison pracowat po 20 godzin dziennie przez
13 lat, nim udato mu si¢ wynalez¢ fonograf. Poszukujac wlasciwego wldkna swiecacego do zarow-
ki, wyprobowal 1800 substancji, konstatujac, iz ,,geniusz to w 99% pot, w 1% natchnienie”. Jednak
analizujac tworczos¢, trudno pomingé tak wybitne jednostki, jak Albert Einstein czy Wolfgang
Amadeusz Mozart, ktérzy swe najwybitniejsze dzieta opracowywali w stosunkowo krotkim czasie
(R. Fisher, Uczymy, jak mysle¢, WSiP, Warszawa 1999, s. 47).

2 F.E. Vaughan, Réznorodnosé doswiadczen intuicyjnych, w: Intuicja w organizacji. Jak twor-
czo przewodzi¢ i zarzqdza¢, red. W.H. Agor, Wyd. Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998.

22 Na poparcie niniejszej tezy H. Simon przytacza dwa eksperymenty, w ktorych biora udzial
mistrz i nowicjusz szachowy. Pierwszy eksperyment polega na tym, ze obu graczom pokazuje si¢
uktad figur (ok. 25 figur) na szachownicy zaczerpniety z rzeczywistej, lecz nieznanej im partii sza-
chow i po pigciu-dziesigciu sekundach zabiera si¢ szachownicg, proszac ich o odtworzenie ukladu.
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Tabela 1. Charakterystyka utalentowanych pracownikow wedlug A. Mis

Kryteria charakterystyki Utalentowani pracownicy

Ustanowienie celu Cel wewngtrzny

Trwalos¢ celu Niezmienny w dluzszym czasie

Wybér celu Whiesienie do organizacji wlasnego celu

Motywacja do realizacji celu Zasilanie wewngtrzne — wolno$¢ od wzmocnien zewngtrznych
(np. finansowych), praca sama w sobie pozwala zrealizowac

pasj¢

Poczucie umiejscowienia Wewngtrzne

kontroli

Kryteria oceny osiagnigé¢ Wewngtrzne — wlasny standard doskonalo$ci, poczucie reali-
zacji siebie

Kryterium rozwoju Wykorzystywanie mozliwosci stwarzanych przez organizacje:
dostgp do bazy technicznej i nowej wiedzy

Percepcja rozwoju (kariera Poza struktura eksperymentowanie z rozwigzaniami

subiektywna)

Percepcja czasu Pozwala pozna¢ i zastosowa¢ nowy sposdb poprzez ekspery-
mentowanie

Zrédlo whadzy Talent

Liczba i rodzaj wyr6zniajacych | Pasja i wysokie dyspozycje intelektualne
kompetencji
Zrédto kompetencii Zainteresowania i motywacja indywidualna oraz specyficzne
cechy osobowosci

Zrodlo: A. Mi§, Retencja i rozwdj pracownikéw o wysokim potencjale, ,Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu™ 2009, nr 43: Czlowiek i praca w zmieniajqcej sie organizacji, red. M. Gablety,
A. Pietron-Pyszczek, s. 275.

ekspert (talent pracowniczy) poznaje wzorce powiazan pomiedzy elementami
tworzacymi dane zjawisko. W powiazaniu z kazdym wzorcem pamig¢ utalentowa-
nego pracownika przechowuje takze informacje o jego waznosci, o tym, jakie nie-
sie ze soba niebezpieczenstwa i jakie ruchy zaczepne lub obronne sugeruje. Stad
intuicja wynika z dhugoletniego uczenia si¢ i nagromadzenia w pamigci Wzorcow
oraz zwigzanych z nimi informacji. Nie jest procesem, ktory zachodzi niezaleznie

