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Wspotczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarzadzania zmianami

Anna Mazurkiewicz
Uniwersytet Rzeszowski

ZARZADZANIE TALENTAMI
W UZYSKANIU PRZEWAGI STRATEGICZNEJ'

Streszczenie: Wspolczesne przedsigbiorstwa staja wobec wyzwan wynikajacych ze zmian
demograficznych, postepujacej globalizacji oraz wzrastajacego znaczenia czynnikow nie-
materialnych. Nowe warunki funkcjonowania przyczyniaja si¢ do wigkszej roli zarzadzania
pracownikami utalentowanymi — osiggajacymi ponadprzecigtne wyniki i posiadajacymi duzy
potencjat do rozwoju, w celu uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej. W artykule podjeto
probe wykazania, ze zarzadzaniu talentami, aby przyczyniato si¢ do realizacji celéw przed-
sigbiorstwa, nalezy nada¢ wymiar strategiczny. Dokonano w nim interpretacji pojecia talentu
oraz zarzadzania talentami. Wskazano na przyczyny zmian w podejéciu do zarzadzania ta-
lentami. W dalszej cze$ci przedstawiono definicje i interpretacje strategicznego zarzadzania
talentami. Scharakteryzowano takze perspektywy strategiczne zarzadzania talentami.

Stowa kluczowe: talent, strategiczne zarzadzanie talentami, przewaga konkurencyjna.

1. Wstep

Realizacja celow strategicznych wspotczesnego przedsigbiorstwa zalezy w duzym
stopniu od jego zdolno$ci do pozyskania i zatrzymania pracownikow osiagajacych
ponadprzecigtne wyniki i posiadajacych wysoko oceniane kompetencje oraz szcze-
g6lne zdolnosci, istotne dla realizacji celow organizacji, jak rowniez duzy poten-
cjat do rozwoju, czyli od umiejetnosci zarzadzania pracownikami utalentowanymi.
Pracownicy ci tworzg wartos¢ dodang dla przedsiebiorstwa. Skoncentrowanie sig¢
na zagadnieniu zarzadzania talentami jest szczegoélnie istotne w okresie szybko
dokonujacych si¢ zmian w otoczeniu, a zwlaszcza zmian demograficznych, poste-
pujacej globalizacji oraz wzrostu znaczenia czynnikdw o charakterze niematerial-
nym. Wplyw na zainteresowanie zarzadzaniem talentami majg réwniez czynniki
wewnatrzorganizacyjne, dotyczace przede wszystkim poszukiwania nowych zrodet
osiggnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowania te stanowia podsta-
we do nowego spojrzenia na znaczenie pracownikow utalentowanych w dziatalnosci
przedsiebiorstwa.

'Publikacja opracowana w ramach grantu nr N N115 408840.
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W niniejszym opracowaniu podjeto prob¢ wykazania, ze zarzadzaniu talenta-
mi, aby przyczynialo si¢ do realizacji celow przedsigbiorstwa, nalezy nada¢ wymiar
strategiczny. Artykut zawiera teoretyczne rozwazania dotyczace interpretacji pojgcia
talentu oraz zarzadzania talentami. Na podstawie aktualnych informacji zawartych
w literaturze zagranicznej i krajowej wskazano na przyczyny zmian w podejs$ciu do
zarzadzania talentami. Przedstawiono definicje strategicznego zarzadzania talentami
oraz podjeto probe wyjasnienia, co oznacza rozpatrywane pojecie. Scharakteryzo-
wano takze perspektywy, ktore akcentujg rézne aspekty zarzadzania talentami.

