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Streszczenie: Kwestie zarzadzania talentami, pomimo trwajacej od lat dyskusji, nadal po-
zostajag wazne i aktualne. W niniejszym opracowaniu zawarto rozwazania dotyczace pro-
blemu opisu i modelowego ujecia ZT. Celem artykutu jest opisowe ujecie oraz poréwnanie
réznych modeli zarzadzania talentami wystgpujacych w literaturze przedmiotu, jak rowniez
zaproponowanie wlasnego podej$cia badawczego w omawianym obszarze. W artykule uka-
zano pojecie 1 istote talentu, jak rowniez ztozono$¢ i réznorodnos¢ definicyjng zarzadzania
talentami. Scharakteryzowano perspektywy badawcze, z punktu widzenia ktdrych moze by¢
rozpatrywane ZT. W dalszej czesci opracowania zaprezentowano modele zarzadzania talen-
tami stworzone przez poszczeg6lnych autoréw oraz dokonano ich omoéwienia i poréwnania.
Artykut konczy przedstawienie wiasnej propozycji autora dotyczacej podejscia badawczego
do zarzadzania talentami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rozwoj organizacji.

Summary: The problem of description of talent management (TM) has been discussed in the
paper. The aim of the article is the description, the analysis and the comparison of different
models of TM and the presentation the author’s own research approach of talent management.
First the definitions of talent and talent management have been shown and explained. Then
the TM models proposed by different authors have been compared and discussed. Finally the
author’s own model of talent management has been presented.

Keywords: talent management, human resources managemnt, organization development.

1. Wstep

Pod koniec lat dziewigc¢dziesigtych przedsigbiorstwo McKinsey&Company stwo-
rzyto pojecie ,,wojna o talenty” [Michaels, Handfield-Jones, Axelrod 2001]. Obec-
nie firmy zdaly sobie sprawe, ze nie wystarczy juz tylko wygra¢ wojng i1 zdoby¢



94 Joanna Mréz

najlepszych. Istotne jest, aby zbudowac z nimi odpowiednie relacje i zatrzymac¢ ich
w organizacji. Po tym, jak przedsi¢biorstwa koncentrowaty si¢ poczatkowo gtownie
na przyciagnieciu z zewnatrz jak najwickszej liczby talentdw, zaczeto przywigzywac
coraz wicksza wage do wylaniania i rozwoju talentoéw sposrdd juz zatrudnionych
pracownikow.

Umiejetne zarzadzanie talentami, moggce stac si¢ istotnym czynnikiem w uzy-
skaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa, stanowi duze wyzwanie dla
wspotczesnych organizacji. W zwigzku z tym wielu praktykow i teoretykow zarza-
dzania stawia sobie mi¢dzy innymi pytania typu: Jak powinien wyglada¢ optymalny
proces zarzadzania talentami? Na jakich kwestiach nalezy si¢ szczegolnie skoncen-
trowac? Na ile istotna jest relacja pomigdzy ZT a otoczeniem organizacji czy jej stra-
tegia? Poszukiwanie odpowiedzi na powyzsze dylematy stato si¢ przyczynkiem do
stworzenia wielu modeli zarzadzania talentami, r6znigcych si¢ przyjeta perspektywa
1 sposobem postrzegania omawianego zjawiska.

Dlatego tez celem artykutu jest opisowe ujecie oraz porownanie réznych modeli
zarzadzania talentami wystgpujacych w literaturze przedmiotu, jak rowniez zapro-
ponowanie wlasnego podejs$cia badawczego w omawianym obszarze.

2. Definicje talentu i zarzadzania talentami

Pojecie talentu jest rznie interpretowane przez poszczeg6élnych autorow.

P. Cheese [2008] okresla mianem talentu osoby z wlasciwymi umiejetnosciami
i predyspozycjami.

Z psychologicznego punktu widzenia talent to taka jednostka, ktora w wigkszym
stopniu od pozostalych jest sSwiadoma wlasnych niepowtarzalnych zainteresowan
i predyspozycji. Potrafi dostrzec zaleznos$ci pomiedzy posiadanymi cechami a moz-
liwosciami ksztatcenia i pracy zawodowej. Zdaje sobie rOwniez sprawe, jak pieleg-
nowanie wiasnych mocnych stron moze wplynac na jej przyszty rozwoj [Achter,
Lubinski 2005, s. 602; Pocztowski 2008, s. 38].

