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Wprowadzenie

zdolnosci i wewnetrznej motywacji ludzi

pracujacych dla réznego typu organizacji
z punktu widzenia ich proceséw trwania i rozwoju
oraz uzyskiwanych sukcesow pisze i mowi sie
od dziesiatkéw lat. Poglady na temat kierowania
ludZzmi zmieniaty sie. Wiele lat od zaistnienia na-
ukowego zarzadzania panowalo przekonanie o jed-
nej stusznej metodzie kierowania ludzmi w posta-
ci przedmiotowego podejécia do pracownikéw,
traktujgcego ich jako osoby niechetne do pracy,
ktore nalezy $ci§le nadzorowac i u ktérych podsta-
wowym narzedziem motywacji jest wynagrodzenie
finansowe. Owszem, pojawialy sie wérod klasykow
odmienne opinie na temat kierowania ludzmi, jed-
nak byly to tylko pierwsze symptomy zmian, jakie
mialy zaj§é w kolejnych dziesiecioleciach XX wieku.
Na przykiad w 1917 r. H. Fayol pisatl: ,,Chcac za-
checié personel do tego, aby w wykonywanie swych
czynnosci wkladal swa dobra wole i poSwiecenie,
do jakiego tylko jest zdolny, trzeba go traktowaé
z przychylnoscia: ludzko$é wyptywa z polaczenia
przychylnoSci ze sprawiedliwo$cig. Ludzko§é nie
wyklucza ani energii, ani karno$ci, wymaga nato-
miast wiele rozsadku, wiele do§wiadczenia i wiele
dobroci” (cyt. za: [Martyniak 1993, s. 123]). Rozwi-
niecia tej idei dokonali przedstawiciele szkoly sto-
sunkéw miedzyludzkich w latach 30. XX wieku.
Jednak dotychczasowa jedynie stuszna metoda kie-
rowania ludZzmi zostala ostatecznie zanegowana
przez P. F. Druckera i D. McGregora dopiero w la-
tach 50. ubiegltego stulecia. Zastapiono jg woéwczas
nowym, jedynie stusznym podej$ciem zgodnym
z tzw. Teorig Y (McGregora), ktore do§é szybko jed-
nak (bo w 1962 r.) zanegowal A. H. Maslow, postu-
lujae, ze rézni ludzie powinni by¢ kierowani w od-
mienny sposéb [Drucker 2000, s. 18]. Ostatecznie
wspolczesny poglad na kierowanie ludzmi zaktada
koniecznoéé przyjmowania odmiennych sposobéw
kierowania dla réznych grup pracownikéw, jak
réwniez to, ze metody zarzadzania dang grupa lu-
dzi powinny zmienia¢ si¢ w czasie [Drucker 2000,
s. 21]. Jednak obecnie problem zarzadzania ludzmi
pracujacymi dla organizacji znaczaco sie kompliku-
je. Wynika to z zaszlych zmian w gospodarce, spo-
teczenstwie oraz w organizacjach, ktére stawiajg
nowe wymagania wobec teorii i praktyki zarzgdza-
nia. Do nich zaliczy¢ nalezy miedzy innymi: zwiek-
szenie szybkoS§ci postepu techniczno-organizacyj-
nego, niekorzystne zmiany demograficzne, wzrost
poziomu zamoznosci spoteczenstw, ich potrzeb, ale
i poziomu wyksztalcenia, wzrost turbulencji otocze-
nia i konkurencji, diametralny wzrost zapotrzebo-
wania na wysoko wykwalifikowanych pracownikow,
splaszczenie struktur organizacyjnych i przyjmowa-
nie rozwigzan sieciowych w organizowaniu dzialal-
noSci gospodarczej, wzrost poziomu automatyzacji
i komputeryzacji pracy, rozwoj niestandardowych
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form zatrudnienia, zmiany w strukturze pracownik6w.
W tych warunkach problemem dla wielu organizacji
staje sie pozyskanie, zatrudnienie (lub podjecie wsp6t-
pracy), rozwdj oraz utrzymanie wysoko wykwalifiko-
wanych ludzi, ktérzy bedg w stanie sprosta¢ nowym
wymaganiom otoczenia i przyczyniac sie do ich roz-
woju. Nie chodzi tu bynajmniej o przecietnie uzdolnio-
nych pracownikow, lecz o tzw. talenty, czyli ludzi ma-
jacych ponadprzecietne umiejetno$ci, uzdolnienia
i specjalistyczng wiedze. Aby sprosta¢ tym nowym wy-
zwaniom, w ostatnim dziesiecioleciu wzroslo zainte-
resowanie koncepcja zarzadzania talentami.