2. Definicja talentu i zarzadzania talentami

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi nie istnieje jedna, powszechnie przyjeta
definicja talentu. Uwzgledniajac wielo$¢ definicji 1 roznorodno$¢ interpretacji tego
pojecia przez poszczegdlnych autorow?, stwierdzi¢ mozna, ze talent to osoba posia-
dajaca wysokie kompetencje, szczegdlne zdolnosci, silnie zmotywowana, o duzym
potencjale do rozwoju w kazdym czasie i osiggajaca ponadprzecigtne, wrecz najlep-
sze wyniki. Pracownik utalentowany inspiruje swoich wspotpracownikow do osia-
gania nadzwyczajnych rezultatdw. Analiza ujetych w literaturze przedmiotu defini-
cji stanowi podstawe do wyodrgbnienia dwoch najczesciej stosowanych kryteriow,
na podstawie ktorych identyfikowane sg talenty: aktualne wyniki i osiggnigcia oraz
potencjat do dalszego rozwoju, jak réwniez do sprawowania funkcji kierowniczych
na wyzszych szczeblach. Taka interpretacja akcentuje zatem dwa aspekty — biezacy
oraz przyszly. Jest ona na tyle szeroka, ze zgodnie z nig talentem moze by¢ osoba na
kazdym szczeblu organizacji. Talentem jest pracownik, ktory ma istotny wplyw na
biezace 1 przyszite wyniki organizacji.

Brak mozliwosci przedstawienia jednoznacznej definicji wynika z faktu, ze
w kazdej organizacji, uwzgledniajac specyfike jej dziatalnosci, zadan wykonywa-
nych przez pracownikow, a przede wszystkim cele organizacyjne, podejmowana jest
decyzja, jakimi cechami powinien dysponowac talent, a zatem kogo nalezy okresli¢
jako pracownika utalentowanego. Oczekiwania wobec takich pracownikow moga
si¢ ponadto zmienia¢ w czasie, w zalezno$ci od uwarunkowan funkcjonowania
danego podmiotu. Pracownik postrzegany jako utalentowany w jednej organizacji
z perspektywy wymagan innej nie musi by¢ wigc identyfikowany jako talent.

Bezwzgledunaprzyjeta interpretacje nalezy stwierdzic¢, ze talent to osoba $wiado-
ma swoich mozliwosci, a zatem efektywna w dziataniu — znajac swoje mocne strony,
umiejetnie oddziatuje na otoczenie. Osoba dgzaca do doskonalosci, otwarta na nowe
doswiadczenia, poszukujaca nowych, lepszych niz dotychczasowe, rozwigzan, 0so-
ba, ktérg cechuje ciekawos¢ poznawcza, §wiadoma ogromu i ztozonosci wiedzy o lu-
dziach,rzeczach, otaczajacejrzeczywistosciirownoczesnie Swiadomawlasnejniewie-
dzy, akceptujaca siebie i inne osoby (wraz ze wszystkimi niedoskonato§ciami natury

2 Szeroki przeglad definicji oraz interpretacje pojecia talentu zawiera: [Ingram 2011, s. 14-19].
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ludzkiej). Talent ma indywidualny system przekonan inorm etycznych, jestniezalezny
w dziataniu i formutowaniu opinii (w granicach przyjetych norm organizacyjnych,
spotecznych, prawnych i in.) [Chetpa 2005, s. 32-34].

Talentem jest osoba o duzym potencjale, znacznie przekraczajaca oczekiwania
organizacji obecnie i przewiduje sig, ze rowniez w przysztosci [Berger, Berger 2011,
s. 5]. Pracownik taki przyczynia si¢ do tworzenia warto$ci organizacji oraz jej prze-
wagi konkurencyjnej® w dlugim okresie. Cecha talentu jest zatem jego wyjatkowosc,
a wigc 1 ograniczona podaz. Uniemozliwia to zaspokojenie popytu przedsi¢biorstw
na pracownikow utalentowanych, dlatego waznym zagadnieniem staje si¢ zarzadza-
nie takimi pracownikami.

Ze wzgledu na brak jednoznaczno$ci okreslenia talentu w literaturze przedmiotu
nie obowigzuje takze jedna, precyzyjna definicja zarzadzania talentami. Pojecie to
bywa stosowane jako nowe okreslenie zarzadzania zasobami ludzkimi, co wskazuje,
ze dotyczy ono wszystkich proceséw zwigzanych tradycyjnie z zasobami ludzkimi:
planowania, rekrutacji, selekcji, rozwoju, zatrzymania i in. Jest ono takze niejedno-
krotnie odnoszone tylko do waskiej grupy pracownikéw, postrzeganych jako posia-
dajacy wybitne umiejetnosci i zdolnosci. Takie podejscie jest jednak zbyt waskie
— nie obejmuje wszystkich procesow dotyczacych zarzadzania talentami, wyklucza
ponadto z tych procesow duzg grupe zatrudnionych — talenty identyfikuje si¢ bo-
wiem na wszystkich poziomach organizacji. Cz¢$¢ definicji proponuje natomiast
szerokie ujecie, co powoduje problem z ich interpretacja, s one niejednoznaczne.