Mistrz odtworzy potozenie srednio 23-24 figur, natomiast nowicjusz okoto szesciu. Na podstawie
tego eksperymentu mozna wnioskowac, ze mistrz ma doskonata pamig¢ i wyobraznig, jednak drugi
eksperyment skutecznie obala niniejszy wniosek. Otdz, podobnie jak w pierwszym eksperymencie,
graczom pokazuje si¢ takze 25 figur, jednak utozonych dowolnie. Wtedy zaréwno mistrz, jak i no-
wicjusz sa w stanie zapamigtac jedynie okoto szesciu figur (H.A. Simon, Podejmowanie decyzji me-
nedzerskich. Rola intuicji i emocji, w: Intuicja w organizacji, op. cit.). Na podstawie przytoczonych
eksperymentéw mozna przyjac, iz umysl eksperta wychwytuje logiczne zwiazki miedzy elementami
zjawisk. W mniejszym zakresie dostrzega elementy skfadowe przestrzeni rozwazan, identyfikujac
przede wszystkim relacje pomigdzy elementami tworzacymi dane zjawisko.
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od analizy, gdyz analiza i intuicja sg raczej komplementarnymi sktadnikami sku-
tecznych systemow podejmowania decyzji. Dlatego bledem jest przeciwstawianie
sobie ,,analitycznego™ i ,,intuicyjnego” stylu zarzadzania (decydowania).

Wedtug H. Simona ekspert, rozwiazujac trudny problem lub podejmujac zto-
zona decyzje, rozpatruje wieksza ilos¢ wariantow. ,,Kazdy jego $wiadomy krok
moze stanowi¢ ogromny przeskok, z cala sekwencja zautomatyzowanych operacji
tworzacych pomost pomigdzy okreslonymi przestankami i wnioskami. [...] Eks-
perci wydaja si¢ wykonywa¢ intuicyjnie siedmiomilowe kroki w rozumowaniu,
w przeciwienstwie do nowicjuszy, ktorzy robia jedynie drobne kroczki”*. Intuicja
i osad sa niczym innym jak analizg przeksztatlcona w utrwalone nawyki i umiejet-
nosci szybkiego reagowania na podstawie rozpoznania.

Talenty pracownicze czgsciowo sg wrodzone, a czgsciowo nabywane w trak-
cie zycia czlowieka. Stad wspolczesne organizacje powinny pozyskiwaé oraz
rozwijaé talenty, ktore umozliwia generowanie wyjatkowej wartosci oraz two-
rzenie wiedzy indywidualnej i organizacyjnej. Pracownicy przejawiajacy talenty
zdolni sg odkrywa¢ istote wzorcow umozliwiajacych opracowywanie innowacji
i stanowiacych zrodia innowacyjnych dziatan. Wymaga to jednak indywidualne-
go zaangazowania, wytrwalej pracy, podejmowania dziatan bedacych efektem
nabywanych doswiadczen oraz sily motywacji. Tylko wtedy beda oni zdolni two-
rzy¢ nowe sieci upowszechniania wiedzy, budowac¢ nowe struktury, formutowac
hipotezy i wyobrazenia, dla ktorych przestankami beda nowe zalozenia, jezyki,
kody i systemy logiczne. W ten sposéb tworzona wiedza mozliwa bedzie do
aplikowania w coraz rozleglejszych modelach i uporzadkowanych konstrukcjach,
a pracownicy zdolni beda do szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ okazje
W otoczeniu.

3. Praktyki zarzadzania talentami
w Swietle wybranych badan empirycznych

Problematyka talentéw pracowniczych stanowi intensywny obszar badan na-
ukowych. Liczne zespoty badawcze podejmujag proby identyfikacji praktyk i stra-
tegii zarzadzania talentami celem okreslenia normatywdéw zarzadzania wspotcze-
snymi organizacjami, ktore umozliwiatyby poprawe ich pozycji konkurencyjnej
na rynku. W niniejszym punkcie zostang zaprezentowane wyniki badan przepro-
wadzonych przez dwa zespoly badawcze, ilustrujace praktyki zarzadzania talen-
tami stosowane w organizacjach. Pierwsze z cytowanych badan, przeprowadzone

2 H.A. Simon, op. cit.
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przez zespot badawczy Cranfield University w organizacjach funkcjonujacych
w Wielkiej Brytanii, identyfikujq strategie pozyskiwania talentéw pracow-
niczych. Natomiast badania przeprowadzone przez drugi zespdl badawczy
(ManpowerGroup) umozliwity diagnozg praktyk zarzadzania talentami w orga-
nizacjach dziatajacych na catym $wiecie oraz pozwolity zdefiniowa¢ nowe role
dzialéw zasobow ludzkich wspolezesnych organizacji w zakresie zarzadzania
talentami.

