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Streszczenie: Celem artykutu jest identyfikacja roli i znaczenia zarzadzania talentami, ktére jest zda-
niem autorek bardzo waznym elementem rozwoju i doskonalenia zasobdw ludzkich we wspétczesnych
organizacjach. W oparciu o liczne Zrédta autorki wyrazaja przekonanie, ze zastosowanie zarzadzania
talentami w organizacji wptywa na lepsze wykorzystanie potencjatu i mozliwosci pracownikéw, po
uprzednim przeanalizowaniu potrzeb i oczekiwan tak organizacji, jak i zatrudnionych. W pierwszej czesci
artykutu autorki zwrdcg uwage na pojecia talent i zarzadzanie talentami orazich znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania organizacji. W kolejnej czesci artykutu wykazane zostanie, ze zarzadzanie talentami jest
waznym elementem wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Nastepnie autorki opiszg uwarunko-
wania majace wptyw na zarzadzanie talentami oraz pozytywne i negatywne skutki takiego zarzadzania.

Stowa kluczowe: talent, zarzadzanie talentami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwdj, doskonalenie.

Abstract: The purpose of this article is to identify the role and importance of talent management, which,
according to the authors, is a very important element in the development and improvement of human
resources in contemporary organizations. Based on a number of sources, the authors express their convic-
tion that the use of talent management in an organization influences the betterment of the potential and
capabilities of employees - after analyzing the needs and expectations of both organizations and employees.
In the first part of the article the author will focus on the concepts of talent and talent management and
their importance for the smooth functioning of the organization. The next part of the article will show that
talent management is animportant part of modern human resource management. The authors thendescribe
the factors that influence talent management and the positive and negative effects of talent management.
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Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w erze dynamicznych zmian, ktére
wplywaja na inne niz dotychczas stosowane podejscie do zarzadzania organizacja,
a w szczego6lnosci zatrudnionymi ludzmi. Nastepuje wzrost swiadomosci o posia-
danych zasobach. Czlowiek to juz nie jest tylko koszt dla organizacji, ale wazny
zasOb posiadajacy zdolnos¢ ciaglego doskonalenia sig, a przez to majacy wplyw
na przewage konkurencyjng organizacji. W szczegdlnosci chodzi tutaj o pracow-
nikéw o ponadprzecietnych zdolnosciach i wybitnych uzdolnieniach, czyli talenty.

W tym $wietle zarzadzanie talentami staje si¢ jednym z podstawowych na-
rzedzi, jakie powinno by¢ wykorzystywane w organizacjach w obszarze rozwoju
i doskonalenia zasobéw ludzkich. Jednak wiele organizacji ma problemy juz
na etapie przygotowywania programu zarzadzania talentami, jak i jego wdrazania,
realizacji czy kontroli. Dlatego tak wazne jest rozpoznanie czynnikéw mogacych
utrudnia¢ lub wspiera¢ realizacj¢ programu zarzadzania talentami w organizacji.
Mozna tu wskazac zaré6wno na uwarunkowania zewnetrzne, np. liczba publikacji
i szkolen opisujacych praktyczne zastosowanie zarzadzenia talentami, istniejace
przepisy prawne, umiedzynarodowienie organizacji, jak réwniez wewnetrzne,
np. struktura organizacyjna, podejscie menedzeréw do zarzadzania talentami,
kultura organizacyjna.

Autorki chcg podkresli¢, ze zarzadzanie talentami staje sie coraz czgsciej sto-
sowang koncepcja w organizacji, ktora juz wplywa i bedzie wptywacé na polityke
rozwoju i doskonalenia zasobow ludzkich we wspoélczesnych przedsigbiorstwach
w najblizszych latach.

1. Talent i zarzadzanie talentami - istota i znaczenie

W literaturze wskazuje si¢ na coraz wigksze zainteresowanie problematyka
talentéw i zarzadzania nimi w organizacji oraz znaczaca jej role w chwili obecnej,
jak i przysztodci (Glowacka-Stewart, Majcherczyk, 2006, s. 8).

