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ZARZADZANIE TALENTAMI
W PRZEDSIEBIORSTWIE KREATYWNYM

Wprowadzenie

Od roku 1997, w ktérym rzucono hasto ,,walki o talenty”' i wysunieto postulat,
ze sukces przedsigbiorstwa jest zalezny od pozyskania 1 zatrzymania najlepszych
pracownikow, mingto ponad 20 lat. W ciagu dwoch dekad znaczaco zmienito si¢
otoczenie gospodarcze 1 warunki, w jakich prowadzi si¢ dziatalno$¢ gospodarcza,
co sktania do weryfikacji, na ile postulowane poczatkowo modele zarzadzania
talentami (Z'T) s3 w stanie obecnie odpowiadac¢ na wyzwania zwigzane ze zmien-
noscia otoczenia. Celem artykutu jest zaprezentowanie wynikow tych analiz oraz
opracowanie zestawu cech charakterystycznych dla procesu Z'T w przedsi¢bior-
stwie kreatywnym.

Kreatywno$¢, a wigc zdolno$¢ tworczego myslenia, widzenia rzeczy z innej
perspektywy, odkrywania nowych drég’, to jedna z najwazniejszych cech kapitatu
ludzkiego 1 podstawa procesu innowacyjnego. Jej zroédlem sa m.in. pracownicy

kluczowi, o wysokim potencjale, okreslani mianem talentéw. Poniewaz zasoby

Koncepcja ,,wojny o talenty” pojawita si¢ po raz pierwszy w raporcie Hudson Institute z 1986 r.
—w odniesieniu do prognozowanych brakéw wykwalifikowanych pracownikéw. Zagadnienie zostato
jednak wypromowane dopiero pod koniec lat 90., kiedy specjalisci firmy McKinsey opublikowali
wyniki badan wskazujace na problemy przedsi¢hiorstw w USA z pozyskiwaniem pracownikéw.
Zob. E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Harvard Business School Press,
Boston 2001.
2 E. Skrzypek, Kreatywnos¢ a zarzqdzanie wiedzq, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Tarnowie” 2014, t. 24, nr 1, s. 179.



132 Joanna Tabor-Btazewicz

talentéw sa ograniczone, a ich warto$¢ dla organizacji wysoka, stworzono koncep-
cj¢ zarzadzania talentami, obejmujaca zestaw procesow dotyczacych pozyskiwa-
nia, rozwijania i zatrzymywania tych pracownikéw’. Poprawa konkurencyjnosci
przedsi¢hiorstwa nastepuje wige poprzez umiejetny rozwdj talentéw, ich tworcze
wykorzystanie 1 stymulowanie do zachowan kreatywnych, co prowadzi do tworze-
nia i wykorzystywania innowacji'.

Teza, 1z przedsi¢hiorstwa, ktore zarzadzaja talentami uzyskuja wyzszy poziom
innowacyjnosci zostata poparta badaniami, w ramach ktérych wyrézniono pewne
przejawy zarzadzania talentami, a nast¢pnie zanalizowano zwiazek z innowacyjno-
Scia’. Rezultaty tych badan pokazuja, ze bardzo istotne znaczenie dla innowacyj-
nosci (korelacja istotna na poziomie 0,01 dwustronnie) maja nastepujace przejawy:
» zarzadzanie talentami jest elementem strategii przedsi¢biorstwa,

* przedsi¢biorstwo posiada metody pozwalajace na wyszukiwanie 1 dobieranie
talentow,

* w przedsighiorstwie tworzy si¢ 1 stosuje indywidualne $ciezki karier dla utalen-
towanych pracownikéw oraz metody pozwalajace na ich ciagly rozwd;j.
Mniejsze powiazanie (korelacja istotna na poziomie 0,05 dwustronnie) wyka-

zaly przejawy Z'T dotyczace: wiedzy, jakich talentow potrzeba w organizacji; sta-

ran o przyciagni¢cie najlepszych talentéw; tworzenia warunkéw do mierzenia si¢

z ambitnymi projektami i wyzwaniami oraz do poszerzania wiedzy 1 dzielenia si¢

nia’. Mozna wiec wnioskowaé, ze wdrozenie i odpowiednie prowadzenie w przed-

sighiorstwie zarzadzania talentami skutkuje wytworzeniem Srodowiska sprzyjaja-
cego kreowaniu innowacji.

