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1. Wprowadzenie

Problem znaczenia wiedzy, zdolnoSci, wewngtrznej motywacji i postaw ludzi
pracujacych dla réznego typu organizacji ze wzgledu na ciaglo$¢ funkcjonowania
1 rozwoju oraz uzyskiwanych sukceséw podejmowany jest w literaturze przed-
miotu od dawna. Opinie dotyczace sposobdw kierowania ludZmi z biegiem czasu
zmieniaty si¢. Przez wiele lat panowato przekonanie o jednej stusznej metodzie
kierowania ludZmi w postaci przedmiotowego podejScia do pracownikéw, trak-
tujacego ich jako osoby niechetne do pracy, ktére SciSle nalezy nadzorowac,
i u ktérych podstawowym narz¢dziem motywacji jest pieni¢zne wynagrodzenie.
Chociaz pojawiaty si¢ odmienne zapatrywania na temat kierowania ludZmi,
jednak byly to tylko pierwsze symptomy zmian, jakie miaty zajs¢ w kolejnych
dziesigcioleciach XX w. Przyktadowo w 1917 r. H. Fayol pisat: ,,Chcac zachecié
personel do tego, aby w wykonywanie swych czynnoSci wktadat swg dobrag wole
i poSwigcenie, do jakiego tylko jest zdolny, trzeba go traktowac z przychylnoscia:
ludzko$§¢ wyplywa z potaczenia przychylnoSci ze sprawiedliwo$cig. Ludzko§¢
nie wyklucza ani energii, ani karnosci, wymaga natomiast wiele rozsagdku, wiele
doSwiadczenia i wiele dobroci” (cyt. za: [Martyniak 1993, s. 123]). Rozwinigcia
tej idei dokonali przedstawiciele szkoty stosunkéw miedzyludzkich w latach 30.
XX w. Jednak dotychczasowa metoda kierowania ludZmi zostata ostatecznie
zanegowana przez P.F. Druckera i D. McGregora dopiero w latach 50. ubiegtego
stulecia. Zastgpiono ja nowym podejSciem zgodnym z tzw. teorig Y (McGregora),
ktére dos¢ szybko jednak (bo w 1962 r.) zanegowal A.H. Maslow, postulujac, ze
r6zni ludzie powinni by¢ kierowani w odmienny spos6b [Drucker 2000, s. 18].
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Ostatecznie wspotczesny poglad na kierowanie ludZzmi zaktada koniecznoS¢ przyj-
mowania odmiennych sposobéw oddzialywania na rézne grupy pracownikéw,
jak réwniez to, ze metody zarzadzania dang grupg ludzi powinny zmienia¢ si¢

w czasie [Drucker 2000, s. 21].

Tabela 1. Zarzadzanie relacjami interpersonalnymi w ujeciu klasycznego zarzadzania

i zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawowe cechy zarzadzania relacjami
interpersonalnymi w wydaniu klasycznego
zarzadzania

Uniwersalne cechy koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi

— uznanie pracownika za jednostke dazaca
wylacznie do maksymalizacji korzysci
osobistych,

— brak zaufania do pracownika,

— zarzadzanie przez wymuszanie, przez $ciste
okreSlenie wymagan zawartych w wewnetrz-
nych przepisach, normach, regutach organi-
zacyjnych oraz kontrolowanie ich przestrze-
gania,

— dobdr i dopasowanie pracownikéw do
istniejacych struktur, stanowisk pracy, norm
wydajnosci,

— poczucie sukcesu i nieograniczonej wladzy
ze strony pracodawcy,

— ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej
na dyscyplinie, hierarchii i dyspozycyjnosci,

— stosowanie autokratycznych stylow kierowa-
nia,

— automatyczne wymienianie pracownikéw
zbytecznych,

— traktowanie pracownikéw wytacznie jako
wykonawcow zadafi, bez prawa glosu i wyra-
zania wlasnych opinii.

— traktowanie ludzi jako cenny zaséb organiza-
cji, ktéry nalezy rozwijac,

— orientacja strategiczna, wyrazajgca si¢
w integracji celéw i polityki sfery zarza-
dzania zasobem ludzkim z misjq i strategia
organizacji,

— ksztaltowanie kultury organizacji bedacej
podtozem spraw personalnych,

— decentralizacja decyzji personalnych przez
przekazywanie uprawnien decyzyjnych
menedzerom liniowym,

— ksztaltowanie umiejetnoSci pracy w zespole
i rozwijanie kwalifikacji zawodowych
poprzez rozbudowany system szkolen,

— rozwijanie partycypacji w zarzadzaniu
organizacja,

— indywidualizacja stosunkéw pracy,

— odchudzanie zasobu ludzkiego,

— zwalnianie pracownikéw, ktérzy nie zdotali
dostosowac si¢ do wprowadzonych zmian
organizacyjnych.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Morawski i in. 2010, s. 177-179].

