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Problematyka zarzadzania talentami stanowi przedmiot rosnacego zainte-
resowania w badaniach oraz w praktyce gospodarczej. Jego wyrazem jest
wzrost liczby publikacji w krajowych i zagranicznych czasopismach nauko-
wych oraz wdrozenia programéw i projektéw w przedsigbiorstwach i in-
nych organizacjach.

Wzrost zainteresowania problematyky talentéw w organizacji wynika
z jednej strony z umacniajacego si¢ przekonania o kluczowej roli kapitatu
ludzkiego jako czynnika konkurencyjnosci przedsiebiorstw we wspolczesnej
gospodarce, z drugiej za$ — ze zmian zachodzacych na rynku pracy, ktorych
efektem s3 wyzwania zwigzane z pozyskaniem i zatrzymaniem pracowni-
koéw wykonujacych zadania o strategicznym znaczeniu dla organizaciji.

Warto przy tym pamietaé, ze sama idea zarzadzania talentami nie jest
nowa i pewne jej elementy mozna bylo spotkaé we wczesniejszych pracach
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, szczegélnie w odniesieniu do
procesu pozyskiwania i rozwoju pracownikéw o wysokim czy ponadprze-
cigtnym potencjale. Dynamiczny rozwdéj koncepcji zarzadzania talentami
nastgpit w latach 90. XX wieku i byt zwigzany z burzliwym rozwojem e-go-
spodarki, ktéry wywolal skokowy wzrost popytu na pracownikéw wiedzy
i sprawil, ze stali si¢ oni najwazniejsza grupa w strukturze zatrudnienia,
gdyz tworzyli wyjatkowg wartos¢ dla odbiorcow. Dzisiaj kwestie talentow
W organizacji rozpatrywane sg rowniez w odniesieniu do innych grup pra-
cownikow, np. oséb pracujacych na rynkach zagranicznych, pracownikow
zatrudnionych w réznych sektorach czy pracownikéw w dojrzalym wieku.
Rézne mogg tez by¢ plaszczyzny analizy zarzadzania talentami, poczawszy
od jednostki, poprzez zespoly, organizacje, regiony i kraje, na wymiarze
mi¢dzynarodowym i globalnym konczac. Kwestie zarzadzania talentami po-
dejmowane sg tez w kontekscie ostatniego kryzysu na rynkach finansowych,
jego konsekwengji dla rynkéw pracy, proceséw migracyjnych i zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Mimo rosngcego wsrdd specjalistow przekonania o kluczowym zna-
czeniu utalentowanych ludzi we wspélczesnych organizacjach, trudno nie
zauwazyd, ze ciagle istnieje wiele kwestii zastugujacych na zbadanie, trzeba
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takze rozwijaé strategiczng swiadomos¢ dotyczaca roli talentéw oraz wagi
kreowania polityki zarzadzania talentami i doskonalenia stosowanych w tym
procesie narzedzi. Wsrdd ciggle niedostatecznie wyjasnionych kwestii w ob-
szarze zarzadzania talentami nalezy wymieni¢ takie, jak rozumienie istoty
talentu i zarzgdzania talentami, wpltyw czynnikéw sprzyjajacych ujawnianiu
i rozwijaniu talentéw, jak réwniez identyfikowanie barier w tym procesie,
powigzanie strategii i metod zarzadzania talentami z innymi dzialaniami
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi czy tez wplyw talentéw i zarza-
dzania nimi na funkcjonowanie przedsi¢biorstw i osiggane przez nie wyniki.

Cho¢ panuje powszechne przekonanie, ze optymalne wykorzystanie
tkwigcego w utalentowanych ludziach potencjatu prowadzi do wzrostu
efektywnosci zatrudniajgcych ich organizacji, nalezy pamietal, ze talent
jako taki nie musi prowadzi¢ do powstania tworczych dziel ani wybitnych
osiggnie¢ w danej dziedzinie. Ponadto wystepuje ryzyko zmarnowania ta-
lentu, czy to z powodu niezauwazenia go, czy poprzez jego nieracjonalne
wykorzystanie lub nierozwijanie. Jest to w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
niezwykle wazna kwestia, gdyz niedostateczne przetozenie talentéw na war-
to$¢ dla interesariuszy czyni je mato uzytecznymi. Zarzadzanie talentami jest
zatem nie tylko kolejnym programem lub projektem w ramach zzl, lecz sta-
nowi strategiczne wyzwanie dla wspoétczesnych organizacji, podejmowane
w warunkach rozwoju globalnych sieci talentéw i mediéw spotecznoscio-
wych, ksztaltowania marki pracodawcy oraz zmieniajacych si¢ systeméw
wartoSci nowych generacji majacych coraz wigkszy udzial w rynkach pracy.