W niniejszym artykule poddano pod dyskusje cechy charakterystyczne dla
zarzadzania talentami realizowanego w nowoczesnej organizacji, ze szczegélnym

uwzglednieniem przedsi¢biorstwa kreatywnego (tabela).

* M. Biatasiewicz, Kreatywnos¢ i talent w koncepcji kapitatu ludzkiego, ,,Studia i Prace Wydziatu Nauk

Ekonomicznych 1 Zarzadzania” 2015, nr 39, t. 1, s. 15.

* H. Bieniok, Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potencjatu innowacyjnego organizacji
[w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki ¢ dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzadzamia przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 23-24.

> A. Sudolska, M. Chodorek, Zarzqdzanie talentami w kontekscie innowacyjnosci przedsighiorstwa, . Z.eszyty
Naukowe Ostroteckiego Towarzystwa Naukowego™” 2013, nr XXVII, t. 1, s. 496-503.

% TIbidem, s. 500.
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Tabela. Charakterystyka zarzadzania talentami w tradycyjnej organizacji oraz
przedsiebiorstwie kreatywnym

Obszar

Tradycyjna organizacja

Przedsiebiorstwo kreatywne

Definicja talentu

dylematy pomiedzy inkluzywnym
i elitarnym podejéciem do ZT,
wytonienie grupy kluczowych
pracownikow

segmentacja talentéw;
definiowanie czasowe, sytuacyjne
dla potrzeb biznesowych, dobér
dynamiczny

Pozyskiwanie
i Zrédta talentow

identyfikacja talentow z grona
pracownikéw lub pozyskiwanie
z rynku (od konkurengji, z uczelni)

« otwarta gospodarka talentéw
(takze talenty niezalezne,
WypozZyczone, open source);
zwrdcenie wiekszej uwagi

na pracownikéw o podwyzszonym
poziomie kompetencji

Rozwdj talentdw

dtugofalowe i rozbudowane
programy rozwojowe oparte
w duzym stopniu na szkoleniach,
studiach, coachingu i mentoringu

programy oparte na dziataniu

i rozwoju przez dos$wiadczenie;
indywidualne $ciezki rozwoju

i karier dla talentow

organizacyjna

mindset (nastawienia na talenty);
« kultura rozwoju, uczenia sie

Ewaluacja » dominujaca rola oceny zwiekszone nastawienie na badanie
talentow pracowniczej; efektywnosci programow
 proby adaptacji ROI do ewaluacji talentowych i pracy talentow,
programow ZT tworzenie nowych narzedzi i metod
ewaluacji
Kultura « wdrazanie w organizacji talent tworzenie klimatu sprzyjajacego

tworczosci, innowacyjnosci

Zrodio: opracowanie wiasne

Definicja talentu

Zagadnienie definicji ,talentu” oraz ,,zarzadzania talentami” jest od lat przed-

miotem dyskusji naukowych. Wielo$¢ opracowanych propozycji nie pozwala na ujed-
nolicenie poje¢’, a kazda organizacja definiuje talent na swéj sposéb i zgodnie
z potrzebami wynikajacymi z wiasnej strategii. Jedna z podnoszonych kwestii jest
przyjecie perspektywy elitarnej (wytonienie grupy kluczowych pracownikow) lub
inkluzyjnej/egalitarnej (uznanie wszystkich pracownikow za talenty/rozwijanie
talentow wszystkich pracownikow). Wyniki przegladu niemal stu artykutéw opu-

blikowanych w latach 2006-2014 pokazuja, ze zdecydowana wigckszo$¢ definicji

7 Por. np. zestaw 42 definicji talentu zaprezentowany w: T. Ingram, Zarzqdzanie talentami i pracow-

nikami w dojrzatym wieku w kontekscie wptywu na wyniki przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach, Katowice 2016, s. 23-27.
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opiera si¢ na strategicznym 1 elitarnym podejsciu do zarzadzania talentami, za$
podejscie inkluzyjne jest zdecydowanie rzadko przyjmowane’,