Zainicjowanie ery zasobow ludzkich w stosunku do klasycznej szkoty zarzg-
dzania byto dzialaniem, ktérego wyrazem stato si¢ praktyczne zastosowanie
w organizacjach koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi. Zbiorowo§¢ pracow-
nikéw uznana zostata za strategiczny zasob przedsigbiorstwa, a pojawienie si¢
troski o ludzi byto wynikiem przekonania, ze dobrze umotywowany, lojalny,
poprawnie dobrany do zadan ze wzgledu na posiadane kwalifikacje pracownik
nie bedzie stanowit problemu dla przedsigbiorstwa i przyczyni si¢ do sprawnej
realizacji jego celéw. ,,Troska o ludzi oznacza przyciaganie, zatrzymanie, rozwoj
i motywowanie wtaSciwej grupy pracownikéw oraz pomoc w stworzeniu odpo-
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wiedniego klimatu i kultury” [Armstrong 2000, s. 20]. W wersji ,,twardej” zarza-
dzanie zasobami ludzkimi uwypukla aspekt iloSciowy, kalkulacyjny oraz ekono-
miczny zarzadzania kadrami, gdzie pracownicy traktowani sa jako jeszcze jeden
element stosunku wktadu do wyniku. W wersji ,,migkkiej” nacisk potozony jest
na komunikacje, motywacje i przywodztwo, gdzie wiekszo$¢ dziatah ma na celu
zdobycie oddania ludzi [Armstrong 1996, s. 33]. Wersja druga sprzyja poprawie
sytuacji pracownikéw w miejscu pracy miedzy innymi dzigki motywowaniu
poprzez stosowanie srodkow zachety, tworzeniu ,,zdrowych” stosunkéw migdzy
pracodawcy i pracownikami, ksztaltowaniu wtaSciwych relacji migdzy zyciem
zawodowym 1 prywatnym. Zasadnicze roznice miedzy zarzgdzaniem relacjami
interpersonalnymi w wydaniu klasycznego zarzadzania a zarzadzaniem zasobami
ludzkimi przytoczono w tabeli 1.

Tabela 2. Normalno§¢ kontra nowa normalno$¢ w gospodarce

Element

Norma dotychczasowa

Nowa normalno$¢

Cykle gospodarcze
Wzrosty i zwyzki

Spadki i recesje

Potencjalny wptyw na wyniki
przedsigbiorstwa

Ogodlna charakterystyka spo-
sobu inwestowania

Przewidywalne
Okreslone (Srednio co 7 lat)

Okreslone (Srednio co 10 lat)
Niski

Ekspansywne, wielokierun-
kowe

Brak

Nieregularne, nieprzewidy-
walne

Nieregularne, nieprzewidy-
walne

Wysoki

Ostrozne, ukierunkowane

Tolerancja ryzyka rynkowego | Akceptowane Unikane

Postawa konsumencka Pewno$¢ siebie Niepewno§¢

Preferencje konsumenckie Stabilne, ewoluujace Petne lgku i walki o bezpie-
czenstwo

Zrédto: [Kotler i Caslione 2009, s. 31].