Pojecie talentu, zaréwno w publikacjach krajowych, jak i zagranicznych, nie
zostalo jeszcze ujednolicone (Chelpa, 2005, s. 26; DiGeorgio, 2004, s. 75-81; In-
gram, 2011, s. 14-16; Stuart-Kotze i Dunn, 2008, s. 28-29). Nalezy jednak zauwazyc,
ze istnieja proby stworzenia spodjnej definicji, ktdrej ksztalt uwarunkowany jest
kryterium przyjetym przez poszczegdlnych autoréw (tabela 1).

W literaturze autorzy, definiujac zarzadzanie talentami, akcentuja rézne jego
aspekty. Dlatego tez nie istnieje jedna, spojna definicja zarzadzania talentami (Aston,
Morton, 2005, s. 30). W.C. Byham (2001, s. 56-60), J.S. Heinen i C. O’Neill (2004,
s. 67-82), D.M. Hilton (2000, s. 12-16) i S.R. Mercer (2005, s. 17) okreslajg zarza-
dzanie talentami jako zbiér dziatan dziatu zasobow ludzkich w obszarze rekrutacji,
selekcji, rozwoju, zarzadzania karierg oraz sukcesja. R.E. Lewis i R.]. Heckman
wyrdzniaja trzy podejscia do zarzadzania talentami w literaturze. W pierwszym
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przypadku zarzadzanie talentami utozsamiane jest z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi (w gléwnej mierze dzialania ukierunkowane s na rekrutacje, rozwoj
przywddztwa, planowania sukcesji itp.). Drugie podejscie podkresla znaczenie
»prognozowania potrzeb pracownikéw oraz zarzadzania postepem pracowni-
kéw poprzez stanowiska”. Zblizone jest ono do tego, ktdre okresla sie¢ czesto jako
planowanie sukcesji lub planowanie zasobow ludzkich (Jackson i Schuler, 1990,
s. 223-239). Ostatnie podejscie koncentruje si¢ na zarzadzaniu utalentowanymi
ludzmi. Akcentuje si¢ w nim fakt, iz wszystkie role w organizacji powinny by¢
petnione przez ,,A performers” (odnoszacych si¢ do ,.top granding” pracownikow
w organizacji) i odpowiednie zarzadzanie ,,C players” (stabsi pracownicy). Z punktu
widzenia organizacji istotne jest poszukiwanie, zatrudnianie i zr6znicowanie spo-
sobéw motywowania w odniesieniu do pracownikéw o wysokich kompetencjach
(»A performers”), niezaleznie od pelnionych przez nich rdl, jak i specyficznych
potrzeb organizacji (Lewis i Heckman, 2006, s. 139-154).

Tabela 1. Talent - istota pojecia, sktadniki, wymiary, aspekty

Krvterium Podstawowe zalozenie Przykladowi
vt klasyfikacji przedstawiciele
Wyjatkowos¢ Talent to dobro rzadkie, a jego K. Kwiecien, 2005, s. 160-166; T. Davis,
talentu podaz i dostepno$¢ jest mala. M. Cutt, N. Flynn, P. Mowl, S. Orme,
2013, s. 15.
Zwiazek Talenty maja istotny wpltyw M. Armstrong, 2011, s. 503;
talentu na realizacje strategii organiza- | K. Glowacka-Steward, M. Majcherczyk,
ze strategia ¢ji i ich efektywnos¢. 2006; T. Ingram, 2011, s. 16.
organizacji
Rodzaj Istnienie talentow o zdywer- J.A. Cannon, R. McGee, 2012, s. 193;
uzdolnien syfikowanej liczbie uzdolnien H. Gardner, M.L. Kornhaber, W.K. Wake,
(mono- i multiuzdolnionych). 2001, s. 156; M. Morawski, 2009, s. 103.