Zarzadzanie talentami powinno by¢ natomiast interpretowane jako zintegrowany
zestaw procesOw, programow i norm kulturowych w organizacji zaprojektowanych
i wdrozonych w celu pozyskania, rozwoju, rozmieszczenia i zatrzymania talentu,
aby osiagnac¢ cele strategiczne i zaspokoi¢ przyszte potrzeby biznesowe [Silzer, Do-
well (red.) 2010, s. 18]. Konieczne jest wiec uwzglednienie nie tylko pojedynczych
procesow z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz rowniez poszczegolnych
dziatan, ktorych podejmowanie jest niezbedne, aby pozyskaé, rozmieszczaé, rozwi-
jac¢ i zatrzymacé w organizacji pracownikow utalentowanych. Zarzadzanie talentami
powinno by¢ $cisle powigzane z pozostatymi procesami w organizacji, podczas gdy
zarzadzanie zasobami ludzkimi bywa traktowane jako odrgbny proces, a podejmo-
wane w tym zakresie dziatania niejednokrotnie realizowane sg niezaleznie od pozo-
statych proceséw. Stanowi ono element spdjnej catosci i w ten sposob przyczynia si¢
do sukcesu organizacji.

Zarzadzanie talentami dotyczy zatem zarowno przesztosci oraz terazniejszosci,
w wyniku analizy wydajnos$ci pracownika, jak réwniez przysztosci, poniewaz kon-
centruje si¢ na identyfikowaniu i rozwoju jego potencjalu. Na podstawie analizy
literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami obejmuje takie
podstawowe procesy, jak:

1. Pozyskanie i selekcja talentow.

3 Szeroki przeglad zagadnienia konkurencyjnosci zawiera: [Fraczek 2009].
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2. Ocena cech talentu (przede wszystkim wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, moty-
wacji, dopasowania do kultury organizacyjnej).

3. Rozmieszczenie i rozwoj.

4. Motywowanie i zatrzymanie talentow.

Sa to podstawowe procesy zaleznie od przyjetego podejscia wymieniane sa tak-
ze inne (m.in. zarzadzanie wydajnos$cig) badz tez wymieniane sg poszczegolne etapy
projektowania systemu zarzadzania talentami.

3. Przyczyny zmian w podejsciu do zarzadzania talentami

Zagadnienie zarzadzania talentami stanowi przedmiot szczegdlnego zainteresowa-

nia zaréwno praktykow, jak i ludzi nauki od czasu, kiedy powstato pojecie wojny

o talenty (The War for Talent) [Michaels, Handfield-Jones, Axelrod 2001]. Takie

podejécie odzwierciedla przesunig¢cie zainteresowania z tradycyjnego zarzadza-

nia zasobami ludzkimi na zarzadzanie talentem, bedace odpowiedzia na zmie-
niajgce si¢ szybko warunki otoczenia i umozliwiajace osiggnigcie przewagi kon-
kurencyjnej w nowych okoliczno$ciach. Podejscie to ewoluuje i wspotczesnie
akcentuje si¢ jego strategiczny charakter. Wplyw na takie postrzeganie roli talentu

1 zarzgdzania nim maja nastepujace czynniki [Silzer, Dowell (red.) 2010, s. 9]:

— wzrastajacy §wiatowy popyt na utalentowanych zarzadzajacych wraz ze wzro-
stem rozwijajacych sie rynkow w Azji i Ameryce Lacinskiej,

— kurczaca si¢ pula doswiadczonych i utalentowanych kierownikow w obu Ame-
rykach, Europie i Japonii,

