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Streszczenie

W artykule poruszono problematyke zarzadzania talentami bedacego jednym z kom-
ponentow kultury organizacji w przedsiebiorstwie. Ukazano propozycje korzysci wynika-
jacych z postawy pracodawcy, ktory pracownikow traktuje jako warto$¢ dodang w firmie,
co pozytywnie przektada si¢ na tworzenie kultury organizacji. Celem artykutu jest proba
ukazania roli procesu zarzadzania talentami jako komponentu innowacyjnej kultury orga-
nizacji przedsigbiorstw.

Stlowa kluczowe: zarzadzanie talentami, kultura organizacji przedsigbiorstw

" Adres e-mail: kathim@interia.eu.



50

Zarzadzanie

Wprowadzenie

Problematyka zarzadzania talentami wywodzi si¢ juz z czaséow biblijnych.
Talenty w biblijnej przypowiesci (Mt 25, 14-30) mozna interpretowac dostownie,
czyli jako dobra materialne badz jako wyposazenie w umiej¢tnosci i zdolnosci.
Wymagaja one od kazdego czlowieka zaangazowania, usilnych staran, by wyko-
rzysta¢ je jak najlepiej i ciggle rozwija¢. Zmarnowanie ich oznacza, ze ludzie nie
beda mogli w petni czerpaé z nich korzysci. Odzwierciedlaja to stowa H. Jacksona
Browna Juniora: ,,Talent, ktorym si¢ nie kieruje, jest jak osmiornica na wrotkach.
Ma mozliwo$¢ wykonania wielu ruchow, ale nigdy nie wiadomo, czy jedzie si¢ do
przodu, do tytu, czy w bok” (Mupepi, 2017, s. 36-37). Kazdy czlowiek powinien
wigc zastanowi¢ si¢ nad tym, co jest jego najwigkszym atrybutem, zdiagnozowac
swoj talent, okresli¢ cel, w ktorego kierunku talent ten bedzie rozwijal. Cel jest tutaj
bardzo istotny, gdyz talentu nie mozna pozostawi¢ samemu sobie. Brak planu na
talent niewatpliwie spowoduje, ze koncentracja bedzie nastawiona w niepotrzebnym
kierunku, skupi si¢ na nieistotnych rzeczach, ktore nie zostang wykorzystane, nie
beda miaty wptywu na osiggnigcie sukcesu ptynacego z danego talentu. W dobie
coraz wigkszej konkurencyjnosci organizacje przywiazuja wigksza wage do zaso-
bow ludzkich. Cenni sg przewaznie pracownicy z ponadprzeci¢tnymi zdolnosciami,
ktore okresla si¢ mianem talentéw. Zarzadzanie talentami jest kluczowa kwestig
budujaca kulture organizacji (KO), a co wigcej — pozwalajaca przetrwac jej trudne
sytuacje (Pocztowski, 2010, s. 38). W pracy podjgto probe ukazania roli procesu
zarzadzania talentami jako komponentu innowacyjnej KO przedsi¢biorstw.

1. Pojecie talentu w organizacji przedsiebiorstw

Istota funkcjonowania i osiggania zatozonych celow przez dang organizacje sa
jej pracownicy. To oni sa jednym z czynnikow produkcji, wptywaja na jej wizeru-
nek, przyczyniaja si¢ do tworzenia renomy i1 KO. Ich kompetencje, wiedza i umie-
jetno$ci w duzej mierze decyduja o skutecznosci dzialania i efektywnosci danej
organizacji. Nie tylko pracownicy poprzez samorozwoj, lecz takze przedsigbiorcy,
menedzerowie — wszyscy pracodawcy maja szans¢ przyczynienia si¢ do pomna-
zania talentow pracownikoéw poprzez pomoc w ich rozwoju, co przyczynia si¢ do
wspottworzenia organizacji z zaangazowaniem. Dzigki ich pracy powstaja produkty
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i ustugi przyczyniajace si¢ do zaspokajania potrzeb spolecznych, a takze umozli-
wiajace postep organizacyjny. Takie podejscie pozwala patrzec¢ na kazdego pracow-
nika z szacunkiem, z checig poznania jego talentow, ktore czasami trudno dostrzec
i zdefiniowac.