W epoce dominacji klasycznej szkoly zarzgdzania stawiano gtéwnie na osia-
gniecie bardzo wysokiego poziomu wydajnoSci dzigki stworzeniu perfekcyjne;j
organizacji pracy. W erze zasobow ludzkich cele staja si¢ bardziej zlozone.
Przedsiebiorstwa, dazac do uzyskania zadowolenia klienta, osiagaja takze zyski
w wyniku doskonalenia jakoSci, wzrostu innowacyjnoSci lub tez obnizania
cen dzigki zwigkszaniu skali produkcji. Pod koniec XX w. pojawiaja si¢ nowe
problemy. Gospodarka oparta na wiedzy narzuca nowe wymagania i w duzej
mierze komplikuje warunki konkurowania, a turbulencja otoczenia potgguje
nieprzewidywalnoS$¢ przeksztalcen zachodzacych w §wiatowej gospodarce (tabela
2). Zmianie musi wigc ulec sposob dziatania przedsiebiorstw. W zakresie modelu
organizacyjnego przedsigbiorstwa prowadza dziatania ,,odchudzajgce”, dazac do
koncentracji na tym, co potrafig robi¢ najlepiej. W celu zwigkszenia elastycznosci
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1 obnizenia kosztow zarzadzania daza do sptaszczenia struktur organizacyjnych
i uzyskania cech rozwigzafi organicznych. Dla optymalizacji proceséw decyzyj-
nych rozbudowuja systemy komputerowe, aby przyspieszy¢ procesy przetwarzania
i przesytania informacji. W sferze produkcji wprowadzaja elastyczny park maszy-
nowy. W sferze marketingu odchodza od koncentracji na transakcjach na rzecz
koncentracji na relacjach. Poniewaz za podstawowy zaséb organizacji uznaje
sie wiedze, wdrazajg systemy zarzadzania wiedzg. Zmiany musialy takze objaé
sfere personalng. Nowe wymagania, zwtaszcza konkurowanie wiedzg, spowodo-
waty wzrost popytu na wysoko wykwalifikowanych pracownikéw oraz zmiang
koncepcji realizacji funkcji personalnej organizacji. Wzrosto zainteresowanie
zarzadzaniem tzw. kapitatem ludzkim i talentami.

2. Struktura zasobu ludzkiego organizacji ery gospodarki opartej
na wiedzy

W efekcie postgpu organizacyjno-technicznego, zmian w strukturze wyksztal-
cenia spofeczefistw krajéw rozwinigtych, nowych wymagan pracodawcow
w stosunku do pracobiorcéw i zmiany sposobu dziatania organizacji w zmiennym
otoczeniu skrystalizowala si¢ nowa struktura zasobow ludzi pracujacych dla orga-
nizacji gospodarczych. Przyktadowo Z. Antczak [2004, s. 98], charakteryzujac
nowy strukture zasobu ludzkiego wspétczesnych organizacji, dzieli ludzi na dwie
zasadnicze grupy, tj. na pracownikéw statych zatrudnionych na czas nieokreSlony
i pracownikéw zatrudnianych w razie potrzeby. Ogélnie rzecz biorgc w ramach
I grupy wystepuja dwie podgrupy ludzi: a) pracownicy o bardzo wysokich kwali-
fikacjach i umiejetnoSciach, majacy zasadniczy wptyw na podstawowy zakres
dziatania organizacji (w tym Sciste kierownictwo), b) pracownicy o kwalifika-
cjach i umiejetnosciach fatwo dostgpnych na rynku pracy. W sktad II grupy ludzi
wchodzg trzy podgrupy pracownikéw zatrudnianych w razie potrzeby: a) pracow-
nicy zewngtrzni zatrudniani na wykonywanie szczegélnych zadaf, gdy brakuje
w organizacji odpowiednich kwalifikacji, b) pracownicy zewnetrzni uzupetniajacy
zmienne zapotrzebowanie na pracg z powodu np. szczytu w sezonie czy nieprze-
widzianej koniunktury lub absencji, zatrudniani w ramach leasingu pracowni-
czego, pracy na wezwanie, przerywanej lub dorywczej, ¢) pracownicy zewnetrzni
zatrudnieni na szczegdlnych zasadach do wykonywania wycinkéw prac zwigza-
nych z podstawowa dziatalnoScig organizacji (np. praca nakfadcza, podzlecenie
produkcji, ksiegowoS§¢, serwis). M. Morawski [2009, s. 84-85] wyrdznia trzy
gtéwne grupy pracownikéw, a mianowicie: wiedzy, zewngtrznych (zatrudnia-
nych przejSciowo na zasadzie outsourcingu i wspétpracy z firmami, pracownicy
sezonowi i zatrudniani za poSrednictwem agencji pracy tymczasowej lub urzedu
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pracy, niezalezni konsultanci i doradcy), peryferyjnych (administracyjno-biurowi,
realizujacy funkcje obstugowe itp.).

