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Streszczenie: W dobie gospodarki opartej na wiedzy przewaga konkurencyjna przedsiebiorstw
budowana jest przede wszystkim w oparciu o pracownikéw. Rosnaca mobilnos¢, ustawiczne zmiany
w gospodarce oraz brak odpowiednio wykwalifikowanych oséb na rynku pracy skutkuja zaostrzajaca
sie ,wojna o talenty”. Swiadomi swoich zdolnoéci pracownicy nie zadowalaja sie zachetami materialnymi,
ale szukaja miejsca pracy, w ktérym beda mieli zapewnione odpowiednie warunki do rozwoju, a zadania
beda wymagac kreatywnoscii wspotpracy z ludZzmi podzielajacymiich zainteresowania. Celem artykutu
jest przedstawienie charakterystyki zarzadzania talentami w organizacji stosujacej koncepcje przywédz-
twa stuzebnego. Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze najwieksza spdjnosc
z zatozeniami przywddztwa stuzebnego wykazuje inkluzywne zarzadzanie talentami skierowane na
rozwéj pracownikéw. Kluczowe w tym podejsciu jest dopasowanie pracownikéw utalentowanych do
rzeczywistosci organizacyjnej, budowanie silnych wiezi pomiedzy przywddca stuzebnym i jego wspét-
pracownikami oraz indywidualne zaplanowanie rozwoju kazdego cztonka organizacji pod katem jego
potrzeb i ambicji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, przywddztwo stuzebne, rozwdj pracownikéw.

Abstract: Inknowledge based economy employees, with their knowledge and motivation, play the key role
in building competitive advantage of companies. Constantly growing mobility, rapid changes in economy
and deepening shortage of qualified candidates who suit organisations’ needs lead to aggravating “war for
talents”. Talented employees, aware of their skills, look for the employer who provides not only material
incentives but also proper development conditions, which include creative tasks and cooperation with
people who share the same interests. The aim of the paper is to present the characteristics of talent
management in organisations which use servant leadership. Literature analysis revealed that the concept
with the highest level of congruence with servant leadership is inclusive talent management focused
on employees development. In that approach the key factors are: matching talents to the organisation,
building strong relationships between leader and his followers and tailoring development programs to
needs and ambitions of every employee.

Keywords: talent management, servant leadership, employees development.
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Wstep

Talent zazwyczaj kojarzy sie z czym$ wybitnym, wyjatkowym, najczesciej
wrodzonym darem, ktéry pozwala osiggna¢ réznie rozumiany sukces. Myslac
o talencie, patrzymy na najlepszych sportowcéw, uznanych artystéw, pamietajac,
ze ich umiejetnosci i osiggniete mistrzostwo wymagaja wielu godzin treningéw
i ¢wiczen. W przypadku artystéw lub sportowcéw uprawiajacych dyscypliny indy-
widualne trudno jednak méwic o zarzadzaniu talentami, gdyz pracujg oni zazwyczaj
na wlasny rachunek i wraz z menedzerami kreujg swoja wlasng marke. Analiza
przeprowadzona w niniejszym artykule domaga sie okreslenia talentu w kontekscie
organizacyjnym, w ktérym pracownik moze by¢ podmiotem bioragcym udzial w pro-
cesie zarzadzania talentami. Na potrzeby tej analizy pracownika utalentowanego
nalezy zdefiniowa¢ ,,nie tylko jako osobe, wyrdzniajaca sie¢ ponadprzecietnymi
umiejetnosciami, ale pracownika, ktory przez swoje zaangazowanie i wlasny rozwoj
przyczynia si¢ do sukcesu organizacji” (Mroz, 2015, s. 95). Celem opracowania jest
zidentyfikowanie specyficznych cech zarzadzania talentami w sytuacji, gdy w or-
ganizacji stosuje si¢ koncepcje przywodztwa stuzebnego. Zalicza si¢ ona do nurtu
tzw. nowego przywddztwa, ale jej korzenie siegaja do czaséw Chrystusa, ktory jest
pierwowzorem przywodcy stuzebnego. Patrzac na Jego zachowanie, fatwo dostrzec
konkretne cechy wlasciwe takiemu podejsciu do przywddztwa: autentyzm i spojnosé
postepowania z nauczaniem, bezposrednia komunikacja i dostepnos¢ dla uczniéw,
budowanie zaufania, dodawanie odwagi i docenianie wysitkow apostotéw. Poprzez
swoj przyklad i nauczanie przygotowat On uczniéw do swoistej sukcesji, upetno-
mocnil ich, posylajac z misjg gloszenia ewangelii na calym $wiecie.