Poparciem tezy, ze wickszos¢ organizacji skupia si¢ na wyborze grona kluczo-
wych pracownikow moga by¢ takze badania A. Janowskiego nad efektywnoscia
zaktadow ubezpieczen na zycie. Autor ten poréwnat kilka grup pracownikéw, w tym
jednostki utalentowane, pracownikéw o podwyzszonym poziomie kompetencji,
pracownikéw o §rednim poziomie kompetenciji i pozostatych’. Podstawa przypo-
rzadkowania do odpowiedniej grupy byta ocena poziomu kompetencji na 5-stop-
niowej skali Likerta, przy zatozeniu, ze talent to ranga od 4,00 do 5,00, osoby
o podwyzszonym poziomie kompetencji —od 3,75 do 3,99, za$ jednostki o srednim
poziomie kompetencji — od 3,00 do 3,74'’. W dwéch z czterech badanych towa-
rzystw na zycie (PZU 1 Amplico) nie zidentyfikowano zadnych 0s6b spetniajacych
kryteria talentu, w jednym (AVIVA) talenty stanowity 2,2% catej populacji, zas
w ostatnim (Nationale Nederlanden) udziat talentow wyniést 1,024%'". Mowie-
nie o elitarnosci w kontekscie talentow jest wigc — w obliczu wynikéw tych badan
— jak najbardziej usprawiedliwione.

Podejscie to nie wydaje si¢ jednak wystarczajace. Coraz czesciej popularyzuje
si¢ segmentacje talentdw, a wige definiowanie w organizacji grup talentow i dobie-
ranie aktywnosci odpowiednio do ich potrzeb'”. Organizacje, ktére dokonaty for-
malnej segmentacji talentow 1 stosuja wobec wydzielonych grup rézne podejsicia
osiagaja TSR (Zotal Shareholder Return — catkowita stope zwrotu) do 66% wyzszy
niz organizacje, ktére tego nie robia'’. Z kolei C.K. Prahalad i M.S. Krishnan juz
w 20101 twierdzili, ze zrédiem przewagi konkurencyjnej staje si¢ ,,dynamiczne
dobieranie zasobow talentéw do zaspokajania potrzeb zwiazanych z okreslonymi
zadaniami”". Nalezy bra¢ pod uwage potrzeby konkretnych projektow realizo-

wanych w organizacjach (i traktowanych jako tymczasowy system organizacyjny)

% E. Gallardo-Gallardo, M. Thunnissen, Standing on the shoulders of giants? A critical review of empirical
talent management research, ,,Employee Relations” 2016, t. 38, nr 1, s. 45.

9 A Janowski, Zarzqdzanie talentami w kontekscie efektywonosci organizacji na przyktadzie zaktadéw ubezpie-
czent na Zycte, Difin, Warszawa 2017.

1% Thidem, s. 148.

" Ibidem, s. 162.

12 Za m.in. Hudson, Research Tackling the Economic Crisis. Has HR Learned From the Past?, 2009, s. 14,
https://de.hudson.com/Portals/DE/research-HR-recovery-from-downturn.pdf.

' L. Uren, What talent wants: the journey to talent segmentation, ,Strategic HR Review” 2011, t. 10,
s. 32.

" C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wydawnictwa Profesjonalne PWN, War-
szawa 2010, s. 160.
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1 dokonywac¢ przegrupowan, dynamicznego doboru, przy bardzo szerokim wyko-

rzystaniu talentow.

Pozyskiwanie i zrodta talentow

Wigkszos¢ organizacji identyfikuje talenty z grona wiasnych pracownikow lub
poszukuje ich w najblizszym otoczeniu (uczelnie, rynek pracy)", kierujac sie postu-
lowang przez P. Capelliego zasada make and buy, czyli taczenia rozwoju ,,gwiazd
organizacyjnych” (,,wytworzenie” wtasnego talentu — make) z pozyskiwaniem talen-
tow zewnetrznych (,,podkupienie” pracownikéw konkurencji — buy)'.

W nowoczesnym modelu przedsi¢biorstwa funkcjonujacego w dobie globalizacji
nalezatoby uwzglednic takze tzw. ,,otwarta gospodarke talentéw”, co definiuje si¢
jako otwarty dostep do kompetencji i rozluznienie dawnych schematéw zatrudnie-
nia. Wéwcezas do grona talentéw mozna zalicza¢ tzw. ,talenty wypozyczone” lub
wtalenty niezalezne” (zleceniobiorcow), ,.talenty open source” (osoby nalezace do tan-
cucha wartosci 1 ustug), czy inne wspdtpracujace w ramach wspolnych projektow.
Kolejny trend to pozyskiwanie talentow zréznicowanych demograficznie i ideowo'”.
Zgodnie z wynikami badan A. Janowskiego nalezatoby rowniez poswigci¢ uwage
osobom o podwyzszonym oraz $rednim poziomie kompetencji. O ile talenty gene-
rowaly dla instytucji najwyzszy przychod per capita (2,2% pracownikow dato 12%
przypisu), to osoby o podwyzszonym poziomie kompetencji (7%) generowaty 25%
przypisu, a te o §rednim poziomie (11%) — przypis w wysokosci az 34% catosci'”.