Uwzgledniajac szeroki kontekst zasobu ludzkiego organizacji i rozmaite typo-
logie wspdlczesnych pracownikéw (np.: [Handy 1998, s. 83; Edvinsson i Malone
2001, s. 94-97]), a takze opinie o szczegélnym znaczeniu tzw. pracownikéw
wiedzy [Drucker 2002, s. 430; Konowledge Management... 2001, s. 44—45;
Morawski 20009, s. 40], ludzi pracujgcych dla organizacji podzieli¢ mozna na
nastepujace grupy:

— pracownikéw wiedzy, ktérzy stanowia gtéwna grupe zasobu ludzkiego ze
wzgledu na posiadanie kluczowego zasobu wiedzy spersonalizowanej, pozwala-
jacego dziata¢ i rozwija¢ si¢ organizacji. Pracownikéw tych mozna réznorodnie
kategoryzowaé. Przyktadowo I. Nonaka i H. Takeuchi [2000, s. 186-192] pracow-
nikéw wiedzy dzielg na trzy grupy: praktykéw wiedzy (pierwsza linia biznesu),
konstruktoréw wiedzy (Srednie kierownictwo) i dowdédcéw wiedzy (naczelne
kierownictwo). K. North wyréznia pigé grup pracownikéw wiedzy w zaleznoSci
od petnionych przez nich funkcji w organizacji i wymagan kompetencyjnych:
praktykéw wiedzy (pracownicy operacyjni), inzynieréw wiedzy (kierownicy Sred-
niego szczebla zarzadzania), wizjoneréw (najwyzsze kierownictwo), menedzerow
informacji i infrastruktury (kierownicy operacyjnego szczebla zarzadzania),
personel wspierajacy (sekretarki, pomocniczy personel biurowy) [Knowledge
Management... 2001, s. 44]. M. Morawski [2009, s. 84] pracownikéw wiedzy
dzieli za$ na: pracownikéw kluczowych, menedzeréw proceséw wiedzy, dojrza-
tych specjalistow, obiecujace talenty;

— personel to ludzie zatrudnieni w organizacji, ktérych nie mozna zaliczy¢ do
pracownikéw wiedzy, ale dzigki nim realizowane sa r6znorodne funkcje standar-
dowe w organizacji (np. wystawianie faktur, obstuga sekretariatu, wprowadzanie
danych do baz, obstuga central telefonicznych, dokonywanie rozliczefi z kooperan-
tami i klientami indywidualnymi, obstuga urzadzen produkcyjnych);

— partneréw uczestniczacych w procesie tworzenia wartosci — sg to konsul-
tanci, przedstawiciele nauki, partneréw gospodarczych (np. leasingowany
personel), dostawcdow i klientéw instytucjonalnych oraz indywidualnych, ktérzy
przejeli wykonanie pewnych zadaf od organizacji lub wspomagajq ich reali-
zacje, np. wspotuczestnicza w pracach B+R, tworza projekty racjonalizatorskie,
samodzielnie okreslajg cechy produktdw, projektujag komputerowo elementy
kupowanych produktow, zbieraja informacje, tworzg hasta reklamowe, uczest-
niczg w planowaniu i realizacji przedsigwzie¢, dokonuja przelewy bankowe itp.
Ze wzgledu na wielko§¢ wktadu w tworzong warto$¢ w organizacji oraz wiedzy,
jaka udostegpniaja organizacji do tworzenia wartoSci, mozna ich dzieli¢ np. na
zewnetrznych pracownikéw wiedzy i partneréw wspomagajacych.



116 Bogusz Mikuta

Z powyzszej typologii wynika, ze szczeg6lne znaczenie dla organizacji maja
pracownicy wiedzy. O ile istnieje w organizacji poprawno§¢ doboru ludzi na
kluczowe stanowiska zwigzane z petnieniem funkcji zarzadczych i specjalistycz-
nych, to wtadnie pracownicy wiedzy powinni je zajmowac. Jednak nie mozna
pomniejszaé roli pozostatych grup pracujacych dla organizacji, gdyz efekty ich
pracy determinujg koszty funkcjonowania organizacji oraz swojg pracg wspoma-
gaja pracownikéw wiedzy.

Wizjonerzy
Pracownicy wiedzy g
Personel
S Pracownicy
g wspomagajacy
E = =T b
& Pracownicy wiedzy
4
Talenty

Rys. 1. ,,Dom” zasobu ludzkiego nowej generacji

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ramach kazdej ze wskazanych grup ludzi pracujacych dla organizacji mozna
dodatkowo wytoni¢ jeszcze jedng przekrojowq kategori¢ oséb szczegdlnie uzdol-
nionych, tzw. talenty. Talenty to osoby posiadajgce wysoko rozwinigte zdolnoSci,
ktére daja im ponadprzecigtne mozliwosci uzyskiwania bardzo dobrych rezultatéw
w jakim§ zakresie swojej pracy. Wsrdd utalentowanych pracownikow mozna przy-
ktadowo wyrdznic:

— tworzacych innowacje na skale Swiatowa grupe technologéw,

— cztonka personelu organizacji pracujgcego w biurze, wykonujacego proste
prace wspomagajace samodzielnych specjalistow, ale posiadajacego wysoka inteli-
gencje lingwistyczng dajacg mu szczegdlng zdolnosS¢ do uczenia si¢ i postugiwania
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jezykami obcymi, co w sprawny sposéb wspomaga kontakty specjalistow z przed-
stawicielami firm zagranicznych,

— konsultanta zewnetrznego bedacego pracownikiem wiedzy posiadajacym
oprocz specjalistycznej wiedzy z zakresu zachowafi organizacyjnych takze
rozbudowang inteligencj¢ emocjonalng tworzacg talent pozwalajacy mu sprawnie
diagnozowa¢é i rozwigzywac problemy tkwigce u podstaw funkcjonowania
spotecznego Srodowiska pracy.

Reasumujac, strukture zasobu ludzkiego organizacji opartej na wiedzy mozna
przedstawi¢ w formie ,,domu” bedacego metaforg organizacji, ktérego Sciany
budowane sg przez personel realizujacy wiele gtéwnie standardowych procesow
prowadzacych do wytworzenia wartoSci 1 wspomagajacych prace pracownikow
wiedzy. Pracownicy wiedzy zatrudnieni w organizacji stanowia ,,dach domu”,
chronigcy organizacje przed réznego typu zagrozeniami pojawiajacymi si¢
w otoczeniu. Mato widoczng ,,podmuréwke Scian” i niewidoczne ,,fundamenty”
tworza partnerzy zewnetrzni uczestniczacy w tworzeniu wartosci, to jest pracow-
nicy wiedzy firm kooperujacych lub realizujgcych outsourcing (np. informatycy
konserwujacy i czuwajacy nad dziataniem systemu komputerowego, technolodzy,
konsultanci specjalizujacy si¢ w ocenie sytuacji finansowej organizacji) oraz
pracownicy wspomagajacy (obstuga sekretariatéw, kas, portierni, ochrona itd.).
W ramach kazdej ze wskazanych grup ludzi pracujacych dla organizacji sg ujaw-
nione lub nieujawnione talenty, a wi¢c ludzie posiadajacy wybitne zdolnosci. Ujaé
ich mozna jako ,,Scian¢ no$ng”, dzigki ktorej calo$¢ staje si¢ szczegdlnie stabilna,
spojna i ktorzy daza sprawnie do osiagnigcia zatozonych celéw. W strukturze
zasobu ludzkiego wystapic¢ takze mogg talenty w postaci wizjoneréw (ujeci tu
jako ,.komin budowli”). Sg to najczeSciej zalozyciele i tworcy rozwoju organizaciji,
ktérych nie mozna zaliczy¢ do zadnej z wczeSniej wskazanych grup ludzi pracu-
jacych dla organizacji. Dzieki ambitnej wizji, talentowi przywddczemu i rozbu-
dowanej intuicji doprowadzili oni do stworzenia i rozwoju organizacji. Cato§¢
omowionej struktury przedstawia rys. 1.

3. Geneza zarzgdzania talentami

Idea zarzadzania talentami nie jest nowa. Juz w starozytnosci dbano o pozy-
skanie szczegdlnie utalentowanych dowddcéw i wojownikéw dla armii, upatrujac
w tym duzg czg$¢ sukcesu podczas prowadzonych dziataf wojennych. W Polsce
podczas budowania ustroju socjalistycznego poszukiwano i promowano przo-
downikéw pracy. Poszukiwano takze szczegoélnie uzdolnionych ludzi, ktérzy po
szkoleniach odbytych w pafistwach bloku socjalistycznego (zwlaszcza w Zwigzku
Radzieckim) mieli sta¢ si¢ podstawg budowy ustroju socjalistycznego od armii
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1 stuzb utrzymania porzadku wewnetrznego po rézne sektory gospodarki pafistwa.
W latach 60. XX w. amerykanskie firmy podejmowaly wiele przedsiewzigé
majacych na celu wylanianie i rozwijanie talentéw menedzerskich. Na podstawie
ich do§wiadczefi w latach 70. P. Jaroszewicz (premier PRL 1970-1980) zalecit
wdrozenie elementéw zarzadzania talentami w stosunku do kadr menedzerskich
polskiej gospodarki. Idea ta jednak upadta, gdyz byta niezgodna z doktryng
o kierowniczej roli Polskiej Zjednoczonej Partii Robotniczej (zob.: [Glifiski 1997,
s. 27-33]).