Idea zarzadzania talentami

dea zarzadzania talentami nie jest nowa.

Juz w starozytnosci dbano o pozyskanie

szczegblnie utalentowanych dowédcow
i wojownikéw dla armii, upatrujac w tym duza
cze$t sukcesu. W Polsce podczas budowania ustro-
ju socjalistycznego poszukiwano i promowano
przodownikéw pracy. Poszukiwano takze szczegol-
nie uzdolnionych ludzi, ktérzy po szkoleniach od-
bytych w panstwach bloku socjalistycznego
(zwlaszcza w Zwigzku Radzieckim) mieli staé sie
podstawg budowy ustroju socjalistycznego — od ar-
mii i sluzb utrzymania porzadku wewnetrznego
po rozne sektory gospodarki panstwa. W latach 60.
amerykanskie firmy podejmujg wiele przedsie-
wzie¢ majacych na celu wylanianie i rozwijanie ta-
lentéw menedzerskich. Na podstawie ich do§wiad-
czen w latach 70., P. Jaroszewicz (premier rzgdu
PRL w latach 1970-1980) zaleca wdrozenie ele-
mentéw zarzadzania talentami w stosunku do kadr
menedzerskich polskiej gospodarki. Idea ta jednak
upada, gdyz byla niezgodna z doktryng o kierow-
niczej roli PZPR (zob.: [Glinski 1997, s. 27-33]).
W latach 90. XX wieku w krajach zachodnich poja-
wia sie szczegblne zainteresowanie utalentowany-
mi pracownikami. Poszukiwanie i utrzymanie
w pracy najlepszych nie jest latwe i wkroétce bedzie
jeszcze trudniejsze. W USA nalezy sie spodziewac
braku 3 milionéw pracownikéw wiedzy w wie-
ku 25-44 lata, ktorzy powinni zastgpic¢ starszych
pracownikéw po ich odej$ciu na emeryture [Daven-
port 2007, s. 161]. Wynika to z rosnacego na nich
zapotrzebowania, trendéw demograficznych
i struktury ksztalcenia. Toczy sie wiec walka o ta-
lenty o $cistych umystach, ktora rozszerza sie stop-
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niowo na wszystkie rozwiniete i rozwijajace sie go-
spodarczo kraje.

Wsréd wspblezesnych przestanek zarzadzania
talentami mozna wyrdéznié:
® zdolnos$¢ do konkurowania w gospodarce opartej
na wiedzy zalezy od odpowiedniej jakoSci posiada-
nego kapitalu intelektualnego, a no$nikiem jego
kluczowych elementéw sg pracownicy: uzdolnieni
i/lub o unikalnych kompetencjach;
® kluczowe kompetencje przedsiebiorstwa sa two-
rzone glownie przez wybitnych pracownikow;
® roénie zapotrzebowanie na wybitnych pracowni-
kow, laczacych profesjonalizm z kreatywnoé$cig
oraz wysokg wewnetrzng motywacja do pracy;
® rosngca mobilnoéé pracownikow, fatwosé prze-
mieszczania sie miedzy rynkami pracy, szczegélnie
specjalistow o wysokich kompetencjach zmusza
do zastosowania nowych programéw personalnych
dopasowanych do potrzeb, aspiracji i oczekiwan
tych pracownikow;
® wrastajg wskazniki ptynnos$ci w tej grupie pra-
cownikow;
® koszty pozyskiwania takich pracownikow sg co-
raz wyzsze.

Talent rozumiany jest dwojako. Po pierwsze, ja-
ko zbiér cech. Po drugie, talent uosabiany jest
przez konkretnych pracownikéw dysponujacych
wysokimi kompetencjami i potencjalem. Potencjal
ten w okreSlonych warunkach krystalizuje sie
w postaci dzialan spelniajgcych wysokie kryteria
jakosSciowe i/lub efektywnosciowe (wynikowe).