We wspotczesnym $wiecie we wszystkich organizacjach najcenniejszym ak-
tywem sg zasoby ludzkie!. Pracodawcy bardzo dobrze zdaja sobie sprawe z tego, ze
bez kompetentnego i rozwijajacego si¢ personelu ich firmy nie utrzymatyby si¢ na
rynku. Takie czynniki, jak postep innowacyjny, postepujaca globalizacja, przyczy-
niajg si¢ do tego, ze pracodawcy coraz czegsciej zmuszani sg podejmowac nowe wy-
zwania dotyczace przyciagania pracownikow, rozwoju, motywowania, zarzadzania
personelem, szczegolnie tym, ktoéry odznacza si¢ ponadprzecigtnymi zdolnosciami.
Nie istnieje jednoznaczna definicja talentu. Rosnaca liczba wyksztatconych osob
nie przyczynia si¢ do przyrostu talentow, co sugeruje, ze z talentami trzeba si¢ uro-
dzi¢, natomiast z drugiej strony talenty mozna wyzwoli¢ w toku odbytych szkolen
rozwijajacych kompetencje pracownikéw (Pocztowski, 2010, s. 39). Na talent skta-
daja si¢ takze czynniki pozaintelektualne, np. cechy charakteru i czynniki $rodo-
wiskowe, czyli zdolno$¢ tworzenia warunkéw rozwoju, wydarzenia losowe badz
proces socjalizacji. Moga one hamowac¢ rozwdj talentow oraz przyczyniac si¢ do
niego (Chelpa, 2005, s. 29-35).

W literaturze przedmiotu talent identyfikuje si¢ z osoba o wybitnym potencja-
le, na ktory sktadaja si¢ nastgpujace elementy:

— ponadprzecietne zdolnos$ci ogolne, czyli podwyzszony potencjal intelektual-

ny oraz zdolnosci specyficzne, zwigzane z konkretnymi dziedzinami,

— zaangazowanie w praceg, czyli fascynacja praca, wiara we wlasne mozliwo-

sci, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, wytrzymato$c¢, sktonnos¢ do poswiecen,
pracowitos¢,

! Zasoby ludzkie w organizacji to zbiorowos$¢ pracownikow, ktora tworzy system okreslany
w takich elementach, jak 1) ekonomiczno-spoteczny, odwzorowujacy srodowisko zawodowe jako sita
robocza na rynku pracy; 2) ergonomiczny, odnoszacy si¢ do okreslonych typow uktadu cztowiek—
praca; 3) psychologiczny, jako zbiér indywidualnych zachowan pracownikéw zdeterminowanych pod
wzgledem motywacyjnym poprzez srodowisko pracy, w szczegdlnosci poprzez proces zarzadzania;
4) organizacyjny, ktoremu odpowiadaja poszczegolne zespoty i grupy danych stanowisk pracy wy-
roéznione w ramach organizacyjnej struktury organizacji/firmy; 5) prawny, rozumiany jako ogot pod-
miotéw bedacych strong w stosunku pracy (uktad pracodawca—pracownik) — opracowanie wlasne na
podstawie Perry (2013, s. 21-23).
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— tworczo$¢, ktora przejawia si¢ ptynnoscig i elastycznos$cig myslenia, orygi-
nalnos$cia, podejmowaniem ryzyka, empatia, wrazliwo$cig oraz emocjonal-
no$cig, podejmowaniem nowych i nieckonwencjonalnych dziatan (Listwan,

2006, s. 20).