W lata 90. XX w. w krajach zachodnich pojawia si¢ szczeg6lne zaintereso-
wanie utalentowanymi pracownikami, a to z powodu poszukiwania zasob6éw
pozwalajacych dynamizowac rozwdj organizacji i zwigksza¢ przewage konku-
rencyjna, ale takze coraz wigkszych probleméw z zatrudnieniem profesjonali-
stow. Wspodtczesng popularyzacje terminu zarzadzanie talentami przypisac
mozna firmie McKinsey, ktéra wykorzystata termin ,,wojna o talenty” w celu
opisu podstawowego strategicznego wyzwania w dziatalnoSci gospodarczej
i waznej determinanty wynikéw uzyskiwanych przez organizacje. Pojgcie talentu
(podobnie jak w latach 60. XX w.) zostato zastosowane 0s6b, ktére pracuja albo
sa potrzebne na kluczowych stanowiskach przedsigbiorstw i oséb, ktére maja
potencjat przywddczy. Podstawowg réznicg, jaka wystgpita migdzy éwczesnym
strategicznym zarzgdzaniem zasobem ludzkim a zarzadzaniem talentami, byto
to, ze zarzadzanie talentami przyjmuje bardziej skoncentrowane i segmentacyjne
podejScie do ludzi petnigcych strategiczne role w organizacjach. Zarzadzanie
talentami stato si¢ zintegrowanym i systematycznym procesem przyciggania,
angazowania i utrzymania kluczowych pracownikéw i potencjalnych lideréw
[Kock i Burke 2008, s. 461]. Wspdlczesnie organizacje zarzadzajace talentami
rozszerzajg swoje zainteresowanie na pracownikéw wszystkich pozioméw orga-
nizacji [Heinen i O’Neill 2004, s. 68].

4. Istota i proces zarzgdzania talentami

Za talent uznaje si¢ zbiér wybitnych uzdolnien, a takze cztowieka, ktéry
posiada wybitne zdolnoSci i potencjat intelektualny pozwalajace osiggac¢ ponad-
przecietne wyniki w dziataniu. NajczeSciej jednak zarzadzanie talentami okre-
Slane jest jako zbidr dziatan kadrowych skoncentrowanych na osobach wybitnie
uzdolnionych. Przyktadowo M. Morawski zarzadzanie talentami rozumie jako
,kompleks powiazanych ze sobg dziatah kadrowych odnoszacych si¢ do 0os6b
wybitnie uzdolnionych, posiadajacych kapitat intelektualny najwyzszej proby”
[Koncepcje zarzgdzania... 2008, s. 35]. A. MiS 1 A. Pocztowski wskazuja, ze
zazwyczaj ,,zarzadzanie talentami obejmuje takie same lub podobne kluczowe
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procesy, jakie podejmowane sg w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludz-
kimi, lecz — poza typowymi — czgsto wykorzystywane sg bardziej wyrafinowane
techniki i metody” [Zarzqdzanie talentami w organizacji 2008, s. 50]. Nieco
szerzej okre§la ten termin T. Listwan, opisujac go jako ,,zbiér dziatafi odno-
szacych si¢ do 0os6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich
rozwoju i sprawnoSci oraz osiggania celéw organizacji” [Zarzqdzanie talentami
2005, s. 21].

Wychodzac od istoty zarzadzania, mozna okre§li¢ zarzadzanie talentami
w szerokim znaczeniu jako proces realizacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych
na dziataniach kadrowych dotyczacych zasobu utalentowanych ludzi i ich wybit-
nych zdolno$ciach. W waskim znaczeniu jest dziatalnoScig polegajaca na doborze
1 wykorzystaniu odpowiednich instrumentéw (narzedzi prawnych, finansowych,
spotecznych, organizacyjnych i technicznych), za pomoca ktérych stworzone
zostang warunki do zgromadzenia talentéw i optymalnego ich wykorzystania.
Chodzi wigc o wykorzystanie odpowiednio dobranych instrumentéw umozliwia-
jacych poprawne przeprowadzenie identyfikacji talentéw ludzi, przyciggniecie ich
do pracy, dobdr optymalnej dla obu stron formy zatrudnienia i pracy, adaptacje,
utrzymanie w miejscu pracy i zastosowanie ich talentow w dziatalnoSci organizacji,
planowanie kariery i rozwdj talentéw, przemieszczanie, ocenianie wynikéw pracy,
uwolnienie talentu zwigzane z jego odejSciem z organizacji (zaprzestaniem wspot-
pracy). Lista zadan koniecznych do realizacji w ramach zarzadzania talentami
moze by¢ szersza lub wezsza. Rozne ich ujgcia przedstawiono w tabeli 3.