1. Zarzadzanie talentami w organizacji

Zardwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania majg trudnosci w zdefiniowaniu
zarzadzania talentami, stad w literaturze wymienia si¢ wiele podejs¢ i podzialow
tej koncepcji. N. Oppong (2016, s. 34) wskazuje na trzy podstawowe sposoby
percepcji zarzadzania talentami: postrzeganie ZT jako zbioru proceséw znanych
juz z zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), jak rekrutacja, sukcesja czy rozwdj
kariery, realizacja ZT poprzez planowanie i przewidywanie roli zasobow ludzkich
w oparciu o umiejetnosci pracownikéw, popyt i podaz, a takze ich rozwdj badz
wypalanie sie. Te dwa podejscia nie wnosza wiele nowego w stosunku do znanej
juz i szeroko stosowanej koncepcji ZZL.

Pewnym novum odznacza si¢ natomiast trzecie podejscie, zgodnie z kto-
rym ZT skupia si¢ na zapewnianiu zasobow dla utalentowanych pracownikow
oraz ich rozwoju i nagradzaniu. Oppong dodaje, ze w tym wypadku pojawiaja si¢
dwa przeciwstawne stanowiska — koniecznos¢ wyboru waskiej grupy pracownikow
utalentowanych lub zastosowanie ZT do wszystkich pracownikéw. Tym samym
nawigzuje do funkcjonujacego w literaturze przedmiotu podziatu na ekskluzywne/
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elitarne ZT (exclusive talent management), zgodnie z ktérym szczegolng uwage nalezy
poswieci¢ pracownikom ponadprzecigtnym, wybranym, posiadajacym kluczowe
dla organizacji kompetencje o wysokim potencjale rozwoju, oraz inkluzywne ZT
(inclusive talent management) (Thunnissen i in., 2013b, s. 327), ktore zaklada,
ze kazdy pracownik jest utalentowany (Igbal 2013, i in., s. 3610). Istotg podejscia
inkluzywnego jest identyfikacja talentu kazdego pracownika, a wiec odnalezienie
takiego obszaru dziatalnosci, w ktérym pracownik moglby wykorzysta¢ swoje
wyjatkowe zdolnosci i tym samym przyczyni¢ si¢ do realizacji celéw i osiggniecia
sukcesu przez firme, w ktorej pracuje.

Istnienie tego podzialu odzwierciedlajg zréznicowane definicje ZT wspotist-
niejace w literaturze przedmiotu. Wedlug T. Listwana jest ono zbiorem ,dzialan
odnoszacych sie do 0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem
ich rozwoju i sprawnosci oraz osiggania celow organizacji” (Listwan, 2005, s. 21),
co odpowiada podejsciu ekskluzywnemu i skutkuje kierowaniem programéw ZT
do waskiej grupy pracownikéw postrzeganych jako tzw. high potentials. P. Capelli
i J.R. Keller wskazujg na szersze ujecie ZT, piszac, ze jest ono ,pochodzacym
z praktyki terminem zawierajacym zakres dlugotrwatych praktyk ukierunkowanych
na zatrudnienie wlasciwej osoby na wtasciwe stanowisko we wlasciwym czasie”
(Capelli, Keller, 2014, s. 306). Potem jednak dodaja, Ze jest to proces, w ktéorym
organizacje antycypuja i zaspokajaja swoje potrzeby w zakresie zatrudnienia talen-
tow na strategicznych stanowiskach (Capelli, Keller, 2014, s. 307), co odpowiada
elitarnemu ZT.