Planowanie
i podejmowanie decyzji

v

rekrutacja, selekcja, adaptacja, rozwoj,
ocena, wynagradzanie, tworzenie
warunkow pracy, przemieszczanie,
zwalnianie utalentowanych

pracownikow

Kontrola

v\

Rys. 1. Model podstawowego procesu
zarzadzania talentami
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Tab. 1. Rézne ujecia gléwnych zadan z zakre-
su zarzadzania talentami

Autor
S. Chowdhury

Zadania zarzadzania talentami

v przycigganie talentéw

v utrzymanie talentow

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

v wejScie — pozyskiwanie talentow
v faza ,przejScia” — transformacji
v wyjscie

v pozyskiwanie talentéw

v utrzymanie talentow

v rozwo(j talentow

VY motywowanie talentow

v pozyskiwanie

v identyfikowanie

VY pomiar

v rozwéj

v kariera

VY utrzymanie

T. Listwan

S. Borkowska

A. Pocztowski

M. Morawski | v identyfikowanie

v przycigganie

v utrzymanie

v zarzadzanie w sytuacji zmiany pra-
codawcy i zarzadzanie kontaktami ze-

wnetrznymi z talentami

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [CHOWDHURY
2000, s. 11; LISTWAN 2005, s. 19-27; BORKOWSKA 2007,
POCZTOWSKI 2007, s. 325; MORAWSKI 2008, s. 36-37].

Najogolniej rzecz ujmujac, przez zarzadzanie ta-
lentami nalezy rozumieé kompleks powigzanych ze
sobg dzialan kadrowych odnoszacych sie do os6b
wybitnie uzdolnionych, o kapitale intelektualnym
najwyzszej proby. Podchodzac do zagadnienia bar-
dziej szczegbtowo, zarzadzanie talentami w szero-
kim znaczeniu mozna sprowadzi¢ do realizacji funk-
¢ji zarzadzania skoncentrowanych na zadaniach
operacyjnych zwigzanych z rekrutacja i selekcja,
adaptacja, rozwojem, oceng, wynagradzaniem, two-
rzeniem warunkéw pracy, przemieszezaniem i zwal-
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nianiem utalentowanych pracownikéw (rysunek 1).
W waskim znaczeniu jest dziatalno$cig polegajaca
na doborze i wykorzystaniu odpowiednich instru-
mentow (narzedzi prawnych, finansowych, spotecz-
nych, organizacyjnych i technicznych), za pomoca
ktorych stworzone zostang warunki do zgromadze-
nia talentéw i optymalnego ich wykorzystania.
Chodzi wiec o wykorzystanie odpowiednio dobra-
nych instrumentéw umozliwiajagcych poprawne
przeprowadzenie identyfikacji talentow, przycia-
gniecie ich do pracy, dob6r optymalnej dla obu
stron formy zatrudnienia i pracy, adaptacje, utrzy-
manie w miejscu pracy i zastosowanie ich nieprze-
cietnych zdolnoéci w dziatalnoéci organizacji, pla-
nowanie kariery i jej rozwoéj, przemieszczanie,
ocenianie wynikow pracy, uwolnienia utalentowa-
nego pracownika, kiedy chce odej$¢ z organizacji.
Lista zadan koniecznych do realizacji w ramach za-
rzadzania talentami moze mieé szeroki zakres. R6z-
ne ich ujecia przedstawiono w tabeli 1.

Programy zarzadzania talentami
i ich adresaci

rzedsiewziecia w ramach zarzadzania ta-

lentami realizowane sg w postaci odpo-

wiednio przygotowanych programéw, kto-
re wynikajg z wizji, celow i strategii organizacji oraz
celéw postawionych przed systemem zarzgdzania
zasobem ludzkim (ZZL) i jego podsystemem zarza-
dzania talentami. Liczba i zakres zadan podsyste-
mu zarzgdzania talentami uzaleznione sg od wiel-
kosci grupy pracownikow uznanych za talenty.
Organizacja moze przyjac, ze WSZyscy pracownicy
sg utalentowani i wowczas system zarzadzania ta-
lentami pokryje sie z systemem ZZL. W jego ra-
mach wystapi konieczno$c realizacji wszystkich za-
dan zwigzanych z ZZL. Gdy za talenty uznane
zostanie ograniczone grono pracownikow (np. tylko
zajmujacych kluczowe stanowiska menedzerskie