W ramach systemu zarzadzania talentami lokalizuje si¢ wigc szczegdlnie
wazne zadania personalne ze wzgledu na przeptyw talentéw przez organizacje
1 optymalizacj¢ wykorzystania ich kompetencji. S. Borkowska podkre§la, ze nie
ma jednego stusznego modelu zarzadzania talentami. Jego ksztalt determinowany
jest przez rodzaj prowadzonej dziatalnoSci przez organizacje, przez jej strategie,
strukture, kulture i otoczenie [Inwestycje w kapitat ludzki 2007, s. 181]. Mozna
jednak przyjaé, ze do podstawowych dziatafi personalnych w zakresie zarzadzania
talentami nalezy: rekrutacja, selekcja, adaptacja, rozwdj, ocena, wynagradzanie,
tworzenie warunkéw pracy, przemieszczanie, zwalnianie utalentowanych pracow-
nikéw, ksztattowanie relacji z otoczeniem (z talentami i podmiotami umozliwia-
jacymi ich pozyskanie do wspdlpracy). Zadania te mogg by¢ inaczej ujmowane
i nazywane (np. rekrutacja jako przyciaganie talentow, selekcja jako identyfikacja
talentéw, tworzenie warunkéw pracy, wynagradzanie i rozwdéj jako utrzymanie
talentéw lub motywowanie itp.), jednak wazne jest, aby jakie$ dziatania nie zostaty
pominiete i byty realizowane przez odpowiednio dobrane metody. Konieczne jest
wigc planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie i kontrolowanie przed-
siewzie¢ odnoszacych si¢ do utalentowanych pracownikéw, co w rzeczywistoSci
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stanowi istote zarzadzania talentami (model podstawowego procesu zarzadzania
talentami przedstawia rys. 2).

Tabela 3. R6zne ujecia gtéwnych zadan z zakresu zarzadzania talentami

Autor Zadania zarzadzania talentami

S. Chowdhury — przyciaganie talentéw

— utrzymanie talentéw

— zarzadzanie talentami (w sensie instrumentalnym i instytucjonalnym)
— identyfikowanie talentow

T. Listwan — wejécie — pozyskiwanie talentow
— faza ,,przejs$cia” — transformacji
— wyjScie

S. Borkowska — pozyskiwanie talentéw

— utrzymanie talentéw
— rozwdj talentéw
— motywowanie talentow

A. Pocztowski — pozyskiwanie

— identyfikowanie
— pomiar

— rozwoj

— kariera

— utrzymanie

M. Morawski — identyfikowanie

— przyciaganie

— utrzymanie

— zarzadzanie odejSciem i kontaktami zewnetrznymi z talentami

Zrédto: [Mikuta i Morawski 2008, s. 16].

Planowanie
i podejmowanie decyzji

!

rekrutacja, selekcja, adaptacja, rozwayj,

ocena, wynagradzanie, tworzenie warunkow pracy,
przemieszczanie, ksztaltowanie relacji z otoczeniem,
zwalnianie