— zlozono$¢ i coraz szybsze tempo dziatan podejmowanych w przedsigbiorstwach
oraz potrzeba posiadania talentu zdolnego do szybkiego dostosowania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw gospodarowania,

— $wiadomos¢, ze w kazdej branzy wystepuja specyficzne mozliwosci organiza-
cyjne, niezbgdne do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji
potrzeba pozyskania i zatrzymania talentow, ktore te mozliwosci beda tworzyc¢,

— trudno$¢ z zatrzymaniem pracownikow utalentowanych ze wzgledu na ich da-
zenie do samorzadzenia karierg zawodowa, polegajacego na bardzo aktywnym
dazeniu do realizacji kariery oraz poszukiwaniu mozliwosci awansu w réznych
przedsigbiorstwach, takze poza granicami kraju.

Przedstawione przestanki powoduja, ze pozyskanie i zatrzymanie talentow staje
si¢ coraz trudniejsze. Niezbedne jest zatem ustalenie, jakimi cechami powinni cha-
rakteryzowac si¢ utalentowani pracownicy, aby organizacja przetrwata czas kryzysu,
a pracownicy byli przygotowani na wykorzystanie szans pojawiajacych si¢ wraz ze
zmiang warunkow funkcjonowania na sprzyjajace rozwojowi. W tym celu istnieje
potrzeba zaangazowania si¢ w planowanie potrzeb zaréwno ilosciowych, jak i jako-
sciowych, dotyczacych talentow.

Konieczna jest rowniez analiza podazy talentow. Szczego6lng uwage nalezy
zwrdci¢ na zmiany demograficzne, a zwlaszcza starzenie si¢ spoteczenstw i wejscie
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na rynek pracy przedstawicieli pokolenia Y. Ich potrzeby réznig si¢ znaczaco od
potrzeb pracownikow starszych, a zwlaszcza Baby boomers, czyli zazwyczaj ich
rodzicéw (por. [Bremen, Sejen 2012, s. 58; Cheese, Thomas, Craig 2008, s. 38]).
Pracownicy tego pokolenia maja specyficzne cechy — oczekuja wickszej elastycz-
nosci, swobody dziatania, wyzszego wynagrodzenia i lepszej rownowagi miedzy
praca a zyciem. Inaczej postrzegaja takze swojg karier¢ — jako seri¢ 2-3-letnich
okresow w zyciu. Sg bardziej mobilni. Latwo zmieniajg zatem prace, wigc jezeli
organizacje nie spetnig ich oczekiwan, mogg ich szybko straci¢ [Guthridge, Komm,
Lawson 2008, s. 51]. Zwlaszcza mtode talenty sa wspodtczesnie §wiadome swojej
warto$ci rynkowej, dlatego maja konkretne oczekiwania wobec obecnych i poten-
cjalnych pracodawcow [Ritz 2011, s. 65]. Jednoczesnie takim pracownikom brakuje
dos$wiadczenia, w wyniku czego nie majg okreslonych umiejetnosci niezbgdnych dla
sprawnego dziatania w danej organizacji. Powstajace niedobory talentow wynikaja
zatem ze zmian jako$ciowych, jak rowniez ilosciowych, poniewaz przedstawiciele
wyzu demograficznego przechodzg na emeryturg, a coraz mniej oséb wchodzi na
rynek pracy (starzenie si¢ spoteczenstw).

Brak utalentowanych pracownikéw na odpowiednim stanowisku stanowi pod-
stawowe zagrozenie dla rozwoju przedsigbiorstwa. Zarzadzanie talentami jest tym
obszarem w podmiotach gospodarczych, w ktorym dostrzegana jest najwicksza
potrzeba wprowadzenia znaczacych usprawnien [Delivering results... 2012, s. 7-8].
Wiele przedsigbiorstw nie ma mozliwo$ci wykorzystania szans rynkowych lub
jest zmuszonych do opodznienia realizacji okre§lonych inicjatyw strategicznych ze
wzgledu na brak talentow lub wregcz zrezygnowania z nich.

Jezeli organizacja dysponuje utalentowanymi pracownikami na stanowiskach
strategicznych, wowczas talent staje si¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej, ktore
trudno powieli¢ konkurentom.