Zmiany w procesie rozwoju talentow
W poczatkowej fazie rozwoju koncepcji ZT duza rol¢ przypisywano dtugofa-

lowym programom rozwojowym, w ramach ktérych oferowano talentom rézne

formy rozwojowe 1 szkoleniowe, wlaczajac w to studia. Zauwazono jednak, ze

1 Zob. np. A. Pocztowski (red.), Zarzqdzanie talentami w organizacjach, Wolters Kluwer, Krakéw 2008,
s. 100.

1% P. Capelli, Talent on Demand. Managing Talent in an Age of Uncertainty, Harvard Business Press, Bos-
ton 2008.

Y Tiendy HR 2013 — elastycznos¢ i zmiana horyzonldw, raport z miedzynarodowego badania
Deloitte 2013.

' A. Janowski, op.cit., s. 162.
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(poniewaz otoczenie gospodarcze zmienia si¢ bardzo szybko, co wymusza adapta-
cj¢ celow 1 strategii przedsighiorstwa) zatozenia programoéw talentowych rozmijaja
si¢ z biezacymi wyzwaniami firmy. W odpowiedzi jeszcze intensywniej podkreslano
konieczno$¢ powiazania Z'1" ze strategia oraz postulowano wdrozenie systemow
ewaluacji 1 biezaca weryfikacj¢, na ile programy rozwojowe odpowiadaja realizo-
wanej polityce (oraz na ile sa one rentowne dla przedsi¢ghiorstwa).

Dodatkowo, zmianom podlegaty formy rozwojowe stosowane w ramach progra-
mow dla talentow. Przyczynit si¢ do tego m.in. kryzys gospodarczy, ktory w duzym
stopniu wplynat na uszczuplenie budzetéw szkoleniowych 1 sktonit przedsi¢bior-
stwa do reorganizacji programow. Z badan wiasnych autorki wynika, ze zmniej-
szano wydatki na szkolenia (—38%) 1 ksztatcenie formalne (studia podyplomowe
1 MBA —22%), za$§ wzrastato znaczenie praktycznych narz¢dzi rozwojowych (m.in.
udziat w projektach strategicznych +38%, uczenie si¢ w praktyce +22%, rotacja
stanowisk +25%)"’. Réwniez z bada prowadzonych przez firme House of Skills”
mozna wysnu¢ wnioski o zachodzacych w tym obszarze zmianach. Szkolenia stacjo-
narne nadal sa obecne w niemal wszystkich programach (82%), ale nie odgrywaja
juz dominujacej roli, gdyz przewage zyskuja formy oparte na dziataniu 1 rozwoju
poprzez doswiadczenie, w tym np.: zadania zespotowe 1 indywidualne (77%), pro-
jekty wewnetrzne (73%), case study (64°%0), mentoring wewnetrzny (64%b), action lear-
ning process, czyli procesy uczenia sie przez refleksje i analize doswiadczen (59%)°.
Postuluje si¢ takze tworzenie indywidualnych $ciezek rozwoju 1 karier dostosowa-

nych do potrzeb wybranych talentow.

Ewaluacja talentow

Procesem nie do przecenienia w zakresie ZT jest ewaluacja, zarowno samych
talentow, jak rowniez prowadzonych programéw™ (wraz z dostosowaniem ich do
potrzeb strategii oraz zmieniajacego si¢ otoczenia). W wigkszosci organizacji domi-

nujaca rol¢ odgrywa w tym obszarze od lat ocena pracownicza i analiza wynikow

" J.A. Tabor, Zarzqdzanie talentami w polskich przedsighiorstwach w czasie kryzysu, ,Organizacja i Kie-

rowanie” 2012, nr 1(150), s. 145—-160.

2 Badanie Prakiyki zarzqdzania talentami w Polsce oméwiono w artykule E. Kubicy, Koniec programéw
talentowych?, ,,Personel Plus”, styczen 2016.

*!" Ibidem, s. 21.

22 M. Morawski, Larzadzanie profesjonalistame, PWE, Warszawa 2009, s. 115.
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pracy”’. Podejmowane byly takze proby zastosowania do ewaluacji programéw
7T ROI* oraz TQM™.