Szerzej na omawiany problem zapatrujg si¢ H. Bieniok i T. Listwan, wedlug
ktorych talent to cztowiek, ktory odznacza si¢:

— ponadprzecietnymi zdolno$ciami,

—  tworczoscia,

— zaangazowaniem w prace,

— samodoskonaleniem sig,

— satysfakcja i zadowoleniem uzyskiwanymi z pracy i wlasnych osiagni¢¢ [Bie-

niok 2010, s. 18-19; Listwan 2010, s. 191].

T. Ingram z kolei akcentuje zwiazek talentu z realizacja celow organizacji, defi-
niujac omawiane pojecie jako osobe, ,,charakteryzujaca si¢ potencjatem, zdolnoscia-
mi, motywacjg i wiedzg, ktéra poprzez swoje dziatania istotnie wplywa na funkcjo-
nowanie organizacji, osiggajac ponadprzecigtne wyniki, realizujac powierzone cele
przy jednoczesnej trosce o rozw6j wiasny” [Ingram 2011, s. 19].



Zarzadzanie talentami — modele i podejs$cia badawcze 95

Cannon i McGee [2015, s. 25] podkreslaja, ze na pojecie talentu mozna spojrzeé
z punktu widzenia roznych perspektyw, traktujac talent jako:

— predyspozycje decydujace o sukcesie jednostki,

— kompetencje cenione przez organizacje czy grupe ludzi,

— podejmowanie dziatan, majacych na celu odkrycie i rozwoj wybitnych cech,
umiejetnosci.

Rozpatrujac omawiane pojecie w kontek$cie zarzadzania talentami, szczegdlnie
nalezy pamigta¢, aby talent interpretowaé nie tylko jako osobg, wyrdzniajgca sig¢
ponadprzecietnymi umiejetnosciami, ale pracownika, ktoéry przez swoje zaangazo-
wanie i wlasny rozwdj przyczynia si¢ do sukcesu organizacji. Tak rozumiany talent
staje si¢ podmiotem zarzadzania talentami, czgsto wyrazanego w literaturze przed-
miotu skrotem ZT.

Pomimo rozbieznosci w sposobie interpretowania ZT (zob. tab. 1), wielu bada-
czy wykazuje konsensus odnosnie do gldownych cech tego zagadnienia. Zarzadza-
nie talentami dotyczy oséb uzdolnionych, majacych duze znaczenie dla organizacji.
Dziatania podejmowane w ramach ZT maja zlozony charakter i powinny by¢ bar-
dziej wyrafinowane niz praktyki personalne, a caty proces winien by¢ pojmowany
w sposob holistyczny. Czynnosci dotyczace zarzadzania talentami wymagaja du-
zej elastycznosci 1 indywidualnego podejscia, przy czym istotne jest uwspolnienie
wysitku talentow z wysitkiem innych kluczowych pracownikéw poprzez tworzenie
uktadow sieciowych. ZT stanowi odpowiedz na wyzwania zmieniajacego si¢ i kon-
kurencyjnego otoczenia organizacji oraz wymaga identyfikacji kluczowych kom-
petencji, istotnych dla sukcesu organizacji [Listwan 2010, s. 194; Kwiecien 2005,
s. 166; Cannon, Mc Gee 2015, s. 27].

Réznorodnosc¢ i wielo$¢ interpretacyjna ZT sprawia, ze trudno przyjaé jedna de-
finicje jako te najbardziej wtasciwg. Bardziej zasadne wydaje si¢ natomiast wyrdz-
nienie kilku gtownych perspektyw, z punku widzenia ktérych mozna rozpatrywacé
zarzadzanie talentami [Blass 2007, s. 4]:

—  proces perspective — w perspektywie procesu wierzy sie, ze przyszly sukces fir-
my zalezy od posiadania wiasciwych talentow, wigc zarzadzanie i pielggnowa-
nie talentow powinno by¢ czescig codziennych procesow organizacyjnego zycia;