4. Interpretacja strategicznego zarzadzania talentami

Interpretacja talentu ukazuje, ze kazda organizacja powinna ustala¢, kogo okresla¢
jako talent, uwzgledniajac przyjete w niej cele. W niektdrych organizacjach kazdy
pracownik moze by¢ rozwazany jako posiadajacy wysoki potencjat w réznych mo-
mentach czasu, podczas gdy w innych pojecie to dotyczy¢ moze osob na okreslo-
nych stanowiskach w hierarchii.

Systemy zarzadzania talentami réznig si¢ zatem w organizacjach. Sg one ksztat-
towane zaleznie od wizji, misji i celow strategicznych. Wdrazajac system zarza-
dzania talentami, organizacje dazg do realizacji réznych celow, co odzwierciedla
strategiczne znaczenie zarzadzania talentami.

Strategiczne zarzadzanie talentami definiowane jest jako dziatania i procesy, kto-
re obejmuja systematyczng identyfikacje stanowisk kluczowych, przyczyniajacych
si¢ do osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej, rozwoj puli talentow o wysokim
potencjale oraz os6b osiagajacych wysokie wyniki, ktore moga by¢ postrzegane jako
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talenty, jak réwniez rozwoj zréznicowanej architektury zasobow ludzkich w celu
umozliwienia objecia tych stanowisk kompetentnym pracownikom oraz zapewnie-
nia ich zaangazowania w dziatania organizacji [Collings, Mellahi 2009, s. 304]. De-
finicja ta akcentuje, ze proces zarzadzania talentami przyczynia si¢ do osiggania
wynikow zaréwno indywidualnych, jak i na poziomie organizacji.

R. Silzer i B.E. Dowell strategiczne zarzadzanie talentami definiujg jako [Silzer,
Dowell (red.) 2010, s. XXII]:

— uwarunkowane strategig biznesu,

— zintegrowane z innymi procesami,

— zarzadzane jako kluczowa praktyka biznesowa,
— zakorzenione jako postawa.

P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig akcentuja, ze organizacje, ktore doceniajg stra-
tegiczng role talentow 1 postrzegaja zarzadzanie talentami jako krytyczng zdolnosc¢
organizacyjng (okreslane jako talent-powered organizations), inwestuja w tworzenie
wyrozniajacych zdolnosci w zarzadzaniu talentami w celu osiggania ponadprzeciet-
nych korzys$ci. Organizacje te sg biegte w definiowaniu potrzeb talentow, odkry-
waniu réznych zrodet talentu®, rozwoju talentu indywidualnego i zbiorowego®, roz-
mieszczaniu talentu w sposob, ktory angazuje i tgczy ludzi wokot realizacji istotnych
celow. Integracja tych zdolnosci, ich powigzanie ze strategia przedsi¢biorstwa oraz
wlaczenie w dziatania operacyjne czyni z nich zrodto dtugotrwatej przewagi kon-
kurencyjnej [Cheese, Thomas, Craig 2008, s. 10]. Przeprowadzone przez autorow
badania potwierdzaja, ze kluczowym czynnikiem, ktéry determinuje sukces kazdej
organizacji, jest jej zdolno$¢ do uzycia ludzkiego talentu — jego odkrycia, rozwoju,
rozmieszczenia, motywowania. Talent ludzki ma unikatowg zdolno$¢ do tworzenia
wartosci dodanej w organizacji, dlatego zarzadzaniu talentami nalezy nada¢ wymiar
strategiczny. Zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem talentami sg na tyle istotne, Ze
wymagajg podejscia holistycznego, w ramach ktorego kazda cze$¢ organizacji oraz
kazdy pracownik powinni by¢ zaangazowani w ten proces.