Zasygnalizowane powyzej kwestie zwigzane z zarzadzaniem talentami
sktadajg si¢ na tre$¢ drugiego wydania ksigzki bedacej efektem studiéw teo-
retycznych i badan empirycznych prowadzonych w Katedrze Zarzadzania
Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. W stosun-
ku do pierwszego wydania, ktére ukazato sie w 2008 roku, uktad ksigzki nie
ulegt zmianie, zostala jednak zaktualizowana literatura przedmiotu, a tam,
gdzie bylo to potrzebne i mozliwe, odwolano si¢ w tekscie do najnowszych
badan innych autoréw.

Nalezy podkresli¢, ze badania empiryczne autoréw niniejszej ksigzki,
do ktérych to badan autorzy odwotuja sie¢ w niej, zostaly przeprowadzone
w 2007 roku, a ich celem bylo okreslenie stanu praktyki zarzgdzania talen-
tami w przedsigbiorstwach. W badaniach tych postuzono si¢ ankietg opra-
cowang specjalnie na ich potrzeby. Proba badawcza obejmowata 36 firm,
wsrdd ktorych przewazaly firmy prywatne (29), niektére (14) z udziatem
kapitatu zagranicznego. Pod wzgledem liczby zatrudnionych struktura ba-
danych przedsi¢biorstw przedstawiala si¢ nastepujgco: 7 firm matych (za-
trudniajgcych do 50 os6b), 10 firm Srednich (majacych od 50 do 250 pra-
cownikéw) oraz 19 firm duzych (liczba zatrudnionych przekraczata w nich
250 osob).
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Ksigzka sktada si¢ z o§miu rozdziatoéw, w ktorych rozwazania teoretyczne
przeplataja si¢ z przedstawieniem wynikéw badan empirycznych. W pierw-
szym rozdziale oméwiono przyczyny wzrostu znaczenia problematyki ta-
lentu biznesowego w organizacjach, takie jak rozwoj gospodarki opartej na
wiedzy, zmiany na rynkach pracy, rozw6j nowych technologii, mobilnos¢
pracownikéw oraz zmiany modelu biznesowego wyrazajace si¢ rosngcym
znaczeniem aktywOw niematerialnych jako czynnika konkurencyjnosci. Dru-
gi rozdzial poswiecono istocie talentdw i zarzgdzania nimi. Przedstawiono
w nim migdzy innymi kwesti¢ rozumienia terminu ,,talent”, omdéwiono rolg
gtéwnych podmiotéw w procesie zarzadzania talentami oraz zaprezentowa-
no propozycje modelowego ujecia procesu zarzadzania talentami w organi-
zacji. Rozwiniecie i uszczegdlowienie gtownych elementéw przyjetego mo-
delu zarzadzania talentami jest tematem kolejnych rozdziatow, traktujacych
o strategii zarzadzania talentami, pozyskiwaniu talentéw, ich zatrzymaniu
i rozwoju w firmie oraz ich pomiarze i ocenie. Po zamykajagcym opracowa-
nie 6smym rozdziale o programach zarzadzania talentami zaprezentowano
opisy przypadkéw odnoszacych sie do problematyki zarzadzania talentami.

Oddajac do rak czytelnika kolejne wydanie ksigzki o zarzadzaniu talen-
tami, autorzy majg Swiadomos¢, ze nie wszystkie kwestie udato si¢ w petni
omowid i wyjasnic, ze ciagle wiele pytan pozostaje otwartych. Ograniczenia
wynikajace z proby badawczej sktaniajg do ostroznosci w formutowaniu
zbyt daleko idacych uogdélnien. Jednak przeprowadzone badania wlasne,
jak rowniez badania innych autoréw potwierdzaja strategiczne znaczenie
talentow we wspolczesnym Swiecie oraz uzasadniajg potrzebe dalszych ba-
dan trendéw, wyzwan, strategii i metod w dziedzinie zarzadzania talentami.