Zrédio: Knap-Stefaniuk, Karna, 2017, s. 104 - opracowanie wlasne na podstawie: Mis, Pocztowski,
2016, s. 39-42

Zgodnie z pogladami I. Cunninghama, zarzadzanie talentami mozna rozwaza¢
z punktu widzenia dwdch uje¢: dostosowywania ludzi do rél lub tez dostosowywania
rél do ludzi. W odniesieniu do pierwszego ujecia wskazuje si¢ na cztery gtéwne
czynniki z nim zwigzane, a mianowicie s3 to: rekrutacja i selekcja; zatrudnienie
na odpowiednim stanowisku i awans; doskonalenie i rozwoj; planowanie sukcesji
i doradztwo zawodowe (career guidance). Wszystkie te elementy ksztaltuja role
niezbedne w organizacji, a celem jest dopasowanie ludzi do rél. W przypadku
drugiego ujecia dzialania organizacji sprowadzaja si¢ do przyjmowania ludzi jako
stalego elementu organizacji, do ktérego nalezy dopasowac role, ktére moga by¢
petnione przez nich w organizacji (Cunningham, 2007, s. 4-6).
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Podsumowujac, definicja talentu, jak i zarzadzania talentami w literaturze
przedmiotu nadal nie jest do konca ujednolicona. Niezaleznie od przyjetego
kryterium przez réznych autoréw (np. powigzania ze strategia organizacji czy
tez wyjatkowoscia czynnika ludzkiego), okreslenie talentu jest $cisle potaczone
z wybitnym potencjalem jednostki. Podobnie jest w odniesieniu do zarzadzania
talentami w organizacji. Mozna bowiem zauwazy¢ podejscie typowe dla dzialan
zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, jak réwniez réznorodnosci zdol-
nosci posiadanych przez pracownikéw i odpowiedniego dostosowania ich do rél
okreslonych w organizacji.

Niezaleznie od tego, jak definiuje si¢ w organizacji pojecie talentu lub zarzadza-
nia talentami, najwieksze znaczenie dla organizacji ma odpowiednie dopasowanie
dzialan, tak aby méc wydoby¢ jak najwigkszy potencjat cztowieka i dostosowac go
do realizacji celow. Dlatego tez coraz czesciej zarzadzanie talentami stosowane jest
jako podstawowe narzedzie w realizacji rozwoju i doskonalenia zasobow ludzkich
we wspolczesnych organizacjach.

2. Zarzadzanie talentami jako wazny element wspolczesnego
zarzadzania - uwarunkowania wplywajace na zarzadzanie
talentami

Burzliwe, dynamiczne otoczenie, globalizacja, rozwéj nowoczesnych tech-
nologii, gospodarka oparta na wiedzy czy intelektualizacja pracy to podstawowe
warunki, w jakich funkcjonuja wspolczesne przedsiebiorstwa. Ponadto zmiany
demograficzne, zmiany w nastawieniu oso6b funkcjonujacych na rynku pracy,
a szczegolnie zmiany postaw pracownikow w podejsciu do ksztaltowania swojej
kariery to kolejne uwarunkowania istotnie wplywajace na dziatalnos¢ dzisiejszych
przedsiebiorstw. Powyzsze czynniki wymuszaja inne niz dotychczas podejscie
do pracownikéw i zarzadzania nimi, szczegoélnie w przypadku pracownikéw zdol-
nych, wybitnych, ponadprzecietnych (Steinerowska, 2009, s. 2).

Jak pisze A. Pocztowski ,w obecnych okolicznosciach priorytetowym bodzcem
skutecznego i efektywnego funkcjonowania organizacji jest kapitat ludzki. Co wigcej,
za klucz do sukcesu uznaje si¢ utalentowanych pracownikow, ktérzy sg zaréwno
zrodlem dzialan o strategicznym znaczeniu dla organizacji, jak i wyznacznikiem
konkurencyjnosci przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy” (Pocztowski,
2008, s. 15).

Ciagle zmiany i konkurencyjnos¢ otoczenia, w jakim funkcjonuja wspotczesne
organizacje, doprowadzily do rywalizacji o najlepszych, najbardziej utalentowanych
pracownikow. Jednym z kluczowych czynnikéw, ktory miat wplyw na wyodrebnie-
nie si¢ koncepcji zarzadzania talentami we wspolczesnym zarzadzaniu, jest ,,prze-
ksztalcenie sie ery przemystowej w informacyjna, ktérej podstawe stanowi kapitat
ludzki (...). Zmiana w podejsciu strategicznym do zasobdw i traktowanie kapitalu
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ludzkiego jako zrodla przewagi konkurencyjnej prowadzi do zainteresowania
pozyskaniem i zatrzymaniem 0séb o najwyzszym potencjale” (Tabor, 2017, s. 3).