/ AN

Kontrola | | Organizowanie

Rys. 2. Model podstawowego procesu zarzadzania talentami
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na rys. 3 przedstawiono szczegétowa operacjonalizacje gtéwnych funkcji
i zadaf realizowanych w ramach systemu zarzadzania talentami. Zaprezento-
wany model mozna podzieli¢ na trzy gtéwne obszary dziataf. Pierwszy obszar
— funkcji ciagtych — przynalezny jest wizjonerom (zwlaszcza w fazie narodzin
i mtodoSci organizacji) oraz menedzerom zarzadzania talentami. Aby zarzadzaé
i realizowaé pozostate funkcje i zadania musza oni pozyskiwac¢ do wspoétpracy
wtaSciwych ludzi i pracowaé z nimi (m.in. specjalistow personalnych, ds. ptac),
pozyskiwaé zasoby finansowe i rzeczowe oraz dysponowac¢ nimi (m.in. niezbed-
nych do prowadzenia dziatan kadrowych, w tym zapewnienia motywacji i umozli-
wiajacych ksztattowanie relacji), pracowac z zasobami niematerialnymi (gféwnie
wiedzg i relacjami, w tym z pracownikami wiedzy uczestniczagcymi w zarza-
dzaniu talentami), decydowac i koordynowac cato§¢ dziatan. W obszarze funkcji
cyklicznych realizowane jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie. Proces
ten ma dualny charakter. Z jednej strony odniesiony jest do dziatafi z obszaru
funkcji ciagtych, a z drugiej do dziatafi kadrowych realizowanych w ramach
systemu zarzadzania talentami. Podstawowe dziatania kadrowe to: rekrutacja,
selekcja, dobdr formy zatrudnienia lub wspétpracy, zawarcie umowy, adaptacija,
rozw0j (wiedzy i talentéw), ocenianie, wynagradzanie, tworzenie warunkow
pracy (ksztattowanie treSci pracy, klimatu i kultury organizacyjnej, materialnych
warunkéw pracy, wlasciwej jakoSci zycia zawodowego), przemieszczanie (w tym
awans i degradacja), rozliczenie efektow wspdipracy, informowanie o efektach
i przyczynach odejScia, rozwigzanie umowy, wystawienie referencji. W zaprezen-
towanym modelu dziatania te zostaty pogrupowane wedtug faz: wejicia, przejscia
i odejScia. Proces kadrowy rozbudowany zostat o zadania z zakresu ksztattowania
relacji, ktore poprzedzaja faze wejScia i nastepuja po fazie wyjscia.

5. Podsumowanie

Zarzadzanie talentami nie jest dzialalnoScig prosta, mimo Ze swoim zakresem
ograniczane jest do niewielkiej grupy pracownikéw (np. okoto 5%), ktérzy
petnig kluczowe role strategiczne w organizacji oraz faktycznie posiadajg ponad-
przecietne uzdolnienia i mozliwoSci. Nie ma mozliwoSci zastosowania jednego
programu w stosunku do wszystkich talentow. Dzialania realizowane w ramach
zarzadzania talentami muszg by¢ zréznicowane i zindywidualizowane w stosunku
do kazdego z utalentowanych pracownikdéw co najmniej z trzech powodéw:

— typu (rodzaju) talentu (uzdolnienia),

— oczekiwan utalentowanego pracownika stawianych wobec organizacji,

— fazy cyklu zycia talentu.

Rodzaj talentu w duzej mierze determinuje metody, jakie beda stosowane
podczas realizacji poszczegdlnych dziatah kadrowych, a przede wszystkim podczas
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identyfikacji i rozwoju talentu. Z rodzajem talentu wiaze si¢ tez jego czgstotliwos¢
wystepowania wsréd zatrudnionych i potencjalnych pracownikéw, co wptywa na
mozliwoSci ich pozyskania i utrzymania w miejscu pracy. Oczekiwania utalen-
towanego pracownika w istotny sposdb wplywaja na dobdr formy zatrudnienia,
zajmowane stanowisko pracy (zakres zadan, uprawnief i odpowiedzialnoSci)
i uksztaltowanie warunkéw pracy, wielkoS¢ i forme¢ wynagrodzenia oraz stoso-
wane formy rozwoju zawodowego. Réwniez faza cyklu zycia talentu, w jakiej
znajduje si¢ pracownik wptywa na rodzaj podejmowanych dziatan kadrowych.
Tak wiec zarzadzanie talentami w duZej mierze oparte powinno by¢ na podejsSciu
sytuacyjnym z elementami wychwytywania okazji i minimalizowania zagrozen.
Metody musza by¢ dobierane stosownie do istniejacych uwarunkowaf i z uwzgled-
nieniem mozliwoSci organizacji. Mozliwe jest jednak tworzenie pewnych standar-
dowych procedur, ktére moga by¢ zastosowane przyktadowo podczas rekrutaciji,
ocen okresowych, rozméw wyjaSniajacych w trakcie zwalniania si¢ pracownika,
ksztattowania relacji z talentem, ktéry odszedt z organizacji.
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An Introduction to the Theory of Talent Management

The paper presents the evolution of the approach to leadership and management of
human resources in an enterprise. It describes the new structure of employees working for
an organisation in a knowledge-based economy then precisely characterises knowledge
employees, staff and partners taking part in the process of value creation. It also presents
the genesis and issue of talent management together with its basic tasks.