{\ Efekty wykorzystanie talentu wraz z jego
wykorzystania pielegnacja i rozwoj kariery
talentu zawodowej

identyfikacja talentu .
wezesny| | intensyfikacja jego porazka

rozwéj rozwoju

Talent
techniczny

//\

A nagty sukces

\

i samodzielnych specjalistow), wow-

czas system zarzadzania talentami

Talent A , . .
przywodczy stanie sie waska czescig ZZL. W jego
ramach na specjalnie wyodrebnio-
- nych stanowiskach menedzerskich
isit;]':g;fx’o realizowane beda tylko wybrane za-

dania, np. zwigzane z identyfikacja,
przycigganiem, utrzymaniem i roz-
wojem, planowaniem kariery oraz
odejéciem z pracy utalentowanego
pracownika. OczywiScie istnigje
mozliwosé¢ rozszerzenia grupy talen-
tow i przyjecia rozwigzan posred-
nich (por.: [BORKOWSKA 2005,

N
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s. 12]). Wtedy jednak konieczne jest
réznicowanie programéw w stosun-

65

Rys. 2. Teoretyczny model cyklu zycia talentow (na przy-

kladzie talentu technicznego i przywodczego

tencjalnymi efektami ich wykorzystania dla organizacji

Zroédlo: opracowanie wlasne.

ku do poszczegdlnych grup talentow
(np. ludzi utalentowanych bedacych
menedzerami i zajmujacych specja-
listyczne stanowiska wymuszajace
posiadanie profesjonalnej wiedzy

) wraz z po-
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lub ze wzgledu na prognozowane pozycje w ramach
Sciezek kariery zawodowej). Ale to dopiero pierw-
sza plaszczyzna réznicowania programoéw. Druga
plaszczyzna zréznicowania programéw wynika z fa-
zy cyklu zycia talentu, w jakiej znajduje sie kon-
kretny pracownik.

Podobnie jak wskazuje sie na cykl zycia orga-
nizacji, produktu, projektu, metody czy etapy
rozwoju kariery zawodowej, mozna wyrdoznic cykl
zycia talentu. C. Szmidt [2007, s. 192-193]
przedstawil cztery gtowne fazy rozwoju talentow.
Sktadaja sie na nie: identyfikacja, wczesny roz-
woj, rozkwit i intensywna eksploatacja, stabili-
zacja i spadek mozliwoS§ci. Analogicznie do wska-
zanych koncepcji w uproszczeniu mozna
wyréoznié nastepujace teoretyczne fazy cyklu zy-
cia talentu: wczesny rozwdj, identyfikacja i in-
tensyfikacja rozwoju, wykorzystanie wraz z jego
pielegnacjg i rozwéj kariery zawodowej, stabili-
zacja i przywilej bycia seniorem (rysunek 2).
Trudno jest jednak dokladnie przypisac¢ konkret-
ne lata zycia czlowieka poszczegdlnym fazom, jak
i wskaza¢ pelng ich rozlacznosé, a wiec moment
przejScia z jednej do kolejnej fazy. Na przyklad
moment identyfikacji talentu moze wystapic
w okresie ksztalcenia podstawowego lub érednie-
go, ale moze tez nastapié po kilku latach pracy
zawodowej wraz z pojawieniem sie wybitnych
osiggnieé. Podobnie awans moze nastapi¢ dosé
szybko po zatrudnieniu absolwenta szkoly wyz-
szej, ale tez moze by¢ na wiele lat przesuniety
w czasie. Takze faza bycia seniorem nie w kaz-
dym przypadku czlowieka utalentowanego musi
nadej$é. Wezesniej pracujacy jako kluczowi me-
nedzerowie, wraz z przejSciem na emeryture mo-
ga stuzyé pomoca jako mentorzy szkolacy mtodg
kadre lub doradcy podczas podejmowania strate-
gicznych decyzji, ale nie muszg. Dodatkowo kaz-
dy czlowiek moze posigéé¢ wiele talentéw, ktorych
ujawnienie sie czy rozwdj moga by¢ przesuniete
w czasie. Jednak w przypadku kazdego z obje-
tych zarzadzaniem talentami pracownika ko-
nieczne jest ustalenie fazy cyklu zycia jego talen-
tu i poréwnanie jej z sytuacjg wewnetrzng
organizacji (faza cyklu zycia organizacji, produk-
tu albo technologii), aby sformutowac i stosowac
odpowiednie programy w ramach zarzadzania ta-
lentami w stosunku do konkretnego czlowieka
(lub jego talentu).