— cultural perspective — perspektywa kulturowa postrzega zarzadzanie talentami
jako swego rodzaju sposéb myslenia, przekonanie, ze talenty sg niezbgdne do
osiagnigcia sukcesu firmy. Holduje przeswiadczeniu, ze kazdy indywidualny
talent jest wazny dla organizacji, a rozwijanie talentow staje si¢ czg$cia rutyny
pracy;

— competitive perspective — z perspektywy konkurencyjnej zarzadzanie talentami
polega na identyfikowaniu talentow oraz oferowaniu im tego, czego potrzebuja,
co ma zapobiec przejeciu ich przez konkurencje;

— development perspective — zgodnie z perspektywa rozwojowa zarzadzanie ta-
lentami jest przyspieszona sciezka rozwoju dla pracownikéw o wysokim poten-
cjale;
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Tabela 1. Definicje zarzadzania talentami

Autor Definicja zarzadzania talentami

Wellins, Smith, | rekrutacja, rozwoj, awansowanie i zatrzymanie talentéw, planowane
Mc Gee i wykonywane zgodnie z obecnymi i przysztymi celami organizacji

Clake, Vinkler |dzialanie obejmujace identyfikacj¢, rozwdj, zatrzymanie i wykorzystywanie
talentow w kontekscie danej organizacji

Listwan zbidr dziatan odnoszacych si¢ do 0sob wybitnie uzdolnionych, podejmowanych ze
wzgledu na ich rozwdj i sprawno$¢ oraz osigganie celdw organizacji

Armstrong proces identyfikacji, rozwoju, rekrutacji, zachowania i rozlokowania
utalentowanych 0sob

Lawler przyciaganie rzeczywistych talentow i pomaganie im w zrozumieniu, czego
oczekuje si¢ od ich pracy na rzecz firmy. (...) To takze zapewnienie pracownikom
doswiadczen rozwojowych tworzacych sil¢ organizacyjna oraz kluczowe
kompetencje, dzigki ktérym mozliwe jest zatrzymanie rzeczywistych talentow

Veredus proces polegajacy na wyszukaniu talentow, rozwijaniu ich oraz ukierunkowaniu
w taki sposob, aby umozliwi¢ osiagni¢cie celow biznesowych

Cappelli proces, w wyniku ktorego pracownicy antycypuja i zaspokajaja swoje potrzeby
zwigzane z rozwojem kapitatu ludzkiego

Davis zarzadzanie talentami polega na rekrutacji i odpowiednim szkoleniu oraz rozwoju
pracownikow, a takze utrzymaniu pracownikow osiagajacych doskonate wyniki
w sposoOb nieprzerwany i konsekwentny. Strategia zarzadzania talentami to
przemyslane, ustrukturyzowane podejs$cie danej firmy do rekrutacji, utrzymania
zatrudnienia, a takze szkolenia i rozwoju utalentowanych jednostek w organizacji

Blass dodatkowe procesy zarzadzania i szanse dostepne dla ludzi w organizacji
uwazanych za bycie talentami

Silzer, Dowell | zintegrowany zbidr (zestaw) procesow, programow, norm kulturowych

W organizacji stworzonych i zaimplementowanych, zeby przyciagna¢, rozwinac,
rozbudowywac talenty z zamiarem osiagania strategicznych celow oraz
zaspokajania przysztych potrzeb biznesowych

Zrodto: opracowano na podstawie [Armstrong 2011, s. 503; Veredus 2005; Lawler 2008, s. 63; Wellins,
Smith, Mc Gee 2006, s. 2; Cappelli 2008, s. 5; Silzer, Dowell 2010, s. 16-18; Clake, Winkler
2006; Cannon, Mc Gee 2015, s. 26; Davis 2010, s. 15; Blass 2007, s. 3; Listwan 2010, s. 191].