Wirdd kolejnych przestanek zainteresowania koncepcja zarzadzania talentami
we wspoélczesnych organizacjach wymienié nalezy réwniez zdolno$¢ do konkuro-
wania w gospodarce opartej na wiedzy, rozwdj kluczowych kompetencji przedsie-
biorstwa, coraz wigksze zapotrzebowanie na pracownikéw wybitnych, czy fatwosé
przemieszczenia si¢ specjalistow miedzy rynkami pracy (Morawski i Mikuta, 2009,
s. 48-49). Wymienione czynniki zmuszajg wrecz firmy do stosowania nowych roz-
wigzan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, majacych na celu pozyskanie
i zatrzymanie najbardziej utalentowanych pracownikow.

Autorki zgadzaja si¢ ze stwierdzeniem, Ze ,,rozpoznanie i wybdr najlepszych,
najbardziej utalentowanych pracownikow to inwestycja w rozwdj kapitatu ludzkie-
go firmy na najwyzszym jakosciowo poziomie. Jednostki wybitnie utalentowane,
posiadajace unikalne predyspozycje czy tez wysokie kompetencje, sa gtownymi
aktorami na scenie danej organizacji, nie statystami, ktérych mozna fatwo zastgpi¢
innymi” (Morawski i Mikuta, 2009, s. 47).

Jednym z kluczowych elementéw wplywajacych na zarzadzanie talentami jest
réwniez podejscie zarzadzajacych do tego zagadnienia. Jesli uwazaja oni za naj-
wazniejsze jedynie pozyskanie talentéw, bez tworzenia odpowiednich warunkow
do ich dalszego kreowania i rozwoju, moze to w dtuzszym okresie spowodowaé
odplyw z organizacji tych ludzi. Ponadto brak wsparcia ze strony organizacji,
zwlaszcza w poczatkowym okresie wprowadzania do firmy nowych utalentowanych
pracownikéw, moze powodowa¢ u nich narastajacg frustracje (Haas-Edersheim,
2009, s. 195-196).

Traktowanie z kolei zarzadzania talentami jako kolejnej ,,mody w obszarze HR”
moze spowodowac wiecej negatywnych skutkow dla organizacji niz jego niezasto-
sowanie. Sprowadzanie zarzadzania talentami jedynie do dzialan z zakresu szkolen
o charakterze skokowym moze przyczyni¢ si¢ do obnizenia poziomu zaangazowania
pracownikéw lub ich rezygnacji z pracy. Na zarzadzanie talentami nalezy patrzeé
jako na zestaw odpowiednio dobranych narzedzi majacy charakter systemowy.

Takze stopien umiedzynarodowienia organizacji stanowi istotny czynnik
wplywajacy na zarzadzanie talentami. Proces tworzenia i wdrazania zarzadzania
talentami znacznie sprawniej zostanie przeprowadzony w organizacji bedacej corka
organizacji miedzynarodowej, gdzie juz w znacznej czesci tego typu dzialania prze-
prowadzono na podstawie prob i btedéw, przy wsparciu duzej liczby oséb zajmuyja-
cych si¢ powyzsza problematyka, niz w organizacji rodzimej, ktéra moze nie miec¢
wystarczajacych srodkéw finansowych do jego wprowadzenia czy tez kontynuacji.

Zmiany dokonujace sie w gospodarce $wiatowej powoduja, Ze rzady réznych
krajow staraja sie wprowadza¢ uregulowania prawne determinujace proces wytwa-
rzania produktow i $wiadczenia ustug. Moze to dotyczy¢ nawet obowigzku tworzenia
nowych stanowisk pracy oraz wprowadzania na tych stanowiskach nowych zadan.
Dlatego tez coraz cze$ciej zarzadzanie talentami bedzie traktowane jako narzedzie
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wspierajgce rozwdj pojedynczych organizacji lub calych sektoréw, przyczyniajace sie
do wzrostu ich konkurencyjnosci w stosunku do innych organizacji.