N. Sosénicka podaje definicje blizsza ujeciu inkluzywnemu, okreslajac ZT jako
»zarzadzanie pracownikami w taki sposob, by mieli poczucie ciaglego rozwoju
zawodowego, samorealizacji oraz jak najlepiej wykorzystywali w pracy swoje natu-
ralne uzdolnienia i preferencje” (Sosinska, 2007, s. 15). W nurt ten wpisuje si¢ takze
H. Bieniok, okreslajac ZT jako ,,poszukiwanie najlepszych sposobéw ujawniania
i wykorzystania potencjatu ludzkich zdolno$ci oraz wyzwalanie i symulowanie twor-
czosci generujgcej wartosci dodane ukryte w pracownikach” (Bieniok, 2010, s. 20).
W praktyce ZT organizacje czesto tacza oba podejscia, jednak wigksza popularnoscia
cieszy si¢ ujecie elitarne (Thunissen i in., 2013, s. 327).

Przyjecie jednego z wyzej wymienionych zalozen skutkuje odpowiednig stra-
tegia ZT w przedsiebiorstwie. Wybor ekskluzywnego ZT w organizacji prowadzi do
obrania strategii procesowej opartej gléwnie na pozyskaniu oraz utrzymaniu kluczo-
wych pracownikéw. Podejsciu inkluzywnemu natomiast przyporzadkowuje sie stra-
tegie konfiguracyjng, majaca na celu odpowiednie rozmieszczenie, rozwoj i faczenie
utalentowanych pracownikéw w taki sposéb, aby optymalnie rozwina¢ ich potencjat
i podnies¢ skuteczno$¢ dziatan przedsiebiorstwa (Tabor, 2013, s. 40). Podejscie in-
kluzywne naturalnie wspiera wspotprace czlonkdw organizacji, w przeciwienstwie
do podejscia indywidualnego, ktére wzmaga konkurencje miedzy pracownikami,
hamujac tym samym che¢ do dzielenia si¢ wiedza, wktad do pracy zespotowej czy
budowanie trwalych stosunkéw pracy (Tunissen, Gallardo-Gallardo, 2017, s. 21).
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Jeszcze wigksze zroznicowanie podejs¢ do ZT przedstawily holenderskie ba-
daczki M.C. Meyers i M. van Woerkom (2014, s. 194), ktére na przedstawiony wyzej
podzial nakfadajg réznice w postrzeganiu pochodzenia samego talentu. Wediug
nich w kregu kultury zachodniej talent jest postrzegany najczesciej jako wrodzona
zdolnos$¢ prowadzaca do osiggania ponadprzecigtnych rezultatow w okreslonej
dziedzinie, podczas gdy w Japonii za talent uwaza si¢ wyjatkowe osiagniecie bedace
rezultatem wielu lat treningu. W zwigzku z tym wyrdzniajg one cztery podejscia
do zarzadzania talentami. Pierwsze to klasyczna juz ,wojna o talenty”, w czasie
ktérej specjalisci wyszukuja wybitne jednostki na rynku pracy, przyciagaja je
do organizacji i stwarzajg takie warunki pracy, aby zatrzymac tych pracownikow
w firmie jak najdtuzej. Druga opcja powstaje z pofaczenia podejscia ekskluzywnego
z mozliwoscig rozwoju i polega na inwestowaniu w rozwdj pracownikéw z wysokim
potencjatem, co prowadzi do wykreowania pracownika postrzeganego jako talent.
Zgodnie z trzecim podej$ciem kazdy pracownik posiada talent, trzeba go jedynie
zidentyfikowac i zacza¢ uzywac. Czwartg mozliwoscig jest natomiast zaoferowa-
nie odpowiednich warunkéw rozwoju dla wszystkich pracownikéw, wynikajace
z przekonania, ze kazdy pracownik moze ,,stac si¢ talentem” dzigki wytrwalej pracy
(Urbancova, Vnouckova, 2015, s. 5).

2. Przywédztwo stuzebne

We wspolczesnych organizacjach coraz czgsciej odchodzi si¢ od przywodztwa
hierarchicznego, w ktorym za lideréw uwaza si¢ jedynie osoby z najwyzszego czy
sredniego szczebla zarzadzania. Dazy si¢ do takiego modelu organizacji, w ktérym
kazdy z pracownikow bedzie potrafit myslec i dziala¢ jako lider, a umiejetno$¢ samo-
przewodzenia stanie sie podstawg efektywnego rozwoju osobistego i zawodowego
(Czuba, Miszczak, 2017, s. 123). Te zalozenia spetnia wlasnie teoria przywddztwa
stuzebnego. Jezus nie wybieral do wspétpracy wybitnych jednostek, ale potrafit
dostrzec co$ wyjatkowego w kazdym czlowieku i kazdego z nich przygotowat do roli
lidera, posylajac ich do innych, aby nauczali w Jego imieniu.