Zespot badawczy School of Management w Cranfield University w 2008 r.
przeprowadzil badania ukierunkowane na identyfikacje strategii pozyskiwania
talentoéw pracowniczych, w szczegdlnosci okreslenie, czy pracodawcy preferuja
wewnetrzne czy zewngtrzne zrodta pozyskiwania utalentowanych pracownikow
(tzw. strategie make or buy talents)*. Badaniami objeto 1189 organizacji z sektora
przedsigbiorstw prywatnych, instytucji publicznych i organizacji non-profit. Jak
zaznaczaja autorzy badania, wyniki mozna traktowaé jako wzglednie reprezenta-
tywne dla gospodarki Wielkiej Brytanii.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze ponad potowa ankietowanych organi-
zacji (52%) preferowala pozyskiwanie talentow z wewnetrznych zrédel. Niemniej
jednak organizacje, ktorych przychody wzrosty w roku poprzedzajacym badanie,
wykazywaly wigksza sklonnos¢ do pozyskiwania talentdéw z zewnetrznych zré-
det. Uzasadnienie takiej strategii posrod tych przedsigbiorstw moze by¢ dwoja-
kie. Z jednej strony, mozliwe, iz organizacje te wobec intensywnego rozwoju
wymagajg umiejetnosci, ktorych nie posiadaja aktualnie zatrudnieni pracownicy.
Z drugiej za$ — organizacje te sta¢ na pozyskiwanie talentow spoza organizacji.
Deklarowane przez badane organizacje przyczyny stosowania poszczegdlnych
strategii pozyskiwania talentéw prezentuja rysunki 11 2.

potrzebne umiejgtnosci niedostepne w organizacji ] 35

wyzsza efektywnos¢ poniesionych kosztow 13

oszczedno$é czasu i zasobow 9

dostarczenie nowych umiejetnosci i postaw dla organizacji | 44

deklarowana strategia organizacji 20

Rysunek 1. Przyczyny rekrutowania talentow z zewnetrznych zrodet (%)

Zrodto: E. Parry, Nurturing Talent. A research report, Cranfield School of Management, learndirect
Business, October 2008. s. 10.

2 E. Parry, Nurturing Talent. A research report, Cranfield School of Management, learndirect
Business, October 2008.
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wigksza efektywno$¢ poniesionych kosztow ] 38

umiejgtnosci niedostgpne poza organizacja 15

deklarowana strategia organizacji ] 27

brak presji czasu ] 17

0szczedno$é czasu i zasobow 16

powstrzymanie odej$¢ pracownikow z organizacji ] 35

wspieranie motywacji pracownikow ] 33

Rysunek 2. Przyczyny rekrutowania talentow z wewnetrznych zrédet (%)

Zrodlo: E. Parry, op. cit., s. 12.

Drugie z cytowanych badan zostalo zrealizowane przez ManpowerGroup
— organizacje, ktora przeprowadza coroczne badania dotyczace talentow pra-
cowniczych w korporacjach $wiatowych, identyfikujace zapotrzebowanie po-
szczegdlnych korporacji na talenty pracownicze oraz normatywy zarzadzania
talentami. Przeprowadzone w 2014 r. badania na 37 tys. pracodawcach w 42 kra-
jach wykazaly, ze 36% sposrdd badanych organizacji wskazuje na niedostatek
talentow pracowniczych. Jest to najwyzszy odsetek w ostatnich siedmiu latach
(zob. rysunek 3). Zaprezentowane wyniki wskazuja, ze najwigksze problemy
z zatrudnieniem utalentowanych pracownikow wystepuja w Japonii, Brazylii
i Argentynie, natomiast najmniejsze zanotowano posrod pracodawcoéw w Irlandii
i Hiszpanii, co moze wynika¢ z panujacej w tych krajach silnej recesji oraz rela-
tywnej ,,stabosci” rynkow pracy (zob. rysunek 4).