Aleksy Pocztowski






Rozdziat 1

Rosnace znaczenie talentow
w gospodarce

Beata Irma Buchelt

Pozyskiwanie, utrzymywanie i rozwoj talentow stanowia jedne z najistot-
niejszych wyzwan organizacji dzialajacych w gospodarce opartej na wie-
dzy. Swiadcza o tym zaréwno coraz liczniejsze publikacje poswiecone tej
tematyce, jak i wyniki badan empirycznych. O tym, ze problematyka po-
zyskiwania talentéw i zarzadzania nimi bedzie nabierala strategicznego
charakteru, $wiadczyly nie tylko badania przeprowadzone przez autoréw
ksigzki w 2005 roku, ale i inne badania zar6wno w Polsce, jak i na Swiecie.
Podczas badan przeprowadzonych przez autoréw ksigzki 81% responden-
tow wskazalo, ze w przysztosci kwestia zarzadzania talentami bedzie coraz
wazniejsza. Réwniez w innych badaniach przeprowadzonych w Polsce 94%
respondentéw uznalo, ze problematyka zarzgdzania talentami w nastepnych
trzech latach bedzie miata coraz wigksze znaczenie (,,Zarzadzanie talenta-
mi” 2006, s. 8).

O wzroscie zainteresowania problematyka zarzadzania utalentowany-
mi pracownikami $wiadczyly réwniez migdzynarodowe badania przepro-
wadzone na grupie 153 respondentéw pochodzacych z pigciu gléwnych
regionéw $wiata, tj. Azji (30% respondentéw), Europy (41%), Ameryki
Potnocnej (23%), Bliskiego Wschodu i Afryki (5%) oraz Ameryki Lacinskiej
(1%). Z badan tych wynikalo, po pierwsze, ze ,,wojna o talenty” dopiero si¢
rozpoczyna i ze bedzie ona si¢ toczyé zwlaszcza w branzy technologicznej,
po drugie za$, ze intensywno$¢ zainteresowania problematyka zarzadzania
talentami bedzie uzalezniona od regionu §wiata. W tym czasie przewidywa-
no, ze najwigkszy wzrost zainteresowania zarzadzaniem talentami nastapi
w krajach azjatyckich, co przedstawiono na ilustracji 1.1. Dzi$ ,wojna o ta-
lenty” jest faktem. Organizacje wdrazajg lub doskonalg posiadane juz syste-
my, a pozyskiwanie talentéw stalo si¢ wyzwaniem zaréwno dla organizacji
dzialajacych zar6wno na rynkach azjatyckich, jak i europejskich czy amery-
kanskich, przy czym w 2013 roku najwigcej probleméw z pozyskiwaniem
pracownikéw mialy organizacje dzialajace na rynkach Japonii, Peru, Indii
i Argentyny, a najmniej w Irlandii, Hiszpanii i RPA (,,The Talent Shortage
Continues” 2014).
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Zrédo: PricewaterhouseCoopers, Technology executive connections. Successful strategies for talent manage-
ment, PricewaterhouseCoopers, pazdziernik 2006, s. 19-20.

llustracja 1.1. Wzrost znaczenia talentéw.: Przy ocenie istotnosci problematyki zarzg-
dzania talentami wynikajgcej z niedoboru utalentowanych pracownikéw zastosowano
skale pieciostopniowq: 1 — ekstremalny niedobdr, 2 — duzy niedobdr, 3 — $redni niedobor,
4 — maty niedobor, 5 — zazegnanie niedoboru

Analizujac literatur¢ poSwigcong zarzadzaniu talentami, mozna zauwa-
zy¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ autoréw, np. A. Kaczmarska i L. Sienkiewicz
(20035, s. 53-54), wymienia nast¢pujace wewngtrzorganizacyjne przestanki
wgzrostu znaczenia zarzgdzania utalentowanymi pracownikami:

* potrzebe zwiekszenia efektywnosci catej organizacji,

* trudno$¢ pozyskania utalentowanych pracownikéw,

* potrzebe przygotowania grupy sukcesoréw na stanowiska kierownicze,

* potrzebg zatrzymania utalentowanych pracownikéw w organizacji,

* obowiazujaca w korporacji czy firmie macierzystej polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi,

* potrzebe efektywniejszego wykorzystania zasobow materialnych i nie-
materialnych na szkolenia i rozwdj,

* rozszerzenie wachlarza narzedzi motywacyjnych.