W nauce o zarzadzaniu teoria przywodztwa stuzebnego stala sie przedmiotem
badan za sprawa Roberta Greenleafa. Wedtug autora eseju The Servant as a Leader
przywddztwo stuzebne ma by¢ odpowiedzig na kryzys przywddztwa, skierowang na
odpowiedzialne budowanie lepszego spoleczenistwa, w przeciwienstwie do przywddz-
twa zorientowanego na indywidualizm, wladze i korzysci materialne. Przywddca
stuzebnym moze by¢ ten, kto ma okreslong wizje przyszlosci i potrafi przekona¢
innych do jej realizacji, a wiec zdobedzie zaufanie swoich nasladowcow, ktére pozwoli
im zaakceptowac ryzyko wiazace sie z podjeciem wyzwania osiagniecia wybranego
celu. Wyréznikiem przywodcy stuzebnego jest wewnetrzna motywacja do stuzenia
innym, ktéra prowadzi go do przyjecia roli lidera. Przedktada on potrzeby tych,
ktérym przewodzi, nad swoje wlasne oczekiwania, a miernikiem skutecznosci jego
dziatan jest rozwoj tych wlasnie osdb, ze szczegdlnym uwzglednieniem najstabszych
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i wykluczonych cztonkéw spoteczenstwa (Greenleaf, 1977, s. 81-85). Przywddztwo
spoleczne jest koncepcja zorientowang na czlowieka. Ktadzie nacisk na wspomaga-
nie rozwoju wspotpracownikéw, m.in. przez zapewnienie im etycznych i transpa-
rentnych warunkoéw pracy, petnienie roli mentora przez lidera stuzebnego, a takze
przez angazowanie ich w szkolenia (Winston, Fields, 2015, s. 414). Przywddztwo
stuzebne jest zatem procesem ,,0siggania warto$ciowych wynikéw przy sprawie-
dliwym, pelnym troski i szacunku podejs$ciu do wszystkich osdb zaangazowanych”
(Blanchard, 2007, s. XV).

Liczne proby operacjonalizacji przywodztwa stuzebnego doprowadzity do po-
wstania wielu katalogow konkretnych cech charakteryzujacych lidera stuzebnego,
jednakze wida¢ w nich pewne zréznicowanie (Boon, Makhani, 2012; Focht, Ponton,
2015). Doglebng analize atrybutéow przywddcy stuzebnego przeprowadzili R. Russell
i A.G. Stone (2002), ktérzy w oparciu o wyniki swoich badan stworzyli praktyczny
model przywodztwa stuzebnego w kontekscie organizacyjnym (rys. 1).

- -

Przywoédztwo stuzebne
Sprawno$¢
WARTOSCI Atrybuty funkcjonalne organizacii
» o (organisational
Podstawovye WIZJa, uczciwost, spojnose performance)
przekonania ‘ (integrity), zaufanie, stuzba,
bycie wzorem, pionierstwo,
Zasady uznanie dla innych,
upetnomocnienie
l s
v
Cechy towarzyszace
Komunikacja,
wiarygodno$¢, kompetencie, Kultura 4----- Postawy
wiodarstwo (stewardship), organizacyjna i zachowania
zauwazalna obecnosg, organizacyjne
wywieranie wptywu, perswazja, —— pracownikow
umiejetnosc stuchania,
dodawanie odwagi, nauczanie,
delegowanie wtadzy