Rysunek 1. Pojecie ,.talent”— ujecie modelowe

Charakterystyka talentu jako osoby:
— potencjat,

— zdolnosci,

— wiedza,

— zdolnosci intelektualne,

— umiejetnoscei,

— motywacja,

— wartosci,

— doswiadczenie,

— przedsigbiorczosé

Dziatania charakterystyczne

dla talentu:

— kreowanie,

— inspirowanie,

— podejmowanie nowych wyzwan,
— zorientowanie i koncentracja,

— dysponowanie i inwestowanie,
— utrzymywanie i ksztattowanie,

— realizowanie,

— rozumienie

Przedmiot oddziatywania talentu:
— organizacja,

— cele,

—rozwoj i pasja,

— efektywnosé,

— praca,

— konkurenci

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Berger, Berger (2010, s. 37-52).

Mozna uznaé, ze talent to suma okreslonych charakterystyk, podejmowanych
dziatan oraz trafnie dobranych obiektéw oddziatywania, ktore przedstawiono na

rysunku 1.

Gospodarowanie opiera si¢ na trzech rodzajach zasobow: naturalnych, ma-
jatkowych i ludzkich. Zasoby ludzkie identyfikowane sa w aspekcie ilosciowym
Piechnik-Kurdziel, Kope¢, 2000, s. 25). Talent nalezy nie-
watpliwie do sfery jako$ciowej zasobow ludzkich. Jego pomnazanie, podobnie jak

i jakosciowym (Koziot,

w przypadku pozostatych czynnikdéw wytworczych, przyczynia si¢ do wzrostu go-

spodarczego, a co za tym idzie — do wzrostu PKB.
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2. Zarzadzanie talentami w organizacji przedsiebiorstw

Zgodnie z informacjami zawartymi na rysunku 1 no$nikiem talentu jest osoba,
charakteryzujaca si¢ wysokim potencjatem, zdolnosciami i wiedza, dzigki swoim
dziataniom znaczaco wptywajaca na funkcjonowanie organizacji, w ktorej pracuje,
osiagajac ponadprzecietne wyniki oraz realizujac powierzone cele przy jednocze-
snej trosce o samorozwoj. Kluczem w tych obszarach jest niewatpliwie potencjat
i zdolnosci do kreowania, realizowania zadan, ktore ukierunkowane sa na dobro
organizacji, efektywnos¢ i cele. Aby zidentyfikowac talent, nalezy bardzo dobrze
poznac osobg, ktorg wilacza si¢ do procesu zarzadzania talentami. W innym przy-
padku zbagatelizowanie tego moze powodowac trudnosci w funkcjonowaniu orga-
nizacji. Informacje ujete na rysunku 1 mogg w znacznym stopniu pomoc pracodaw-
com wytoni¢ talenty oraz ulatwi¢ stworzenie narzedzia oceny pracownikow w celu
wybrania tych o najwyzszym potencjale.

Przyktadem takiego narzedzia rozwoju wybitnie uzdolnionych pracowni-
kow, a co za tym idzie — sprawnosci i osiggania dzigki nim celow organizacji, jest
m.in. zarzadzanie talentami — talent management (Listwan, 2006, s. 20). To proces,
w ktorego ramach pracodawcy identyfikuja osoby, zarzadzajg nimi i dbaja o ich roz-
woj, majac na uwadze przysztos¢ organizacji. Zarzadzanie talentami to liczne dzia-
fania koncentrujace si¢ na poszukiwaniu, rekrutowaniu, rozwoju, docenianiu oraz
umacnianiu pozycji 0s6b o wyzej niz przecietnym poziomie kompetencji i poten-
cjalu intelektualnego oraz na efektywnym wykorzystywaniu ich zdolnosci w celu
rozwoju organizacji i realizacji jej kluczowych zatozen (Pocztowski, 2010, s. 29-32).
W literaturze przedmiotu wyroznia si¢ wiele modeli zarzadzania talentami, jednak
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami obejmuje:

— stworzenie strategii w celu okreslenia potrzeb organizacji dla wykonania

planu biznesowego, biezacego i przyszitego,

— okreslenie procedur, ktore pozwalatyby dokona¢ pomiaru zaréwno kompe-
tencji nabytych przez organizacje, jak i tych, ktérych oczekuje, by poprawic
efektywnos$¢ i zagwarantowac rozwdj swoj i pracownikow,

— identyfikacj¢ sposoboéw pozyskiwania i zatrzymania 0os6b gwarantujacych
organizacji odniesienie sukcesu,

— stworzenie metod wytgczenia z zespotu pracownikow, ktdrzy nie spelniaja
wymagan i oczekiwan organizacji,
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— pomiar efektéw zastosowania wymienionych metod, ktéry umozliwiatby
ciagglte aktualizowanie oraz udoskonalanie polityki organizacji w zakresie
zarzadzania talentami w celu zapewnienia optymalnych wynikow (Cannon,
McGee, 2013, s. 15-26).

Proces zarzadzania talentami, by w pelni byt udany, powinien obejmowac
wszystkie elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Inaczej mowiac — na zarza-
dzanie talentami sklada si¢ identyfikacja, rozwdj, angazowanie badz zatrzymanie
i wykorzystywanie talentéw w kontekscie danej jednostki (Berger, Berger, 2010,
s. 61— 63).

Aby moc zwiekszy¢ efektywno$¢ najlepszych a zarazem najzdolniejszych pra-
cownikoéw, pracodawcy powinni wykorzystywaé do tego intuicje i wyczucie, co
jest bardzo istotne, a przede wszystkim powinni zastosowac narzedzia analityczne.
Wsrod autoréw zajmujacych sie tematyka przedmiotu panuje opinia, ze mozna wy-
rozni¢ piec¢ technik analitycznych stosowanych przy zarzadzaniu talentami. Naleza
do nich:

1. Gromadzenie waznych danych dotyczacych kapitatu ludzkiego jako czgsé
zintegrowanej, ogolnoorganizacyjnej bazy danych na temat wydajnosci
poszczegdlnych pracownikéw oraz bazy danych zawierajacej informacje
o calej organizacji, m.in. o liczbie zatrudnionych, rotacji i rekrutacji kadr,
o zakresie obowiazkow pracownikow zatrudnionych na caty etat, na pot
etatu oraz zatrudnionych dorywczo.

2. Analizy danych kadrowych, ktére stuza do zbierania oraz porzadkowa-
nia danych dotyczacych personelu wedtug oddzialow, a takze hierarchii
funkcyjnych. Zgromadzone analizy pozwalaja zobrazowa¢ wydajnos¢ po-
szczegolnych pracownikow, w tym indywidualne osiggnigcia w zakresie
odpowiedzialnos$ci za podstawowe obowiazki, sg tez zrédtem informacji
o miernikach wynikowych kazdego pracownika, do ktorych nalezy przede
wszystkim ich rotacja oraz indywidualne zaangazowanie. Warto w tym
miejscu pamigtac takze o miernikach procesow kadrowych takich jak czas
czy koszt.

3. Whnikliwa analiza inwestycji w kapitat ludzki pozwalajaca pomoc organiza-
cji zrozumie¢, ktore podjete dziatania majg najwigkszy wptyw na jej kon-
cowe wyniki.
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4. Prognozy kadrowe obejmujace analizy rotacji pracownikéw, planow suk-
cesji oraz danych dotyczacych szans organizacyjnych. Opracowywane sa
w celu wykrycia potencjalnych brakow lub nadmiardéw najistotniejszych
zdolnosci na dtugo przed momentem ich zaistnienia.

5. Lancuch dostaw talentow, ktory wskazuje na podejmowanie biezacych de-

cyzji, dotyczacych potrzeb kadrowych (Davenport, Harris, Shapiro, 2011,
s. 101-103).