W innych publikacjach wymienia si¢ nie tylko wewnatrzorganizacyjne
czynniki wplywajace na zwigkszenie zainteresowania problematyky zarza-
dzania talentami, ale i te zwigzane z ksztaltowaniem sie otoczenia (Price-
waterhouseCoopers 2006, s. 21; ,,Trwa niedob6r talentéw” 2014, s. 6-7):

* znaczne uzaleznienie efektywnosci firmy od jakosci kapitatu ludzkiego,
* problemy z zaspokajaniem potrzeb klientéw,
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zmniejszenie konkurencyjnosci firmy,

zwigkszong rotacj¢ pracownikow,

mniejszg innowacyjnos¢ i kreatywnosé,

walke konkurencyjng miedzy firmami o utalentowanych pracownikow,

mozliwo$¢ dotarcia do globalnego zbioru talentéw (Swiadomo$¢ zarza-
dzania r6znorodnoscig kulturowsy),

coraz wigksze trudnosci w dotarciu do pracownikéw, ktorzy zdobyli
specjalistyczng wiedze inzynieryjng czy matematyczng i jednoczesnie sg
kreatywni.

Podobne wyniki uzyskali podczas badan autorzy niniejszej publikagji.

Respondenci wymienili nastepujgce przestanki wzrostu znaczenia zarzgdza-
nia talentami:

migracja za granic¢ pracownikow szczegodlnie utalentowanych i koniecz-
no$¢ zastapienia ich innymi pracownikami o poréwnywalnym poten-
cjale,

utrzymywanie pracownikéw utalentowanych w firmie poprzez zapew-
nienie im rozwoju osobistego,

wdrazanie polityki korporacyjnej na szczeblu lokalnym (narodowym),
wysoka Srednia wieku pracownikow,

zmiany na polskim rynku pracy,

dbatosé o wlasne zasoby ludzkie,

wiekszy potencjal utalentowanych pracownikow, ktéry moze przyczynié
si¢ do uzyskiwania lepszych wynikow przez firme,

zwiagzek pracownikéw szczegdlnie utalentowanych w jakiej$ konkretnej

dziedzinie z mozliwoscig kreowania rzeczywistosci, projektowania no-
wych obszaréw rozwoju firmy w przydzielonym im zakresie dziatania,
korzystny wplyw zatrudniania pracownikéw ze szczegblnymi wrodzo-
nymi predyspozycjami do zwigkszenia konkurencyjnosci firmy na ryn-
ku,

obawa przed utratg pracownika,

niemozno$¢ osiggniecia ambitnych celow bez utalentowanych i zaanga-
zowanych pracownikow,

wplyw utalentowanych pracownikéw na konkurencyjnos¢ firmy,
umiejetnosci utalentowanych pracownikéw (takie jak analityczne dzia-
lanie, skuteczne rozwigzywanie probleméw, ptynne dostosowywanie si¢
do zmian), ktére sprawiaja, ze zatrudnianie ich mniej kosztuje, mimo ze
placi si¢ im wigcej,



Coraz wiecej firm opracowuje i wdraza programy tworzone z myslg

0 utalentowanych pracownikach. W gospodarce opartej na wiedzy
zarzadzanie talentami jest nie tylko kolejnym dziataniem w ramach funkcji
personalnej, lecz takze sktadnikiem strategii przedsiebiorstwa. Pozostaje
jednak wiele niedostatecznie wyjasnionych kwestii zwigzanych z tg
problematyka, poczawszy od rozumienia istoty talentow i zarzadzania
nimi, poprzez czynniki sprzyjajgce rozwijaniu talentow oraz bariery

w tym procesie, a na roznym postrzeganiu roli talentow w organizaciji
skonczywszy. Zagadnienia te omowiono w niniejszej publikacji bedacej
efektem studiow teoretycznych oraz badan empirycznych.

Przedstawiono w niej miedzy innymi:
M przyczyny wzrostu znaczenia talentow w organizacjach,
M role gtownych podmiotow w procesie zarzadzania talentami,

M propozycje modelowego ujecia procesu zarzgdzania talentami
W organizaciji,

M strategie zarzadzania talentami,
W sposoby pozyskiwania talentow,

B zagadnienia zwigzane z zatrzymywaniem i rozwojem talentow
w firmie, a takze ich pomiarem i ocena.

Cennym uzupetnieniem ksigzki sg studia przypadkow z dziedziny
zarzadzania talentami.
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