Rys. 1. Praktyczny model przywodztwa stuzebnego
Zrédto: Russel, Stone, (2002), A review of servant leadership attitudes: developing
a practical model, ,,Leadership & Organization Development Journal”, nr 23/3, s. 154
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Model ten odzwierciedla wspomniane juz zalozenie Greanleafa, ze u przywodcy
stuzebnego potrzeba przewodzenia wyptywa z wewnetrznej potrzeby stuzenia innym.
Troska o wspdtpracownikéow i ich rozwoj sprawia, ze cztowiek podejmuje wyzwanie
prowadzenia ich ku wyznaczonym celom, a zatem przywodztwo stuzebne wynika
z wyznawanych przez niego wartosci i przekonan (Washington i in., 2006, s. 701-
702). Z tego powodu wartosci i przekonania lidera w omawianym modelu stanowig
zmienna niezalezng, natomiast samo przywodztwo stuzebne staje si¢ zmienna zalezng,
opisang przez tzw. atrybuty funkcjonalne. Determinujg one ksztalt i efektywnos¢
przywddztwa, zas cechy towarzyszace wplywaja na poziom i intensywno$¢ atrybu-
tow funkcjonalnych (Russell, Stone, 2002, s. 153). Amerykanscy badacze wskazuja
réwniez, ze przywoddztwo stuzebne wywiera wplyw na organizacje, ale réwniez
ulega jej wptywom, co powoduje, ze w przedstawionym modelu jest ono zaréwno
zmienng niezalezng, jak i zmienng zalezng. Z jednej strony bowiem przez swoje
dziatania przywodca moze przyczyni¢ si¢ do zmian w kulturze organizacyjnej czy
w zachowaniach pracownikéw, z drugiej jednak wartosci organizacyjne determinuja
jego decyzje i ksztaltujg pozadane postawy wsrdd pracownikéw, co z kolei wptywa
na sprawno$¢ calej organizacji (Russell, Stone, 2002, s. 153).

3. Zarzadzanie talentami przez przywodce stuzebnego

Réznorodnos¢ definicji oraz podejs¢ do ZT w organizacjach wskazuje, ze kon-
cepcja ta zmienia sie pod wplywem aktualnych warunkéw na rynku pracy, z ktérych
najwazniejsze to dostepnos¢ pracownikow o odpowiednich kompetencjach, stopien
ich mobilnosci oraz zwigzany z nig wskaznik fluktuacji kadr. Przeprowadzona analiza
wykazala réwniez, ze ksztalt ZT jest uzalezniony od zdefiniowania samego talentu
w danej organizacji oraz przyjecia konkretnej strategii w tym obszarze. Kolejnym
krokiem bedzie wybdr tego podejscia do ZT, ktore wykazuje najwieksza spojnosé
z zalozeniami koncepcji przywddztwa stuzebnego.

Wedlug Greenleafa miarg skutecznosci dzialan podejmowanych przez lide-
ra stuzebnego jest wzrost osob, ktdrym sie stuzy, a takze troska o tych, ktérzy sa
najmniej uprzywilejowani w spoteczenstwie, a wiec odpowiedz na pytanie, czy
odnoszg oni korzys¢ lub chociaz nie s3 w dalszym ciggu pozbawiani niezbednych
do pracy zasobéw (Greenleaf, 1977, s. 85). Juz proste zestawienie tego stwierdzenia
z zalozeniami ekskluzywnego ZT pozwala dostrzec istniejacy konflikt. ZT w uje-
ciu elitarnym zaklada bowiem objecie specjalnymi programami rozwoju jedynie
waskiej grupy kluczowych specjalistow, podczas gdy rola przywddcy stuzebne-
go jest troska o wszystkich, ktdrzy zostali mu powierzeni. Ekskluzywne ZT stoi
w sprzecznosci ze spoleczng odpowiedzialno$cig organizacji w stosunku do jej
najwazniejszych interesariuszy, jakimi sa pracownicy (Lacey, Groves, 2014, s. 403-
404), prowadzi do podziatu pracownikéw na lepszych, ktérym zapewnia si¢ do-
step do zasobow najwyzszej jakosci i inwestuje sie w rozwdj ich potencjalu, oraz
gorszych, ktérym odmawia si¢ prawa do udzialu w programie ZT (Swails i in.,
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2014, s. 531). Takie podejscie moze skutkowaé zmniejszeniem satysfakcji z pracy
i poglebiajacym si¢ poczuciem wykluczenia pracownikéw, ktdrzy nie sg postrzegani
jako utalentowani, a wiec, w ujeciu Greeanleafa, tych najmniej uprzywilejowanych.
Wybor ekskluzywnego ZT przez przywodce stuzebnego moglby by¢ postrzegany
jako lezacy w sprzeczno$ci z jego natura, a wiec niezachowana bylaby spojnos¢ przy-
wodztwa, na ktdrej oparty jest jego autorytet. Pracownik podazy za liderem, ktéry
jest godny zaufania, postepuje etycznie i ma okreslone zasady. Dopiero gdy dziata on
zgodnie z wyznawanymi warto$ciami, pracownicy moga powierzy¢ mu swoja kariere,
bezpieczenstwo, a nawet zycie (Kouzes, Posner, 1990, s. 2). Przywddca stuzebny bedzie
wigc zwolennikiem inkluzywnego ZT i wynikajacej z niego strategii konfiguracyjne;.