— HR planning perspective — wedtug perspektywy planowania zasobow ludzkich
ZT polega na potagczeniu wtasciwych ludzi z odpowiednimi stanowiskami w da-
nym czasie i wykonywaniu wtasciwych zadan;

— change managemnet perspective — w perspektywie zarzadzania zmianami za-
rzadzania talentami uzywa si¢ jako kota napgdowego zmian w organizacji. ZT
traktuje si¢ jako cze$¢ szerszej strategii, inicjujacej zmiany w przedsigbiorstwie.
Przyjecie odmiennych punktéw widzenia wzgledem ZT implikuje rowniez stwo-

rzenie r6znigcych sie od siebie modeli zarzadzania talentami.
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3. Modele zarzadzania talentami

W wyniku ztoZzonosci i wieloaspektowos$ci zarzadzania talentami w literaturze
przedmiotu wystepuje wiele modeli i podej$s¢ badawczych opisujacych omawiane
zjawisko. Poniewaz niemozliwe jest ujecie wszystkich aspektow wptywajacych na
ZT, poszczego6lni autorzy koncentrujg si¢ na ich zdaniem najwazniejszych kwestiach
dotyczacych zarzadzania talentami.

Istotg podejsécia badawczego T. Listwana do ZT jest wyodrebnienie trzech glow-
nych faz zarzadzania talentami [2010, s. 191-194]:

— wejscia do organizacji,
— transformacji,
—  wyjscia.

W podejsciu tym akcentuje si¢ powigzanie ZT z celami firmy, strategig (w tym
strategia personalng), warto$ciami i warunkami organizacyjnymi. Faza wejscia obej-
muje zarowno pozyskanie talentow do organizacji z zewnatrz, jak i ich identyfikacje
sposrdd dotychczasowych pracownikéw. Podkresla si¢ takze istotno$¢ wykreowa-
nia employer brandingu. Faza transformacji to ,,przeksztatcanie” talentow zgodnie
z celami firmy. Sktada si¢ na nig szkolenie talentoéw, awanse pionowe i poziome,
stymulowanie do rozwoju i aktywnosci oraz ocena. Faza wyjscia polega na badaniu
przyczyn odej$cia, zapewnieniu sukcesji.

Propozycje¢ pigcioetapowego podejscia do ZT przedstawia H. Bieniok [2010,
s. 23]. Wedtug autora, zarzadzanie talentami powinno obejmowaé nast¢pujagce
kwestie:

— pozyskanie obiecujacych kandydatéw do pracy,

— skuteczne rozpoznanie ich talentow oraz mocnych stron osobowosci,

— nauczenie ich oraz sktonienie do pomnazania swoich atutow i talentow,

— zmotywowanie i pobudzenie utalentowanych pracownikow do innowacyjnosci
na rzecz organizacji,

— poszukiwanie najlepszych sposobow poprawy efektywnosci zarzadzania poten-
cjatem ludzkich talentow.

W opisanym powyzej podejéciu do ZT autor zwraca szczegolng uwage na po-
trzebe ciaglego tworzenia innowacji w organizacji jako, z jednej strony, warunku
uzyskania przewagi konkurencyjnej, z drugiej — wyniku skutecznego zarzadzania
talentami. Dlatego tez organizacje powinny “forsowac¢ strategi¢ totalnej tworczosci,
polegajacej na tym, aby ludzi utalentowanych owtadneto zniewolenie idea i misja
doskonalenia wszystkiego wokot siebie” oraz powigkszania swoich talentow dla do-
bra firmy [Bieniok 2010, s. 23-24].

Nieco inaczej na problem zarzadzania talentami zapatruja si¢ R. Silzer, B. Do-
well [2010, s. 21-22]. Caly proces stanowi zamkniety cykl, ktory obrazuje ciggtosé
1 iteracyjny charakter ZT. Po przyciagnieciu i wybraniu talentéw do organizacji na-
stepuje ocena ich kompetencji i umiejetnosci. Nastepnie ma miejsce przeglad talen-
tow 1 zaplanowanie ich dziatania. Kolejne etapy to rozwoj i rozlokowanie talentow
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Rys. 1. Model zarzadzania talentami wedlug R. Silzera i B. Dowella
Zrodto: [Silzer, Dowell 2010, s. 22].

oraz utrzymanie zaangazowania i zatrzymanie talentoéw. W modelu tym akcentuje
si¢ wazno$¢ rozpatrywania ZT w odniesieniu do strategii organizacji oraz koniecz-
no$¢ mierzenia skutkow wprowadzonego zarzadzania talentami.