50
40 41

401 34 34 35 3
30

20 1

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Rysunek 3. Niedostatek talentow (%)

Zrodlo: The talent shortage continues. How the ever changing role of HR can bridge the gap,
ManpowerGroup 2014, s. 2, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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Rysunek 4. Odsetek korporacji w poszczegolnych krajach notujacych problemy z zatrudnieniem
utalentowanych pracownikow

Zr6dlo: The talent shortage. .., op. cit., s. 4, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

W badaniach zidentyfikowano takze zawody, na ktére zglaszane jest naj-
wigksze zapotrzebowanie z rynku pracy oraz wystepuja relatywnie najwigksze
problemy z zatrudnieniem specjalistow. Ponizej wymieniono dziesig¢ profes;ji
szczegblnie deficytowych, szeregujac je od zawodu najbardziej poszukiwanego
do zawodu relatywnie najmniej poszukiwanego®:

1. Robotnicy wykwalifikowani,
Inzynierowie,
Technicy,
Handlowcy (przedstawiciele handlowi),
Ksiggowi i finansisci,
Kierownicy, menadzerowie,
Kierownicy sprzedazy,
Informatycy,
Biurowy personel pomocniczy,
Kierowcy.

ORI AWD

—_—

23 W uszeregowaniu wzglednie deficytowych profesji szczegolnie interesujace wydaje si¢ zlo-
kalizowanie robotnikéw wykwalifikowanych, inzynieréw i technikow w grupie jednych z najbar-
dziej poszukiwanych na rynku pracy zawodow. Mozliwe, ze jest to konsekwencjg niedostosowania
systemu ksztalcenia mtodziezy do potrzeb wspdlczesnego rynku pracy, a w odniesieniu do sytuacji
Polski wzgledna marginalizacja ksztalcenia zawodowego oraz relatywnie niski stopien dostosowa-
nia ksztalcenia technicznego i inzynierskiego do aktualnych tendencji rynku pracy.
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Ponad potowa przedsigbiorstw wskazujacych na niedostatek talentéw pra-
cowniczych deklaruje, ze niedostatek ten ma istotny wplyw na obnizenie zdol-
nosci przedsigbiorstw do zaspokajania potrzeb klientéw. W konsekwencji, na
co zwracaja uwage autorzy badania, przedsigbiorstwa wciaz postrzegaja talenty
pracownicze jako kluczowy czynnik wypracowania celow biznesowych. Brak ta-
lentow powoduje takze obnizenie konkurencyjnosci, produktywnosci oraz wzrost
rotacji pracownikoéw na stanowiskach pracy, spadek innowacyjnosci, kreatywno-
$ci, zaangazowania oraz wyzsze koszty pracy. W przeprowadzonych badaniach
zidentyfikowano takze przyczyny niezatrudniania kandydatow na stanowiskach
pracy. Najistotniejsza bariera okazal si¢ niewystarczajacy poziom kompetencji
technicznych reprezentowany przez aplikujacych na poszczegdlne stanowiska.
Wsrdd innych barier wymieniono takze niedostateczng liczbe aplikujacych na
wakaty, brak doswiadczenia oraz niezgodnos$¢ oczekiwan aplikujacych i mozli-
wosci organizacji (zob. rysunek 5).

35

31

25

19
20
15 1 13
10 A
5 B
0 T T T T 1
brak kompetencji niewystarczajaca  brak do$wiadczenia brak tzw. soft zbyt wysokie
technicznych liczba aplikujacych competences oczekiwania
dotyczace
wynagrodzen

Rysunek 5. Przyczyny niezatrudniania kandydatow na wakaty (%)

Zr6dto: The talent shortage. .., op. cit., s. 4, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

W badaniu zapytano takze menedzeréw odpowiedzialnych za pozyskiwanie
talentéw o strategie stosowane w przypadkach braku odpowiednich talentow
pracowniczych. Okoto potowa z badanych przedsigbiorstw (47%) deklarowa-
ta, ze w takim przypadku stosowane sa nowe praktyki w zarzadzaniu talentami
(zob. rysunek 6). 25% przedsigbiorstw podejmuje proby pozyskania talentow
z niewykorzystanych dotad zrodet, zarowno wewnetrznych, jak i zewnetrznych
(zob. rysunek 7), w 23% ankietowanych przedsigbiorstw podejmowane sa takze
proby zmiany modelu pracy (zob. rysunek 8). 22% sposrod badanych przedsig-
biorstw nie podejmuje zadnych strategii w przypadku zidentyfikowanego braku
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tworzenie tymczasowych rél dla utalentowanych
pracownikow

przejrzyste $ciezki kariery dla aplikujacych

zwiekszenie bonusoéw

zmiana kryteriow rekrutacyjnych, tak aby zidentyfikowa¢ |
kandydatoéw nieposiadajacych wszystkich wymaganych
kompetencji, jednak majacych potencjat do ich nabycia
w trakcie pracy |

e
]
zwickszenie plac dla zaczynajacych prace [ 6
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stosowanie nowych strategii rekrutacji wewngtrznej
i zewnetrznej

szkolenia wewnetrzne 23
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Rysunek 6. Praktyki w zarzadzaniu talentami
w przedsigbiorstwach deklarujacych brak talentow pracowniczych (%)