Proces zarzadzania talentami stanowi, zdaniem autoréw, jeden z trzech filarow
w zarzadzaniu organizacja, wraz z opracowaniem strategii oraz planami operacyjny-
mi. Nalezy zatem planowac rozwoj talentow podobnie jak w przypadku produktow

4 Talent mozna pozyskiwa¢ z rynku wewngtrznego lub spoza organizacji. Akcentuje si¢, ze naj-
lepszym sposobem na pozyskanie dobrych lideréw jest rozwdj wlasnego talentu. Spdjna wewnetrznie
strategia zarzadzania talentami nie tylko redukuje koszty i wysokie ryzyko zatrudniania z zewnatrz, ale
takze zapewnia, ze przedsigbiorstwo dysponuje wlasciwymi zarzadzajacymi, gdy bedzie ich potrze-
bowac. 2/3 dyrektoréw zarzadzajacych uczestniczacych w badaniach przeprowadzonych przez PWC
planuje rozwo6j i awans utalentowanych pracownikow w danej organizacji (badania przeprowadzono
wsrod 1258 dyrektorow z 60 krajow, w okresie od wrzesnia do grudnia 2011 r.). Pozyskanie doswiad-
czonych talentow z rynku zewngtrznego planuje 24% zarzadzajacych [Delivering... 2012, s. 25].

5 Zdaniem R. Silzera i B.E. Dowella pojecie talentu moze dotyczy¢ indywidualnych umiejetnosci
i zdolnosci danej osoby, osoby majacej specyficzne umiejetnosci i zdolnosci, oraz zespotu [Silzer,
Dowell (red.) 2010, s. 13].
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i ustug, poniewaz zdolnos¢ do formutowania i realizacji strategii zalezy od dyspono-
wania niezbednym talentem.

J.W. Boudreau i P.M. Ramstad proponuja model, w ktéorym akcentuja role zarza-
dzania talentami dla osiggniecia strategicznego sukcesu®. Wskazuja w nim na trzy
kluczowe obszary, ktore uwzgledniane sa podczas podejmowania decyzji dotycza-
cych wszystkich zasobow, a mianowicie: sprawnosc¢, efektywnos¢ i wptyw. Wspot-
czesne organizacje, zdaniem autorow, koncentrujg si¢ jednak przede wszystkim na
pomiarze efektywnosci i1 sprawnosci, rzadko natomiast uwzgledniajg wptyw wska-
zujacy na oddziatywanie inwestycji w jako$¢ i dostepnos¢ (ilos¢) talentdw na po-
wickszenie sukcesu strategicznego przedsiebiorstwa.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, Ze strategiczna rola zarzadzania talen-
tami polega na $Scistym powiazaniu tego zarzadzania ze strategia organizacji oraz
na zdolnosci organizacji do osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej w wyniku
prawidlowego opracowania i wdrozenia rozwigzan w zakresie zarzadzania pracow-
nikami utalentowanymi.

5. Perspektywy strategiczne zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami moze by¢ rozpatrywane z wielu perspektyw, a w ramach kaz-
dej z nich ta sama dziatalno$¢ moze by¢ inaczej interpretowana w réoznych organiza-
cjach. Ponadto takie same dziatania moga skutkowac réznymi rezultatami w zalez-
nosci od przyjetej perspektywy, co potwierdza strategiczne znaczenie zarzadzania
talentami.

E. Blass identyfikuje sze$¢ takich perspektyw. Kazda z nich mozna scharakte-
ryzowaé za pomocg dzialan typowych dla zarzadzania zasobami ludzkimi, takich
jak: rekrutacja i selekcja, zatrzymanie, wynagradzanie, planowanie nast¢pstw czy
rozw0j. Przyjecie okreslonej perspektywy zwigzane jest z konsekwencjami dla roz-
woju w przedsigbiorstwie pracownikow utalentowanych [Blass 2009, s. 4-5; Blass,
Knights, Orbea 2012].

W perspektywie procesu wychodzi si¢ z zalozenia, ze sukces przedsigbiorstwa
w przysztosci zalezy od dysponowania wlasciwymi talentami, zatem zarzgdzanie
1 wychowywanie talentow stanowi cze$¢ dziatan podejmowanych w kazdym dniu
funkcjonowania organizacji. W perspektywie tej proces rekrutacji i selekcji bazuje
na kompetencjach. W celu zatrzymania talentow uwaga zwracana jest m.in. na za-
pewnienie rownowagi mi¢dzy zyciem osobistym i pracg a podstawowym kryterium
wynagradzania, planowania nast¢pstw i rozwoju sg osiggniecia pracownika.