Tworzone programy moga obejmowac poszcze-
gblne zadania z zakresu zarzadzania talentami lub
ich fragmenty. Moga tez je taczyc, np. proces iden-
tyfikacji i selekcji talentéow. Ich szczegélng cechg
powinien by¢ wysoki poziom innowacyjnosci. Or-
ganizacje w zalezno$ci od swoich wewnetrznych
i zewnetrznych uwarunkowan, a takze swoich
mozliwo§ci, powinny tworzyé oryginalne progra-
my, niespotykane wsrod wszelkich organizacji oto-
czenia, aby w ten sposob wyrézni¢ sie na rynku
pracy i sta¢ szczegélnie przyciagajacym oraz atrak-
cyjnym miejscem pracy dla utalentowanych ludzi.

Podsumowanie

arzadzanie talentami moze stac si¢ w prak-

tyce bardzo efektywna metodg rozwaoju or-

ganizacji. Ale wymagane jest, aby organiza-
cja ta nabyla zdolnoéci zarzadzania innowacjami,
zmianami i byloby dobrze, gdyby wdrazala takze sys-
tem zarzadzania wiedza. Zmianie réwniez musi ulec
styl kierowania, jesli cechuje sie on autokracja oraz
nastapi¢ daleko posunieta decentralizacja uprawnien
i odpowiedzialnoéci. Nic bowiem nie przyniesie za-
trudnienie utalentowanych pracownikéw, jesli nie
stworzy sie im odpowiednich warunk6w pracy i nie
pozwoli sie im na dzialanie.

dr hab. Bogusz Mikuta
Katedra Zachowan Organizacyjnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie

prof. nadzw. dr hab. Mieczystaw Morawski
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie,
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

BIBLIOGRAFIA:

[1] BORKOWSKA S., O jakosci zarzqdzania talentami, w:
A. POCZTOWSKI (red.), W kierunku jakosci kapitatu ludz-
kiego, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2007.
[21 CHOWDHURY S., Towards the Future of Management,
w: S. CHOWDHURY (red.) Management 21 C, Financial Ti-
mes, Practice Hall, London 2000.

[3] DAVENPORT T, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy,
Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow 2007.

[4] DRUCKER P. F., Zarzqdzanie w XXI wieku, MUZA SA,
Warszawa 2000.

[5] GLINSKI B., Metody wylaniania i rozwijania talentéw
menedzerskich w czotowych korporacjach, Zeszyty Naukowe
WSPIiM w Warszawie, nr 2, Warszawa 1997.

[6] LISTWAN T., Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspot-
czesnych organizacji, w: BORKOWSKA S. (red.), Zarzqdzanie
talentami, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2005.
[7] MARTYNIAK Z., Prekursorzy nauki organizacji i zarzqg-
dzania, PWE, Warszawa 1993.

[81 MORAWSKI M., Zarzqdzanie talentami, w: STANKIE-
WICZ J. (red.), Koncepcje zarzqdzania kapitatem ludzkim we
wspdiczesnych organizacjach, Oficyna Wydawnicza Uniwer-
sytetu Zielonogoérskiego, Zielona Géra 2008.

[9] POCZTOWSKI A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2007.

[10] SZMIDT C., Zarzqdzanie talentami we wczesnej fazie
rozwoju, w: BORKOWSKA S. (red.), Inwestowanie w kapitat
ludzki, ,,Biblioteka WiadomoSci Statystycznych”, Tom 55,
GUS, PTE, Warszawa 2007.

Summary

In this article the authors presents the issue of talent mana-
gement in the organizations. The reasons of concept, large
and narrow understanding of talent management and its fun-
damental functions and tasks have all been described. The
authors actualizes the main agents determining the structu-
re of talent management programmes, i. e.: accepted scope of
talent management, vision, main goals and organizational
strategy, targets of management system, the periods of ,ta-
lent life”. It has been pointed out that the talent management
programme should be characterized by the innovation.