Zestawiajac przedstawiony powyzej podziat ZT przez Meyers i van Woerkom
z teorig przywodztwa stuzebnego, mozna dostrzec, ze, ze wzgledu na nastawienie
na rozwdj talentow, najwieksza zgodnos¢ z wartosciami reprezentowanymi przez
przywodce stuzebnego wykazuje czwarte z wymienionych podejs¢ do ZT. Zaklada
ono nie tylko posiadanie talentu przez wszystkich pracownikéw, ale ich nieustanne
doskonalenie, ktdre jest wyrazem troski o cztonkéw organizacji, a takze elementem
realizacji okreslonej wizji przyszlosci przy udziale wszystkich zatrudnionych oséb.
Najwazniejszym zadaniem przywddcy stuzebnego w kontekscie inkluzywnego ZT
nastawionego na rozwoj bedzie wiec dobor takich wspolpracownikow, ktorzy za-
akceptujg wytyczony kierunek dzialania organizacji i beda w stanie zdoby¢ takie
kompetencje, ktore w polaczeniu z umiejetnosciami pozostatych cztonkéw zespotu
pozwolg osiggnac zamierzone cele.

Kluczowe w tym podejsciu bedzie zalozenie M. Thunnissen i jej wspdtpracow-
nikow (2013a, s. 1752), ktorzy wykazali, ze nie mozna postrzegac talentu jako czego$
absolutnego. Jest on relatywny i subiektywny, gdyz zalezy od typu wykonywanej
pracy, srodowiska organizacyjnego i wielu czynnikow, zaréwno wewnetrznych,
jak i zewnetrznych, ksztaltujacych dzialalnos¢ organizacji, dlatego cztowiek moze
by¢ uznany za utalentowanego w kontekscie rzeczywistosci danej firmy, podczas
gdy w innej organizacji jego umiejetnosci i wiedza nie bedg az tak wartosciowe.
Inkluzywne ZT nastawione na rozwdj nie wymusza inwestycji w 10-15% najzdol-
niejszych pracownikéw, ale nie oznacza takze zatrudniania 0séb przypadkowych.
Przyjmujac, ze caly rynek pracy stanowi 100% dostepnych kandydatéw, nalezy skon-
struowac taki proces rekrutacji (wewnetrznej i zewnetrznej), ktory pozwoli zatrudni¢
10-15% osdb postrzeganych jako potencjalni pracownicy utalentowani (Swailes i in.,
2014, s. 532) w kontekscie danej organizacji. Narzedziem przydatnym w identyfikacji
takich talentéow moze by¢ opracowany przez specjalistow z PA Consulting proces
dopasowania talentéw do rzeczywisto$ci organizacyjnej z wykorzystaniem dostep-
nych zrodel informacji. Sktada si¢ on z szesciu etapow przedstawionych na rys. 2
i stuzy do wyszukiwania strategicznych talentéw w tzw. ptynnym ZT (PA Consulting,
2015, s. 8). Przy zalozeniu, ze kazdy pracownik ma jakis talent, a zapewnienie odpo-
wiednich warunkdéw moze przyczynic si¢ do jego rozwoju, procedure te przywodca
stluzebny powinien zastosowa¢ w przypadku obsadzania kazdego wakatu.
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Rys. 2. Proces poszukiwania pracownikéw utalentowanych dopasowanych do danej organizacji

Zrédlo: PA Consulting, (2015), Future is fluid - key findings, PA Knowledge, London, s. 9

Najwazniejszym etapem z punktu widzenia poszukiwania talentoéw jest przy-
gotowanie definicji pracownika utalentowanego i talentu dopasowanego do danego
stanowiska w konkretnej organizacji. Nalezy przy tym uwzglednic strategie firmy,
kompetencje potencjalnego pracownika oraz mozliwosci jego rozwoju w kon-
tekscie realizowania wspdlnych celéw oraz osiagniecia przewagi konkurencyjnej
przez organizacj¢. Efektem tego etapu bedzie sporzadzenie szczegélowego opisu
stanowiska i profilu kompetencji poszukiwanego pracownika.