Kolejnym elementem ksztaltujacym zarzadzanie talentami w organizacji jest
jej zbiurokratyzowanie. Istnienie zbyt sztywnych i zhierarchizowanych struktur,
jak i duzej liczby dokumentéw moze prowadzi¢ do probleméw z wprowadzeniem
i realizacjg zarzadzania talentami. Zbytni formalizm w organizacji moze przyczy-
ni¢ si¢ do odwlekania lub niepodejmowania decyzji majacych wpltyw na ksztalt
zarzadzania talentami, a to w ostateczno$ci wplynie na podejscie utalentowanych
pracownikéw do pracy. Realizowanie zadan czesto o charakterze powtarzalnym,
monotonnym i niewymagajacych wyzwan moze powodowaé demotywacje pra-
cownikéw bardziej utalentowanych i ambitnych (Zientara, 2009, s. 221).

Oderwanie dziatan w zakresie planowania karier od strategicznych celow
organizacji to nastepne istotne uwarunkowanie majgce wpltyw na zarzadzanie
talentami. Menedzerowie powinni mie¢ $wiadomos¢, jak i uswiadamiaé swoich
pracownikow, ze najlepsze efekty moze osiggnaé organizacja jedynie poprzez
wlaczenie dzialan z zakresu zarzadzania talentami do strategii organizacji. Wigze
sie to nierozerwalnie z koniecznoscig ciaglego aktualizowania dzialan zwigzanych
z rozwojem i doskonaleniem pracownikéw i dostosowywania do sytuacji wewnatrz
organizacji oraz zmian w otoczeniu zewnetrznym.

Wsrod uwarunkowan ksztaltujacych zarzadzanie talentami wskazaé nalezy
réwniez mechanizm komunikacji wewnetrznej. Dominacja nieformalnych przekazow
informacji, niejasne obowiazujace zasady i reguty dotyczace zachowan akceptowanych
i nagradzanych, brak informacji zwrotnej oraz zaufania miedzy wspoétpracownikami
to elementy mogace w znacznym stopniu wplynac negatywnie na atmosfere sprzy-
jajaca odkrywaniu, rozwojowi i utrzymywaniu talentéw. Dla organizacji oznacza¢
to moze niski poziom skutecznosci rekrutacji, wysoki poziom fluktuacji, stres,
wypalenie zawodowe, a ostatecznie niski wskaznik utalentowanych pracownikow.

Zdaniem autorek, wiele decyzji dotyczacych przyszlosci wspotczesnych przed-
siebiorstw mogtoby przybra¢ inny wymiar, gdyby osoby decydujace o wdrazaniu
konkretnych rozwigzan w obszarze zarzadzania lepiej rozumialy powiazania po-
miedzy inwestycjami w programy zarzadzania talentami a sukcesem strategicznym
organizacji. Nalezy podkresli¢, ze kompleksowe spojrzenie na funkcjonowanie
organizacji i precyzyjne zaprojektowanie narzedzi pozwalajacych na podejmowa-
nie skutecznych decyzji odnosnie do utalentowanych pracownikéw jest kluczem
do zrozumienia wptywu kluczowych zasobdw ludzkich firmy (talentéw) na wartos¢
wspolczesnej organizaciji.

3. Pozytywne i negatywne skutki zarzadzania talentami

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze wspdlczes$nie ,w rosnacej liczbie przedsigbiorstw
decyzje i procesy kadrowe, szczegolnie te o wymiarze strategicznym, sa przede
wszystkim skupione na pozyskiwaniu utalentowanych pracownikoéw, ich ciaglej
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motywacji do kreatywnego myslenia i wykonywania zadan oraz na ich rozwoju
zawodowym, zapewniajagcym osiaganie mistrzostwa w swojej specjalnosci” (Mo-
rawski i Mikuta, 2009, s. 48).

Zastosowanie w organizacji procesu zarzadzania talentami przynosi zaréwno
korzysci, jak i negatywne skutki dla organizacji oraz dla indywidualnych pracow-
nikow (tabela 2).