Jest to jak najbardziej zgodne z nowym podej$ciem do HR, ktdre rozszerza pole
dzialania o czynnosci, ktdre przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, zapewniajac zdobycie przewagi konkurencyjnej. Dlatego tez istotny jest
pomiar i powigzanie dziatan w ramach zasobow ludzkich z efektywnoscia organiza-
cji [Szumowski 2011, s. 265].

Wiele cech wspolnych z poprzednim modelem wykazuje propozycja M. Arm-
stronga. W modelu zarzadzania talentami tego autora punkt wyjscia stanowi strate-
gia biznesowa, natomiast etapem koncowym jest rozwdj i utrzymanie puli talentow.
Czesci sktadowe tego modelu to strategia pozyskiwania zasobow, polityka i progra-
my przyciagania oraz utrzymania talentow, projektowanie rol, zarzadzanie relacjami
z talentami, zarzadzanie wydajno$cia, audyt talentow, uczenie si¢ i rozwoj, plano-
wanie sukcesji kierownictwa oraz zarzadzanie karierg [ Armstrong 2011, s. 504-506].

Szerokie podej$cie do ZT reprezentuje takze A. Pocztowski [2008, s. 61-62].
W modelu tego autora strategia zarzadzania talentami stanowi uszczegodtowienie
strategii ZZL, ktora z kolei wynika ze strategii biznesowej organizacji. Waznym
aspektem, majacym wptyw na wszystkie procesy, jest tutaj rynek pracy, a szczegol-
nie kwestie zwigzane z podaza, popytem i wynagrodzeniami. Na uwage zastugu-
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Rys. 2. Model zarzadzania talentami wedlug Armstronga

Zrodto: [Armstrong 2011, s. 505].

je rdwniez pomiar i analiza efektywnosci ZT, stanowigce integralng cze$¢ modelu.
Kwestie te, pomijane w niektorych podej$ciach do ZT, sa niezwykle istotne, ponie-
waz umozliwiajg ocen¢ i modyfikacj¢ prowadzonych dziatan.

Interesujace podejscie do zarzadzania talentami zaproponowali rowniez J. Can-
non i R. Mc Gee [2015, s. 28-39]. Wyrdznili oni nastgpujace etapy ZT:
— identyfikacja talentow potrzebnych organizacji,
— identyfikacja posiadanych talentow,
— pozyskiwanie talentow,
— rozwdj talentow,
— zatrzymanie talentow,
— tworzenie puli talentow,
— wykorzystanie talentow (w tym przygotowanie sukcesji).

W modelu tym akcentuje si¢ potrzebe sprzezenia ZT z warunkami zewngtrznymi
i modelem biznesowym catej organizacji. [dentyfikacje talentow, ktore sg potrzebne
organizacji, rozpoczyna si¢ od okreslenia wizji, misji i celow firmy oraz doktadnego
zbadania otoczenia. Kolejny aspekt podkreslany w tym podejsciu do zarzadzania ta-
lentami to opracowanie mozliwych scenariuszy przysztych zdarzen oraz stworzenie
modelu biznesowego, pozwalajacego okreslic, w jaki sposdb organizacja zamierza
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realizowac swoje cele oraz jakie czynniki stanowig o jej sukcesie. Na uwage zastu-
guje tutaj rowniez przywigzywanie duzej wagi do sukcesji jako niezbednego ele-
mentu w procesie ZT [Cannon, McGee 2015, s. 28-52].