Zr6dto: The talent shortage. .., op. cit., s. 6, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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Rysunek 7. Zrédta pozyskiwania talentow pracowniczych (%)

Zr6dto: The talent shortage. .., op. cit., s. 6, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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oferowanie kandydatom pracy w wirtualnych zespotach

N
elastyczne warunki pracy 3

wlaczanie szeregowych pracownikéw w proces rozwoju 5
talentow

zmiana aktualnych procedur pracy | 6

koncentracja na ksztattowaniu talentow w organizacji 10

Rysunek 8. Dziatania dotyczace modelu pracy majace na celu pozyskanie talentow (%)

716 dto: The talent shortage. .., op. cit., s. 8, www.manpowergroup.com [15.12.2014].

talentdw pracowniczych. Zestaw dziatan podejmowanych w ramach poszczegodl-
nych strategii przez przedsigbiorstwa deklarujace braki talentow pracowniczych
prezentuja rysunki 6-8.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze organizacje deklarujace braki ta-
lentow pracowniczych zorientowane sa zwlaszcza na wspotprace z instytucjami
ksztatcenia wyzszego w celu, z jednej strony, bezposredniego pozyskiwania talen-
téw, a z drugiej — wsparcia procesu edukacji talentow pracowniczych. Podejmuja
takze proby ksztaltowania talentéw posrod zatrudnionych pracownikéw, zwlasz-
cza poprzez szkolenia wewnetrzne oraz zmiang modelu pracy celem stworzenia
warunkéw sprzyjajacych ujawnianiu si¢ talentow pracowniczych. Przedsigbior-
stwa stosuja takze wspolczesne strategie rekrutacyjne oraz zmiang kryteridw
rekrutacyjnych, aby zidentyfikowa¢ kandydatow nieposiadajacych wprawdzie
wszystkich wymaganych kompetencji, jednak posiadajacych potencjat do ich
nabycia w trakcie pracy.

4. Nowe role dzialow zasobow ludzkich

W podsumowaniu przeprowadzonych badan zespdt badawczy wskazal trzy
kluczowe role, jakie musza by¢ realizowane poprzez funkcje zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, tak aby uksztaltowa¢ talenty przedsigbiorstwa o wlasciwych cha-
rakterystykach, odpowiadajacych wspolczesnym wyzwaniom ekonomicznym,
technologicznym i spotecznym?:

% The talent shortage continues. How the ever changing role of HR can bridge the gap,

ManpowerGroup 2014, s. 12-14, www.manpowergroup.com [15.12.2014].
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1. Ekspert ds. popytu i podazy. Pracownicy dziatow zasobdw ludzkich przed-
sigbiorstw muszg sta¢ sie ekspertami w zakresie popytu i podazy, w szczegolnosci
chodzi o zrozumienie zwigzkoéw przyczynowo-skutkowych pomigdzy popytem na
produkty i ustugi przedsigbiorstwa a zapotrzebowaniem na talenty oraz identyfi-
kacje wptywu tej relacji na wypracowanie celow strategicznych. Dzialy zasobow
ludzkich przedsigbiorstw musza mie¢ pewnos¢, ze zasoby talentow przedsigbior-
stwa sa odpowiednie do celow strategicznych oraz zmieniajacych si¢ preferencji
klientow. Powinni sta¢ si¢ ekspertami znajacymi rynek, na ktérym funkcjonuje
przedsigbiorstwo, dysponowaé wiedza dotyczaca zewnetrznych i wewnetrznych
zasobow talentow, z ktorych firma moze skorzysta¢ w razie pojawienia si¢ okre-
Slonych sytuacji rynkowych. Innymi stowy, dzialy zasobow ludzkich musza by¢
zdolne do podejmowania planowania talentow oraz identyfikacji scenariuszy
zarzadzania talentami dla poszczegdlnych uwarunkowan otoczenia. Dzialania te
majq zapewnié przedsigbiorstwu: elastycznos¢, innowacyjnosé, produktywnosé
i odpowiednie tempo dostosowania do warunkéw rynkowych.