Tabela 2. Efekty wdrozenia programéw zarzgdzania talentami

Pozytywne efekty Negatywne efekty

- budowanie bazy pracownikéw o wysokich | - wysoki koszt programu, konieczno$¢ prze-
kompetencjach, zaangazowanych w klu- znaczenia dodatkowego budzetu;
czowe projekty, duzo szybciej wchodzacych | - ryzyko podkupienia najlepszych, dodatko-
w nowe obowiazki; wo doinwestowanych 0sob przez konku-

- zabezpieczenie przyszlo$ci organizacji, rencje;
przygotowanie przyszlej kadry zarzadzaja- | - niezadowolenie pracownikéw niewyrdznio-
cej; nych w ramach procesu

- lojalno$¢, oddanie firmie, wigksza moty-
wacja, zaangazowanie i lepsze wyniki osob
wylonionych w ramach programu;

- obnizenie kosztéw rekrutacyjnych (ob-
sadzanie stanowisk menedzerskich we-
wnetrznymi talentami, brak konieczno$ci
przeprowadzania zewnetrznych projektow
rekrutacyjnych);

- wieksza otwarto$¢ pracownikéw na ucze-
nie sie, $wiadomo$¢ wiasnych brakéw i po-
trzeb, komunikowanie ich przelozonym;

- wewnetrzny networking, powstanie dobrze
wspolpracujacych zespoléw, naturalna wy-
miana informacji miedzy réznymi struktu-
rami organizacji

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Pochopier, 2011, s. 216

Wprowadzanie i realizacja zarzadzania talentami pozwala zapewni¢ niezbedne
zasoby personalne wymagane przy tworzeniu i wykonywaniu nowych strategii
organizacji (Haas Edersheim, 2009, s. 196). Znalezienie i utrzymanie utalentowa-
nych oséb, w dluzszej perspektywie czasu, przyczynia si¢ do zwigkszenia przewagi
konkurencyjnej na rynku krajowym i miedzynarodowym.

Stworzenie odpowiednich warunkéw do rozwoju pracownikéw, m.in. poprzez
stale doskonalenie warunkdéw pracy, relacji interpersonalnych, moze wspiera¢
systematyczne i regularne prowadzenie badan zadowolenia pracownikéw oraz
faktyczne wykorzystanie ich wynikow (Potaska, 2009, s. 1).

Wedlug SHL The CEB Talent Measurement Solution przeprowadzajacej co-
roczne badania Global Assessment Trends Report wynika, ze jedynie organizacje,
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ktérych kultura skupia si¢ na pracownikach, osiggna sukces. Zwiazane to jest
z faktem przelozenia wartosci tej kultury nie tylko na pracownikéw, ale staje si¢
ona widoczna takze wsrod klientéw. Organizacje rozumiejace potencjat utalento-
wanych pracownikéw maja wigksza mozliwo$¢ odniesienia sukcesu w poréwnaniu
z innymi organizacjami na rynku. Aby jednak to bylo mozliwe, organizacje po-
winny posiada¢ umiejetno$¢ oceniania kompetencji i wiedzy pracownikéw oraz
zatrudniac tych, ktorzy moga przyczynic si¢ do wzrostu wewnetrznego potencjalu
talentow w organizacji, do realizacji celow biznesowych obecnych i przysztych
(Fallaw, Kantrowitz, Dawson, 2012, s. 5).

Stosowanie innowacyjnych narzedzi w procesie zarzadzania talentami moze
wplywa¢ na wzrost motywacji i zaangazowania pracownika, ale tez na jego atrak-
cyjno$¢ na rynku pracy jako osoby o wyzszych kwalifikacjach oraz doswiadczeniu.
Wtedy réwniez nalezy méwi¢ o pozytywnych skutkach zarzadzania talentami
(Oehley, Theron, 2010, s. 2-28). Natomiast negatywne skutki moga mie¢ miejsce, jesli
nie bedzie wystarczajaco akcentowane zaspokajanie pozostalych potrzeb pracow-
nika (np. samodzielnosci i swobody doboru metod pracy czy atrakcyjnosci pracy)
czy stosowany bedzie niewlasciwy styl kierowania, co moze skloni¢ pracownika
do zmiany miejsca zatrudnienia (Zientara, 2009, s. 222-223).