‘ Strategia biznesowa ‘ Kapitat talentow w

_ organizacji
‘ Strategia ZZL ‘

A

Strategia zarzadzania talentami

A 4

Rynek pracy
(popyt, podaz,
wynagrodzenia)

4

Procesy zarzadzania talentami:

e pozyskiwanie talentow

e zatrzymanie talentéw
e rozwdj talentow

> Programy zarzadzania talentami
! \

‘ Pomiar i ocena zarzadzania talentami

i

Rys. 3. Model zarzadzania talentami w organizacji wedtug A. Pocztowskiego

Zrédto: [Pocztowski 2008, s. 61].
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Rys. 4. Model zarzadzania talentami wedhug T. Ingrama
Zrodto: [Ingram (red.) 2011, s. 49].
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Kolejny model, autorstwa T. Ingrama, rowniez akcentuje rozpatrywanie ZT
w szerszym kontek$cie, zarowno otoczenia zewnetrznego, jak 1 wewnetrznych uwa-
runkowan organizacyjnych. Tak jak w poprzednim modelu strategie stanowia punt
wyjscia dla procesow zarzadzania talentami, takich jak pozyskiwanie, utrzymanie,
rozwijanie, ocenianie, rozstanie. Bardzo istotne jest tutaj rowniez potaczenie ZT
zarowno z wynikami osigganymi na poziomie pracowniczym, jak i efektywnoscia
calej organizacji.

W modelu zarzadzania talentami zaproponowanym przez J. Tabor warte pod-
kreslenia jest zwrdcenie duzej uwagi na utworzenie odpowiedniej kultury talentéw
W organizacji oraz aspekt ewaluacyjny. Model ten obejmuje cztery gtowne etapy
[2013, s. 67-68]:

— pozyskiwanie talentow,
— rozwdj talentow,

— zatrzymanie talentow,
— ewaluacje.

Na etapie pozyskiwania talentoéw bardzo istotne jest tworzenie wizerunku praco-
dawcy z wyboru, a rekrutacja zewngtrzna powinna oznacza¢ szukanie permanentne.
Rekrutacja wewngtrzna natomiast stanowi nabor pracownikow do poszczegoélnych
programow. Rozwoj talentoéw obejmuje przede wszystkim programy szkoleniowe,
coaching i mentoring, zarzadzanie wiedza i sieci kontaktow, $ciezki kariery oraz
polityke sukcesji. Na etapie zatrzymania talentow istotne jest zarzadzanie relacja-
mi z talentami oraz budowanie zaangazowania “kultury talentow”. Bardzo istotny
ostatni etap obejmuje zarowno ewaluacje 1 adaptacje samych programow ZT, jak
i ewaluacj¢ talentow.

W podejsciu do zarzadzania talentami autorstwa L.D. Sharkey i L.D. Eccher
[2011, s. 12-14] na uwage zastuguje powigzanie ZT z wynikami, jakie firma powin-
nauzyskaé¢ w wyniku odpowiedniego zarzadzania talentami. Duzy nacisk ktadzie si¢
tutaj na kwestie utylitarne i osiggniecie zamierzonych efektow w wyniku podjetych
dziatan. W omawianym podejsciu za gtowne czynniki warunkujace sukces ZT przyj-
muje si¢ przywodztwo i kulturg, wspierajace rozwoj i utrzymanie talentow. Sam
proces ZT, podobnie jak w innych modelach, opiera si¢ na ocenie, treningu i roz-
woju talentow. Akcentuje si¢ tutaj potrzebg zgodnosci ZT ze strategia oraz wsparcie
ze strony funkcji HR. Wskazuje si¢ natomiast mato podkre$lany u innych autoréw
aspekt odpowiedniego pomiaru cech talentdéw oraz tworzenia i analizowania baz
danych.

Istota oraz gldwna wartos¢ modelu autorstwa M. Careaga i E. Sepulveda polega
na uwypukleniu aspektow kulturowych w ZT. Wskazano zaré6wno na kwestie kultu-
rowe wewnatrz przedsi¢biorstwa, jak i na kontekst kulturowy w otoczeniu organi-
zacji. W obecnych czasach postepujacej internacjonalizacji i globalizacji przedsie-
biorstw odniesienie ZT do aspektow miedzykulturowych wydaje si¢ bardzo istotne
zaréwno dla samych talentdéw, jak i dla uzyskania przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwo. Model ten sklada si¢ z szeSciu glownych elementow: diagnozy
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Rys. 5. Podejscie do zarzadzania talentami wedtug L.D. Sharkey i L.D. Eccher
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Zrédto: [Sharkey, Eccher 2011, s. 12].
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Rys. 6. Model zarzadzania talentami wedlug M. Careaga i E. Sepulveda
Zrodto: [Careaga, Sepulveda, Badilla 2015, s. 8-10].
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talentow, uwzgledniajacej kontekst kulturowy, identyfikacji talentow dla miedzy-
kulturowosci oraz selekcji talentow dla potrzeb zarzadzania wiedza, stymulowania
talentow, kontroli i monitoringu oraz identyfikacji nowych talentow [Careaga, Se-
pulveda, Badilla 2015, s. 8-10].