2. Marketingowiec. Rola pracownikow dziatéw zasobow ludzkich jako
marketingowca wynika z tego, ze wspdlczesnie talent pracowniczy jest trak-
towany jako $wiadomy i wymagajacy klient. Stad tez dzialy zasobow ludzkich
musza w swych decyzjach dotyczacych pozyskiwania talentéw, zarowno z zrodet
wewngtrznych, jak i zewnetrznych, uwzglednia¢ marke organizacji, jej wizeru-
nek i komunikacje z otoczeniem, aby wygra¢ walke konkurencyjna o talenty,
ktérych brakuje na rynku. Zalecane sa w tym wzgledzie dzialania analogiczne
jak w przypadku dziatan marketingowych zorientowanych na produkty i ustugi
przedsigbiorstwa. W pozyskiwaniu talentoéw promowaé nalezy zindywiduali-
zowane podejscie do sciezki kariery utalentowanego pracownika, powigzanej
z realizacja przysztych celéw przedsigbiorstwa. Nalezy zatem przekazywac do
otoczenia informacj¢ o potencjale przedsigbiorstwa, tak aby zacheci¢ utalen-
towanych pracownikéw do podjecia w nim pracy. Dzialalnos¢ marketingowa
dotyczaca talentow pracowniczych musi by¢ kontynuowana po zatrudnieniu
utalentowanego pracownika. Talenty pracownicze powinny by¢ motywowane do
wspierania i zmiany celow organizacji z jednoczesnym uswiadomieniem, ze dzia-
fania pracownicze podejmowane w tym zakresie powodowaé beda zwiekszanie
indywidualnych kompetencji, doswiadczenia i talentu. Dziaty zasobéw ludzkich
musza takze sukcesywnie poszukiwaé sprzezen zwrotnych od utalentowanych
pracownikdw, aby upewnic sig, ze proces rozwoju pracownika postepuje i zgodny
jest z jego oczekiwaniami.

3. Projektant. Rola ta polega na ,mysleniu inaczej” odnosnie do struktu-
ryzacji procesOw pracy, aby pozyskiwaé, mobilizowaé, optymalizowaé i wy-
korzystywa¢ potencjal utalentowanego pracownika, zaréwno zatrudnionego,
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jak i przysztych pracownikow. Zamiast koncentracji wylacznie na stanowisku
pracy dziaty zasobow ludzkich powinny zastanowi¢ si¢ nad tym, w jaki sposob
przeprojektowaé stanowiska pracy, aby umozliwiaty realizacje celéw indywidu-
alnych utalentowanych pracownikow. Pracownikow, ktorzy coraz czgsciej zaan-
gazowani beda w wirtualne zespoly zadaniowe, w sklad ktorych wchodzi¢ beda
takze freelancerzy, jak rowniez profesjonaliSci o bardzo waskich zakresach spe-
cjalizacji, co jest rezultatem postgpujacej segmentacji pracy oraz profesjonalizacji
wiedzy w waskich zakresach specjalizacji.

Podsumowanie

Wzrastajaca konkurencyjnos¢ wspolczesnych rynkéw wymusza na orga-
nizacjach systemowe podejscie do zasobow ludzkich organizacji, intensyfika-
cj¢ dzialan w zakresie zarzadzania talentami, w tym zindywidualizowanego
podejscia do poszczegélnych cztonkdéw organizacji. Przeprowadzone badania
wskazuja, ze wiodaca ranga zarzadzania talentami wspodlczesnych organizacji
otwiera szerokie spektrum dziatan organizatorskich, majacych na celu uksztalto-
wanie warunkow pracy, stanowisk organizacyjnych oraz systemow zarzadzania
W sposob gwarantujacy rozwdj talentow pracowniczych. W takim znaczeniu
istotng kwestig do rozstrzygnigcia jest okreslenie wiasciwego podej$cia w orga-
nizowaniu proceséw pracy utalentowanych pracownikéw, metod prognozowa-
nia zapotrzebowania na talenty pracownicze oraz normatywdow wynagradzania
utalentowanych pracownikow. Zmiany w systemach zarzadzania wspotczesnych
organizacji musza wykreowac srodowisko atrakcyjne dla talentu pracowniczego.
Innymi stowy, organizacja musi wykreowac swoj wizerunek posrod aktualnych,
jak i przysztych pracownikow jako atrakcyjne miejsce pracy dla rozwoju ich in-
dywidualnych karier. Jesli nawet nie uda si¢ zatrzymac na state utalentowanego
pracownika, to organizacja powinna zadba¢ o warunki, w ktorych pracownik taki
w okresie pracy dla organizacji bedzie mogl wykreowac wartos¢ z pozytkiem dla
firmy i niego samego, nawet jesli tym pozytkiem mialoby by¢ przejscie do innej
organizacji.