Nalezy rowniez pamietaé, ze przyciagniecie do organizacji talentow moze
wigzac sie z negatywnym oddzialywaniem na relacje w zespotach oraz prace w or-
ganizacji. Jednym z negatywnych skutkéw zwigzanych z zarzadzaniem talentami,
ktore moga wystapi¢ w organizacji, jest niebezpieczenstwo pojawienia sie frustracji
u pracownikow uczestniczgcych w programie rozwojowym, powstatej wskutek
ograniczonych mozliwosci przekazania zdobytej wiedzy. Posiadanie utalentowa-
nych pracownikéw wymaga od organizacji tworzenia strategicznych planéw oséb
o najwyzszym potencjale, ktére uczestniczag w programach rozwojowych. Jesli
organizacja podjela decyzje o przyjeciu utalentowanych pracownikéw, to nie moze
pozostawi¢ ich samym sobie, lecz powinna zadba¢ o indywidualne $ciezki rozwoju
dostosowane do strategii organizacji.

Kolejnym negatywnym skutkiem, jaki moze pojawi¢ si¢ juz na etapie realizacji
procesu zarzadzania talentami, jest mozliwos¢ podkupienia wyszkolonej juz osoby
przez konkurencyjng organizacje. Nie chodzi tutaj wylacznie o koszty finansowe
zwigzane z doskonaleniem danego pracownika, ale tez wiedzg, ktorg moglby prze-
kaza¢ nowemu pracodawcy. Stad tez w procesie zarzadzania talentami zaczyna
zwracac sie coraz wigkszg uwage na tworzenie zachet dla wybitnych pracownikow
do pozostawania w organizacji.

Wprowadzenie zarzadzania talentami moze w organizacji doprowadzi¢ takze
do pojawienia si¢ podejscia wrogiego lub rywalizacyjnego w stosunku do talentéw,
ktére moga by¢ traktowane jako zagrozenie dla istniejacej hierarchii i uktadow.
Przejawia¢ sie to moze np. nieprzekazywaniem informacji lub tez odmawianiem
wspolpracy.
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Coraz czgsciej podkresla sie rowniez w literaturze, ze z kolei korzysci, jakie
mozna uzyskac z zarzadzania talentami, odnosza si¢ nie tylko do organizacji,
ale tez samych utalentowanych pracownikéow. Warto podkresli¢, ze dziatania w ob-
szarze zarzadzania talentami powinny mie¢ charakter calosciowy, tzn. obejmowac
planowanie i dobér pracownikéw, utrzymanie, rozwdj potencjatu talentéw oraz
ocene efektéw ich pracy (Kaczmarska, Sienkiewicz, 2005, s. 55-56). Talenty to osoby
bardzo wymagajace, mogace inspirowac lub tez stanowi¢ problem dla menedzeréw
(Davis, Cutt, Flynn, Mowl, Orme, 2013, s. 35; Osborne, 1991, s. 4-5), dlatego chcac
zatrzymac w firmie pracownika o wysokim potencjale, nalezy dostosowac system
motywacyjny i styl kierowania do osobowosci i potrzeb poszczegolnych talentdw.
Ponadto trzeba stworzy¢ odpowiednie warunki pracy, utrzymania rownowagi
na plaszczyznie praca-zycie prywatne, oferowac dostosowane do indywidualnych po-
trzeb pracownika wartosci materialne i mozliwosci rozwoju (Miller, 2003, s. 419-433;
Carlleton, 2011, s. 462).

Podsumowanie

Do wprowadzenia zarzadzania talentami przyczynily sie miedzy innymi nastepu-
jace zjawiska: ,,przejscie spoleczenstwa i gospodarki z ery przemystowej na informa-
cyjng, deficyt talentéw w skali lokalnej i globalnej, zmiany demograficzne w krajach
wysoko rozwinietych oraz mobilnos¢ kapitatu ludzkiego” (Buchelt, 2008, s. 27).

Autorki pragng podkresli¢, ze wdrozenie zarzadzania talentami stanowi istotny
element doskonalenia i rozwoju zasobow ludzkich we wspolczesnych organizacjach.
Jak stwierdza L. Brzezinski, zarzadzanie talentami ma duzy wplyw na wzmocnienie
kadry i podniesienie poziomu kompetencji pracownikow, a istotnym aspektem,
ktdry jest skutkiem zarzadzania talentami, sg dzialania zmierzajace w kierunku
dzielenia sie wiedzg (Brzezinski, s. 140).