Drugim etapem procesu dopasowania talentéw do organizacji jest zebranie
informacji o potencjalnych kandydatach ze wszystkich dostgpnych zrédet, a nastep-
nym analiza pozyskanych informacji i zbadanie istniejacych korelacji w kontekscie
prognozowanych na rynku pracy trendéw. Etapy te sa ze soba nierozerwalnie
zwigzane i prowadza do znalezienia osoby pasujacej do sporzadzonego profilu
oraz przygotowania planu jej rozwoju (PA Consulting, 2015, s. 9). Znajac swoich
wspotpracownikéw i ich mozliwosci, przywodca stuzebny powinien w pierwszej
kolejnosci przyjrzec sie predyspozycjom oséb juz zatrudnionych, poinformowac
ich o istniejacym wakacie i zaproponowac miejsce tym, ktorzy jego zdaniem posia-
daja odpowiednie kwalifikacje do podjecia nowych obowigzkdw. Przeprowadzenie
rekrutacji wewnetrznej bedzie spdjne z charakterystyka przywddcy stuzebnego,
gdyz powinien dazy¢ do tego, by ci, ktérym stuzy, byli zdolni do podejmowania
nowych wyzwan i partycypowania w zarzadzaniu firmg, co wiaze si¢ zaréwno z ich
rozwojem zawodowym, jak i osobistym. Propozycja awansu jest wyrazem zaufania
i uznania dla wybranego wspotpracownika oraz naturalng konsekwencjg planowania
$ciezki kariery. Ponadto rekrutacja wewnetrzna daje pewnos¢, ze wybrana osoba
zna specyfike i kulture organizacji, co pozwoli jej szybciej odnalez¢ si¢ na nowym
stanowisku. Istnieje jednak prawdopodobienstwo, ze wybrany kandydat odmoéwi
przyjecia nowych obowiazkéw, gdyz nie bedzie postrzegat tej zmiany jako sprzyjajacej
jego rozwojowi. W tej sytuacji przywddca stuzebny, kierujac si¢ dobrem pracow-
nika, powinien zaakceptowac jego odmowe i jesli nie znajdzie innego kandydata
wewnatrz organizacji, poszuka¢ odpowiedniej osoby na zewnetrznym rynku pracy.

Proces rekrutacji bedzie duzo tatwiejszy w matych firmach, gdyz lider moze
osobiscie spotkac si¢ z kandydatami i oceni¢, kto w najwiekszym stopniu podziela
wartosci zgodne z kultura organizacji oraz posiada umiejetnosci umozliwiajace
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realizacje zalozonej wizji. W organizacjach wigkszych natomiast proces rekrutacji
czesto przeprowadzany jest przez wyspecjalizowane osoby, dlatego tak istotny jest
pierwszy etap, w ktérym powstaje odpowiedni opis stanowiska. Na jego podstawie
rekruterzy moga dokonac¢ selekcji wstepnej, a nastepnie przedstawi¢ wybranych
kandydatow liderowi, ktory podejmie ostateczng decyzje o zatrudnieniu kon-
kretnej osoby.