Podsumowujac, talenty pracownicze wymagaja odpowiednich warunkow,
aby si¢ ujawnily i rozwinetly. Niezbedny jest zwlaszcza czas na poznanie
danego obszaru aktywnosci, w ktérym moglby nastapi¢ proces uczenia si¢
pracownika, pozyskiwanie doswiadczenia oraz szkolenia stuzace rozbudowie
atrybutéw umozliwiajacych przejawienie talentow. W takich warunkach wraz
z tym, jak pracownik zwigksza swa wiedz¢ (rozbudowuje doswiadczenia,
przechowuje w pamigci wzory, tj. schematy przeszlych dziatan oraz informacje
o ich istotnosci), zdolny jest zastapi¢ manualne eksperymentowanie procesa-
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mi myslowymi stanowiacymi preparacj¢ skutecznego dzialania. Utalentowany
pracownik zdolny jest zatem dokonywacé analizy wigkszej ilosci potencjalnych
rozwiazan oraz przewidywac ich konsekwencje bez wykonawczej czesci czynu.
Moze on wowczas wystepowac w roli ,,centrum innowacji” lub integratora sieci
partnerow biznesowych realizujacych wykonawcza cz¢$¢ czynu (np. planowaé
przedsigwzigcia do wykonania w sieci). Uwzgledniajac postep technologiczny
w sferze proceséw wytwarzania, mozna przewidywaé, ze wykonawcza czes¢
czynu w coraz wigkszym zakresie realizowa¢ bedzie podsystem techniczny or-
ganizacji. Stad w przysziosci realizacja wigkszosci proceséw realnych wymagaé
bedzie utalentowanych pracownikéw, ktorzy odpowiedzialni beda za poszuki-
wanie i rozwigzywanie problemow, zwlaszcza nietypowych, dla ktorych nie ma
opracowanych procedur rozwiazan.

Mozna takze przypuszczaé, ze na skutek rozwoju talentow pracowniczych
organizacja sukcesywnie podlega¢ bedzie procesom wirtualizacji. Wirtualizacja
ta skutkowac bedzie przeniesieniem $rodkow umozliwiajacych rozwdj wiedzy
indywidualnej i organizacyjnej z uktadu czasoprzestrzennego na uktad wirtualny
dokonujacy si¢ w umystach czlonkéw organizacji. W takiej organizacji ksztal-
towanie talentow pracowniczych przybierze form¢ samodoskonalenia. Nastgpi
wowczas radykalne ograniczenie uprawnien decyzyjnych menedzeréw co do
zakresu, srodkow i metod rozwoju wiedzy pracownika. Zwiazane one beda wy-
tacznie z procesami myslenia, rozumowania i abstrakcja mozliwa do zinterpreto-
wania jedynie przez tego pracownika, w umysle ktérego zachodzi¢ bedzie proces
logicznego wnioskowania.
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The essence, functions, and practices of talent management

Abstract. This paper presents selected issues in employee talent within organizational mana-
gement. In the framework of this defined topic, employee talent is presented as the discriminator
of human resource in an organization. The paper presents the identification of the function of em-
ployee talent within the organization, which is elaborated upon based on a review of scientific ma-
nagement literature. These findings also exhibit cognitive values of scientific management literature
in terms of modern management issues, particularly employee talent issues. The following part of
the paper is devoted to the identification of employee talent, in light of modern management lite-
rature. Presenting talent management practices in light of empirical research, as well as, the new
roles of human resource experts, which are perceived as predominant in talent management within
an organization.

Keywords: employee talent, functions of employee talent, talent management practices, roles
of human resource management in talent management