W XXI wieku, w erze gospodarki opartej na wiedzy, konkurencyjnos$¢ przed-
siebiorstw w duzym stopniu zalezy od tego, czy w firmach funkcjonuja systemy
zwiekszania rozwoju i doskonalenia pracownikow, takie jak zarzadzanie talentami.
Niezbedne jest wrecz tworzenie warunkéw, w ktérych ponadprzecigtni, ambitni
pracownicy mogliby rozwija¢ swoje kompetencje i osiggniecia. ,Warunki te dotycza
stworzenia odpowiedniego kontekstu psychospotecznego lub klimatu organizacyj-
nego pozbawionego praktyk zawstydzania pracownikéw (...), a wrecz przeciwnie,
petnego praktyk wzmacniajgcych dume pracownikéw i podnoszacych ich wysoka
samooceng. Nie nalezy zatem bac sie utalentowanych, a nawet genialnych pracow-
nikow, to oni bowiem gldéwnie tworzg warto$¢ dodang w firmie, ale nalezatoby
stwarza¢ im mozliwosci rozwoju w codziennych interakcjach (...), ciaglym nagra-
dzaniu, i podnoszeniu ich samooceny” (Konecki, 2008, s. 426).

Skuteczne zarzadzanie talentami powinno by¢ widoczne w ksztaltowaniu
pozytywnych relacji wewnatrz organizacji, w umiejetnosci sprawnego komuni-
kowania si¢ w zespolach i miedzy zespolami, w konstruktywnym rozwigzywaniu
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problemow, a przede wszystkim w budowaniu zaangazowania pracownikow w ciagly
rozwdj i samodoskonalenie (Knap-Stefaniuk i Karna, 2017a, s. 64).

Inwestowanie w najlepszych, utalentowanych pracownikéw jest najefektyw-
niejsze z dwdch powodow — ekonomicznego i spotecznego. Naklady na wynagro-
dzenia czy szkolenia wplyng na efekty widoczne w lepszej pozycji konkurencyjnej
firmy. Natomiast identyfikacja i szczego6lne traktowanie najlepszych pracownikow
mobilizuje pozostatych do wigkszego wysitku, dzialania, podejmowania nowych
wyzwan, aby doréwna¢ wyrdznionym talentom (Morawski i Mikuta, 2009, s. 58).

Autorki podkreslaly we wezesniejszych publikacjach dotyczacych problematyki
zarzadzania talentami, Ze z perspektywy rozwoju wspoéltczesnych przedsiebiorstw
wazne jest okreslenie roli i znaczenia talentow oraz skuteczne zaplanowanie i re-
alizacja procesu zarzadzania talentami. Dzialania te zdaniem autorek powinny
mie¢ ciagly charakter, by¢ ze soba $cisle powigzane i ukierunkowane na realizacje
celow strategicznych przedsigbiorstwa. Powinny skupia¢ sie na takich obszarach
jak: identyfikacja talentu, przyciagniecie talentu oraz jego utrzymanie w organizacji
(Knap-Stefaniuk i Karna, 2017b, s. 115).

Programy zarzadzania talentami, w ramach ktdrych podejmowane sg dzialania
zmierzajace do rozwoju potencjalu szczegélnie uzdolnionych, majacych wybitne
osiggniecia pracownikow, sg wspolczesnie odpowiedzig na potrzeby organizaciji,
ktore dzialaja w turbulentnym, zmiennym otoczeniu, w warunkach wysokiej kon-
kurencyjnosci. Wspolczesnie ,w biznesie jedyna oplacalna strategia personalna
to zatrudnianie wlasciwych ludzi, stwarzanie im warunkéw do rozwoju i utrzymanie
mozliwie najwigkszej liczby gwiazd, czyli najwybitniejszych talentéw” (Groysberg,
Nanda, Nohria, 2008, s. 121).

Podsumowujac, nalezy pamietaé, ze wspolczesni pracownicy w coraz wiek-
szym stopniu uznajg mozliwosci swojego rozwoju za podstawowy element wartosci
danego pracodawcy. Taka postawa pracownikéw powinna skloni¢ kierownictwo
wielu firm do zweryfikowania dotychczasowych sposobow inwestowania w rozwoj
i doskonalenie pracownikéw, do myslenia o rozwigzaniach stosowanych w ramach
programéw zarzadzania talentami.
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