Stosujac metody analityczne, mozna oszacowac, co osoby zatrudnione w danej
organizacji cenia sobie najbardziej, po czym stworzy¢ model poprawiajacy wskaz-
niki utrzymania kadr. Model warto$ci najbardziej utalentowanych pracownikow
daje odpowiedz na pytanie: Co sktania pracownikéw do pozostania w naszej orga-
nizacji? Organizacje, ktore wykorzystujg informacje z analiz, poglebiajacych wie-
dze¢ na temat kapitatu ludzkiego, moga pochwali¢ si¢ tym, ze dysponuja trudng do
odtworzenia przewaga konkurencyjna (Davenport i in., 2011, s. 101-102).

3. Zarzadzanie talentami i kultura organizacji przedsiebiorstw

We wspolczesnych organizacjach bardzo istotne w rozwoju talentow jest umoz-
liwienie pracownikom wejrzenia w siebie i odkrycia swojego ,,ja”, swoich zdolnosci.
Jest to bardzo wazne nawet w sytuacji, gdy przemyslenia te wskazg, ze zaintereso-
wania pracownikéw nie wigza si¢ z ich obecna praca, ze nie sg dostosowane do jej
wymogOw 1 nie mogg sprosta¢ wyznaczonym przez organizacje¢ celom. Pracodawcy
powinni w taki sposob wykreowac¢ wizerunek organizacji, aby obecni i1 przyszli
kluczowi pracownicy uznawali jg jako atrakcyjne miejsce pracy dla rozwoju ich
indywidualnych karier zawodowych. Do obowigzku pracodawcy nalezy zadbanie
o takie warunki, w ktorych wybitnie utalentowany pracownik w okresie pracy dla
organizacji bedzie miat mozliwo$¢ wykreowania wartosci z pozytkiem dla organi-
zacji 1 niego samego, nawet gdy pozytkiem tym miataby by¢ zmiana pracy. Kazdy
talent pracowniczy wymaga odpowiednich warunkow, by mogt si¢ ujawni¢ i roz-
wija¢. Utalentowani, genialni pracownicy tworzg w organizacji warto$¢ dodana.
Nalezy zatem stwarza¢ im mozliwo$ci rozwoju, podnosi¢ ich samooceng oraz na-
gradza¢ za to, ze wplywaja na sukces organizacji, w ktorej funkcjonuja. Wiaze si¢
to w znacznej mierze z kulturg organizacji. Znaczenie jej, a takze istota warto$ci
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i wizji w organizacji wzrasta wtedy, kiedy podwyzsza si¢ jej poziom kapitatu inte-
lektualnego.
Pojecie kultury organizacji jest wieloaspektowe i obejmuje kilka kategorii zja-
wisk:
— kultura oznaczajaca wartosci cenione w organizacji, do ktorych jej pracow-
nicy daza indywidualnie i zbiorowo,
— normy i wzorce, czyli gotowe schematy zachowan, ktére (pracownicy) orga-
nizacji stosuja w okreslonych sytuacjach,
— kultura wyrazajaca si¢ w symbolach, ktore podkreslaja poczucie wspolno-
ty oraz stanowig zrozumiala dla wszystkich reprezentacje wartosci, norm
1 wWzorcow.
Mozna stwierdzi¢, ze kultura w najwigkszym stopniu okresla tozsamos$¢ orga-
nizacji, jej swoistg ,,0sobowos¢” oraz specyfike (Adler, 2007, s. 45—48).
Mozna rowniez wyrdzni¢ pie¢ zasadniczych funkeji kultury organizacji:

integracyjna,
percepeyjna,
— adaptacyjna,
— nadawania tozsamosci,

stymulowania zmian organizacyjnych (Sikorski, 1999, s. 58—61).