Perspektywa kulturowa bazuje na zalozeniu, Ze zarzadzanie talentami jest to
sposob myslenia, postawa, oraz na przekonaniu, ze sukces cztowieka zalezy od jego

6 J.W. Boudreau i P.M. Ramstad postuguja si¢ okre$leniem talentship, bedacym kombinacja stow
stewardship oraz talents. Okreslenie to dotyczy ukrytych i widocznych talentow obecnych i potencjal-
nych pracownikow [Boudreau, Ramstad 2006].



292 Anna Mazurkiewicz

talentu. Takie podejscie jest charakterystyczne dla organizacji, w ktorych wystepuje
,»wolny” wewnetrzny rynek pracy, na ktorym zadania przydzielane sa adekwatnie
do ostatnich osiggnie¢. Jako alternatywne rozwigzanie wskazuje si¢ na organizacje,
w ktérych rozwo6j indywidualnego talentu jest najwazniejszy i doceniany i w ktorych
pracownikom umozliwia si¢ poszukiwanie i rozwoj talentu w ramach ich codzien-
nej pracy. Jest to najmniej ustrukturalizowane podej$cie do zarzadzania talentami.
Perspektywa ta koncentruje si¢ na poszukiwaniu nieodkrytych jeszcze, ,,surowych”
talentdw i ich rozwoju wewnatrz organizacji. Akcentowane jest indywidualne podej-
scie do zaspokajania potrzeb pracownikow utalentowanych, opracowywania $ciezek
rozwoju, w ktérym to procesie podstawowymi narzedziami sg coaching i mentoring.

W perspektywie konkurencyjnej podstawowe jest przekonanie, ze zarzadzanie
talentami polega na identyfikowaniu utalentowanych pracownikéw, pozyskiwaniu
wiedzy dotyczacej ich oczekiwan i zaspokajaniu ich potrzeb — w innym przypadku
uczynig to konkurenci. Perspektywa ta jest stosowana przede wszystkim w przedsie-
biorstwach $wiadczacych wyspecjalizowane ustugi (np. firmach konsultingowych
lub zajmujacych si¢ public relations), w ktorych podstawe dziatalnosci stanowi wta-
sno$¢ intelektualna i dlatego zwraca si¢ szczegdlng uwage na przemieszczenia pra-
cownikow, poszukujac sposobu zatrzymania najbardziej utalentowanych. Pozycja
rynkowa takich organizacji zalezy od talentu pracownikow. W perspektywie kon-
kurencyjnej uwaga zwracana jest na oferowanie bardziej korzystnych od konkuren-
tow warunkow wynagradzania w celu pozyskania i zatrzymania talentow oraz na
informowanie pracownikow o planach i tworzenie przyjaznej atmosfery (kreowanie
wizerunku pracodawcy z wyboru).

W kontekscie perspektywy rozwojowej zarzadzanie talentami jest interpretowa-
ne jako stwarzanie mozliwosci szybszego rozwoju dla pracownikow o najwickszym
potencjale. Polega to na przyspieszeniu procesoOw rozwojowych stosowanych w od-
niesieniu do pozostatych pracownikow. Podejmowane dziatania majg na celu zapew-
nienie mozliwie najwiekszych szans dla talentéw w celu zatrzymania ich w organi-
zacji. Akcentuje sie rozwoj talentow na kazdym poziomie organizacji. Na podstawie
sciezek rozwoju okreslane sg $ciezki kariery, a wzrost wynagrodzenia uzalezniany
jest zarobwno od uzyskiwanych wynikoéw, jak i od rozwoju pracownika.

Bardziej ogodlna jest perspektywa planowania zasoboéw ludzkich, zgodnie z ktorg
zarzadzanie talentami oznacza dobor wilasciwych ludzi do wlasciwych zadan we
wlasciwym czasie i czynienie rzeczy wiasciwych. Odnoszona jest czegsto do przed-
siebiorstw, ktore dynamicznie si¢ rozwijaja, co w okreslonym stopniu stanowi site
napedowa systemu zarzadzania talentami. Woweczas, kiedy ich dzialania stabilizuja
si¢, moze si¢ rOwniez zmieni¢ perspektywa. Perspektywe t¢ cechuje podejscie ilo-
sciowe w celu m.in. monitorowania poziomu fluktuacji i uwzglgdnienia jej w pla-
nach na przysztos¢. Precyzyjnie okreslany jest poziom, jak roéwniez struktura wyna-
grodzen, a rozwoj pracownikow planowany jest adekwatnie do potrzeb organizacji.