Pigtym etapem procesu dopasowania utalentowanych pracownikéw do or-
ganizacji jest budowanie bliskich relacji, aby zrozumie¢ ich ambicje, potrzeby i in-
tencje, a nastepnie — w ostatnim etapie — podja¢ dziatania, ktdre umozliwig rozwoj
konkretnych oséb w danej organizacji (PA Consulting, 2015, s. 9). Na tym etapie
szczegOlnie przydatne beda nastepujace cechy przywddcy stuzebnego wymienione
w modelu Russela i Ston€’a: stuzba, umiejetnos¢ stuchania, zauwazalna obecnos¢,
a wiec dostepnos¢ dla wspdtpracownikow, nauczanie, czesto poprzez ksztaltowanie
wzorcow zachowan, delegowanie wladzy i dodawanie odwagi, az do upelnomoc-
nienia, ktore bedzie wyrazem zaufania i uznania dla cztonkéw organizacji. Dzigki
takiemu podejsciu do pracownikéw lider buduje zespdt ludzi zaangazowanych
i zmotywowanych do realizacji wizji organizacji, ktorzy postrzegaja firme jako
$rodowisko doskonale dla swojego osobistego i zawodowego rozwoju. Zarzadzajac
dobrze dobranym zespotem utalentowanych pracownikéw, przywddca stuzebny
moze w wiekszym stopniu przyczynic si¢ do osiggniecia sukcesu przez organizacje
i budowania jej przewagi konkurencyjnej. W takiej firmie zmniejsza si¢ ryzyko
odejscia najlepszych pracownikéw, gdyz zaufanie i zaangazowanie oraz wspotudziat
w zarzadzaniu firmg powoduja, Ze czujg si¢ oni wspotwlascicielami przedsiebior-
stwa i identyfikuja sie z jego dziataniami. Tym samym mniejsze jest rdwniez ryzyko
odplywu wiedzy, a nawet porazki firmy w stosunku do organizacji, ktore, stosujac
ekskluzywne podejscie do ZT, swoja przewage konkurencyjna opieraja na kilku
kluczowych pracownikach postrzeganych jako talenty.

Podsumowanie

Réznorodnos¢ podejs¢ do zarzadzania talentami wskazuje, ze jest to koncepcja
ciagle rozwijajaca sie, a jej ksztalt w konkretnej organizacji w duzej mierze zalezy od
przyjetych definicji samego talentu oraz zalozen realizowanych w procesie ZT. Droga
dedukcji ustalono, ze przywodztwo stuzebne bedzie sprzyjato inkluzywnemu ZT
nastawionemu na rozwdj pracownika. Wadami takiego podejscia sg niewatpliwie
wysokie koszty jego realizacji i duze obcigzenie lidera sprawami pracownikow. Jego
zalety natomiast to dowartosciowanie wszystkich pracownikéw firmy, nieustanne
rozwijanie talentow oraz indywidualne podejscie do kazdej zatrudnionej osoby;,
co prowadzi do zmniejszenia fluktuacji pracownikéw i uzyskania ponadprzeciet-
nych efektéw pracy, cennych szczegdlnie w rzeczywistosci konkretnej organizaciji.

Nalezy podkresli¢, ze podejscie to w praktyce jest fatwiejsze do zrealizowania
w malych organizacjach ze wzgledu na wage budowania relacji miedzy przywddca
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a wspotpracownikami. Wymaga ono bowiem poswigcenia czasu kazdemu pra-
cownikowi oraz dopasowania planu rozwoju do jego potrzeb i ambicji, co moze
by¢ trudne w wiekszych przedsigbiorstwach. Z drugiej strony obecno$¢ przywod-
cow stuzebnych na réznych szczeblach zarzadzania w duzych organizacjach jest
szansg na rozwdj talentow wielu pracownikéw, nie tylko przyjetych w badaniach
najlepszych 10-15%, ktorzy sa postrzegani jako kluczowi dla osiagniecia sukcesu
i zdobycia przewagi konkurencyjnej przez dana firme. Przywoddca stuzebny nie
moze bowiem dbac tylko o najlepszych, ale patrzy szerzej, w kontekscie catej orga-
nizacji lub zespolu, ktérym zarzadza, poniewaz nad swoje indywidualne potrzeby
przedktada on role ,,budowniczego lepszej spotecznosci” (Greenleaf, 1977, s. 81).
Jasna wizja tej spolecznosci pociaga wspotpracownikow do jej realizacji i motywuje
ich do podjecia ryzyka i pdjscia za tym kompetentnym, autentycznym i godnym
zaufania przywddca, wytrwale dazacym do raz obranego celu, aby wspolnie cieszy¢
sie z jego osiagniecia (por. Greenleaf, 1977, s. 85).
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