Funkcja integracyjna KO to realizowanie i akceptowanie wspolnych celow,
wartos$ci, norm i zwyczajow w danej organizacji. Funkcja percepcyjna jest to sposob
postrzegania rzeczywistosci, otoczenia, organizacji i siebie przez pracownikow or-
ganizacji. Funkcja adaptacyjna wigze si¢ z wypracowaniem scenariuszy zachowa-
nia si¢ w okreslonych sytuacjach dzigki postrzeganiu rzeczywisto$ci organizacyjne;j
i otoczenia jako stabilnych elementow. Nadawanie tozsamosci organizacji jest zwig-
zane z tworzeniem wspdlnego, spodjnego wizerunku organizacji, poczucia wspdlno-
ty jej uczestnikoéw. KO staje si¢ katalizatorem i narzedziem zmian organizacyjnych.
Ksztattowanie KO jest zwigzane ze zmianami, ktére zachodza w otoczeniu orga-
nizacji, a w szczegdlnosci w sektorze konkurencyjnym (Sikorski, 1999, s. 60—61).

Specyficzna cecha KO jest to, ze nie mozna jej ksztattowa¢ moca przepisow,
regulaminéw itp. Wytwarza si¢ na drodze mimowolnej i obejmuje sfer¢ psychiki
zatrudnionych, przyczynia si¢ do wysokiego morale pracownikow organizacji.
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\
Podsumowanie

Proces zarzadzania talentami koncentruje si¢ na indywidualnych potrzebach
pracownika oraz dazy do ukazania i poznania szczegdlnych mozliwosci kazdego
cztowieka. Majac na uwadze silng konkurencj¢ na rynku pracy, zarzadzajac talen-
tami, podejmuje si¢ dziatania zachgcajace kluczowych pracownikow do pozostania
w organizacji tak dtugo, jak beda potrzebni. Coraz czesciej pracodawcy przywigzu-
je znaczng uwage do KO, gdyz wlasnie w niej upatrujg zrodet sukcesu. Nowoczesne
technologie stosowane umiejgtnie przez pracownikow, a szczegolnie tych o duzym
potencjale intelektualnym, w znacznej mierze przyczyniajg si¢ do zwigkszenia
efektywnosci pracy w danej organizacji. Kazdy pracodawca powinien zna¢ poziom
zadowolenia 1 potrzeby pracownikow, ich priorytetowe wartosci, ich identyfikacje
z organizacja, ich swiadomos$¢ wizji 1 misji organizacji oraz propozycje wprowa-
dzenia zmian.

Zarzadzanie talentami zaktada, ze w kazdym pracowniku, obecnym i przy-
sztym, drzemie potencjat. Zaktada rowniez, ze nalezy wykorzystywa¢ wszystkie
dostepne metody, by potencjat ten uwolni¢. Wszyscy pracownicy wnosza do KO
indywidualny wktad. Takie elementy, jak sktad wiekowy, profesjonalny i socjal-
ny cztonkéw danej organizacji, konflikty intereséw, w duzym stopniu wpltywaja
na tworzenie si¢ KO. Nalezy wspomnie¢, ze istniejg pewne kluczowe kompetencje,
ktore sg niezbedne organizacji do utrzymania przewagi konkurencyjnej, a gldéwnym
celem zarzadzania talentami jest ich zidentyfikowanie, rozwijanie i utrzymanie
(Pocztowski, 2010, s. 52-53). Wiaze si¢ to z teorig kapitatu ludzkiego, ktora rowniez
odnosi si¢ do takich kwestii, jak wiedza, umiejetnosci, zdrowie i energia witalna
zawarte w kazdym czlowieku i spoteczenstwie jako catosci (Evans, 2005, s. 38).
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TALENT MANAGEMENT AS A COMPONENT OF AN INNOVATIVE
CORPORATE ORGANIZATION CULTURE

Abstract

The article deals with talent management issues, which are, in a sense, one of the com-
ponents of organizational culture in an enterprise. It outlines the benefits that arise from the
attitude of the employer, who treats their employees as added value in the company. Which
positively influences the organization’s culture. The purpose of the article is to show the
role of the talent management process as a component of an innovative organization culture.
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