Ostatnia jest perspektywa zarzadzania zmiang, ktdra interpretuje proces zarza-
dzania talentami jako gtéwna przyczyng zmian w organizacji. System zarzadzania
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talentami postrzegany jest jako czgs$¢ szerszej inicjatywy strategicznej HR w odnie-
sieniu do zmian organizacyjnych. Perspektywa ta moze takze oddziatywac (wywie-
ra¢ presj¢) na proces zarzadzania talentami, jezeli w organizacji miejsce ma opor
wobec zmian.

Organizacja moze zmienia¢ perspektywe w czasie adekwatnie do zmian doko-
nywanych w strategii organizacyjnej, co potwierdza strategiczng rolg talentow i za-
rzadzania nimi.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone rozwazania umozliwiajg stwierdzenie, ze talent ludzki, ze wzgle-
du na specyficzne dla niego cechy, posiada unikatowg zdolno$¢ do tworzenia war-
tosci dla organizacji. Umiej¢tno$¢ zarzadzania tym talentem — jego odkrycia, roz-
mieszczenia, rozwoju, zatrzymania, oddziatuje znacznie na realizacje zamierzen
strategicznych. Proces zarzadzania talentami powinien zatem ulega¢ ciaglym prze-
ksztatceniom i by¢ doskonalony, w zaleznosci od zmian dokonujgcych si¢ zarowno
w otoczeniu, jak i w organizacji.

Wplyw na zmiane w postrzeganiu roli talentow i zarzadzaniu nimi majg nie-
korzystne zmiany demograficzne, post¢pujaca globalizacja oraz kurczenie si¢ puli
talentow na jednych rynkach i rozwdj na innych. Opracowywane nowe technologie
zmieniajg istote pracy, wymagane od pracownikow umiejetnosci oraz sposob, w jaki
pracuja. Na rynku pracy pojawiaja si¢ nowe osoby uwzgledniane jako talent wraz
z nowymi oczekiwaniami i ambicjami. Opuszczajg go pracownicy doswiadczeni.
Zmienia si¢ zatem struktura zatrudnionych. Organizacje w coraz szerszym zakre-
sie prowadzg dziatalno$¢ na skale globalng, co wymaga przemieszczen talentow,
poszukiwania ich na nowych rynkach oraz promowania nastgpcoéw pracownikow
utalentowanych.

Trendy te czynig talent zagadnieniem bardziej krytycznym i ztozonym dla orga-
nizacji. W organizacjach, w ktorych dostrzegane jest znaczenie zarzadzania talen-
tami dla osiaggnigcia trwalej przewagi konkurencyjnej, podejmowane sg dzialania
majgce na celu zdobycie i doskonalenie umiejetnosci w zarzadzaniu talentami. Po-
wigzanie tych umiejetnosci ze strategia organizacji oraz dziataniami operacyjnymi
stanowi zrodlo przewagi organizacyjnej, a realizacja strategii uzalezniona jest w no-
wych warunkach funkcjonowania od dysponowania wtasciwa pulg talentow.
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TALENT MANAGEMENT IN THE ACHIEVEMENT
OF STRATEGIC ADVANTAGE

Summary: Companies face demographical changes, globalization and growing importance
of intangible assets. The new operating conditions contribute to enhance the role of managing
talented employees — with superior accomplishments and development potential, in order to
achieve sustainable competitive advantage. This article attempts to demonstrate that the talent
management should have strategic dimension so as to contribute to organizational objectives.
This paper discusses the concept of talent and talent management, emphasizes definitions and
interpretation of strategic talent management. The final part presents strategic perspectives of
talent management.

Keywords: talent, strategic talent management, competitive advantage.