Zwigkszone nastawienie na badanie efektywnosci programéw talentowych
1 pracy talentéw oraz tworzenie nowych narzedzi 1 metod ewaluacji sa wspotczesnie
niezbedne. Z badan wynika, ze menedzerowie nisko oceniaja wtasna efektywnosé
w zarzadzaniu talentami 1 uznaja za niezbedne opracowanie strategii skutecz-
niejszego dziatania w tym obszarze™. Pojawiaja sie takze nowe metody ewaluacji
samych talentéw. W miejsce dorocznych ocen pracowniczych, ktorych efektywnosé
ocenia si¢ nisko, wprowadza si¢ ciagly proces rozmoéw oceniajacych 1 rozwojowych
potaczonych z dawaniem informacji zwrotnej, wsparciem 1 coachingiem talentow.

Kultura organizacyjna

Od lat w zarzadzaniu talentami postulowano wdrazanie w organizacjach
tzw. lalent mindset, a wi¢c nastawienia na talenty, poczucia, ze sa one kluczowym
ogniwem w osiaganiu sukcesu przez organizacje®’. Kultura sprzyjajaca przycia-
gnieciu 1 zatrzymaniu talentow oparta byta na tworzeniu dla nich mozliwosci roz-
woju 1 stawlaniu wyzwar.

W przedsi¢biorstwie kreatywnym nacisk powinien by¢ potozony na tworze-
nie kultury sprzyjajacej pobudzaniu innowacyjnosci. Wedtug H. Bienioka orga-
nizacje, ktérym zalezy na ciaglym rozwoju 1 poprawie pozycji konkurencyjnej,
~powinny forsowac strategi¢ »totalnej tworczosci«”, w ktorej talenty ogarnia
,zniewolenie idea i misja doskonalenia wszystkiego wokot siebie”*’. Wyniki badan
T. Ingrama wskazuja, ze obecnos$¢ w organizacji klimatu sprzyjajacego tworczosci

pozwala ujawni¢ wplyw wymiaru strategicznego zarzadzania talentami na wyniki

% A. Pocztowski, op.cit., s. 156.

2 P Cheese, R.J. Thopson, E. Craig, The Talent Powered Organization. Strategies for Globalization, Talent
Management and High Performance, Kogan Page, Londyn — Filadelfia 2008, s. 195.

 H.P. Stevens, Total Quality Management Now Applies to Managing Talent, ,The Journal for Quality
and Participation”, 2008, vol. 31, No. 2,s. 15-18.

2 Sak przyeigengd 1 utrzymad pracownikiw w XXI wicku, Raport z miedzynarodowego badania Deloitte
»Irendy HR 2014”.

27 E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, op.cit.

% H. Bieniok, Rola zarzqdzania talentami w procesie budowy potenciatu innowacyjnego organizacji
[w:] H. Jagoda, J. Lichtarski (red.), Kierunki ¢ dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 23-24.
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przedsiebiorstwa™. W badaniach zatozono, ze tworczosé¢ powiazana z innowacyj-
noscia jest swego rodzaju motorem nowoczesnych organizacji 1 jest $cisle powia-
zana z wynikami przedsi¢hiorstwa. Autor, zajmujac si¢ m.in. analiza zdolnosci
do godzenia sprzecznosci strategicznych w obszarze zarzadzania talentami 1 jej
wplywem na wyniki przedsi¢biorstwa stwierdzit, ze im bardziej klimat w danym
przedsi¢biorstwie sprzyja tworczoscl, ,,tym wigkszy jest wpltyw zdolnosci do godze-
nia sprzecznoscl strategicznych w wymiarach strukturalnym i strategicznym zarza-
dzania talentami na wyniki przedsiebiorstwa”".

Podsumowanie

Nowoczesna organizacja, oparta na kreatywnym, innowacyjnym zespole,
wymaga wdrozenia nowych form zarzadzania talentami. Nacisk ktas¢ nalezy
na rozszerzanie 1 wysegmentowanie grup talentow oraz zaprojektowanie dostoso-
wanych do ich potrzeb dos¢ krotkich, praktycznych form rozwojowych, na biezaco
adaptowanych do zmian strategii 1 celow firmy. Nie do przecenienia jest ewaluacja
efektywnosci 1 tworzenie klimatu sprzyjajacego tworczoscl 1 kreatywnosct, jako ze
skutki tego typu dziatan znajda odzwierciedlenie w lepszych wynikach dziatalno-
$ci przedsi¢biorstwa.
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