Poniewaz, jak podkresla W. Czakon, w ,,naukach o zarzadzaniu wiele zjawisk
nasila si¢ w czasie, inne wygasaja, a jeszcze inne przejawiaja odmienny przebieg
w czasie rozkwitu gospodarki niz w czasie kryzysu” [Czakon 2011, s. 49], w litera-
turze przedmiotu wystepuja rozne propozycje opisu zarzadzania talentami, adekwat-
ne do danej sytuacji rynkowej i organizacyjnej. Dokonujac przegladu modeli zarza-
dzania talentami (por. tab. 2), mozna wskazac¢ pewne elementy wspolne wystepujace
prawie we wszystkich modelach. Autorzy zgadzaja sie, ze odpowiednio przeprowa-
dzone ZT obejmuje pozyskanie talentow (polegajace na identyfikacji istniejacych
W organizacji i przyciagnigciu nowych), ich rozwdj i zatrzymanie oraz oceng. Czgs$¢
badaczy podkresla takze istotng role sukcesji w catym procesie oraz powigzanie ZT
ze strategig organizacji i strategia personalng.

Tabela 2. Poréwnanie modeli zarzadzania talentami

2 )
o g 2
] < = < I~ =) <
i —~ =} o < o <
Elementy 3 & = 5} Z 2 £ 2 s
= = > S v ] = S 3
o | 3 E| 2| 2| 2| 2 5| 2 &
wn ) g 2 = wn
e N
Listwan - + - + + + + +
annon
Cannon, B N B - N N . R R
McGee
Bieniok — - — _ + + + _ 1
Armstrong - + - - + + + + +
Tabor + - - _ + + + N
Pocztowski - + + + + + + _ +
Silzer, Dowell — + + _ + + + _ +
Careaga.
s + - - + + + + - -
Sepulveda
Ingram - + + + + + + + +
Sharke
Y + + + - — + + _ +
Eccher

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie omawianych modeli.

To, co zasadniczo rdznito poszczegdlne modele, to kwestie kulturowe pomijane
w wielu propozycjach badawczych. Takze zwiazki otoczenia organizacji z zarzadza-
niem talentami zostaty uwypuklone tylko w trzech z zaprezentowanych modeli. Nie-
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wielu autorow zaakcentowalo rowniez konieczno$¢ okreslenia efektywnosci catego
procesu ZT i jego wplywu na funkcjonowanie organizacji.

Wiele modeli traktuje podejscie do ZT w sposodb wycinkowy, koncentrujac si¢
tylko na najwazniejszych aspektach. Wynika to poniekad z faktu, Zze prostota jest
kluczem do implementacji i tworcy modelu muszg znalez¢ rownowage pomigdzy
jak najbardziej kompleksowym ujeciem a rozwigzaniem mozliwym do wdrozenia
[Effron, Ort 2010, s. 26].

Niemniej jednak, mimo ograniczen dotyczacych liczby czynnikow, jakie mozna
zastosowa¢ w modelu, aby nie zaburzy¢ jego przejrzystosci i mozliwosci opera-
cjonalizacji, wydaje sie, ze przy obecnym burzliwym i zlozonym otoczeniu przed-
siebiorstw proces zarzadzania talentami powinien przybiera¢ kompleksowa forme.
Dlatego tez propozycje takiego podejscia do ZT zaprezentowano na rys. 7.

4. Podejscie badawcze do zarzadzania talentami

W podejsciu badawczym stworzonym przez autora artykutu jako kluczowe dla za-
rzadzania talentami przyjmuje si¢ wytworzenie w calej organizacji talent mindset,
czyli specyficznej mentalnos$ci, sposobu myslenia nakierowanego na talenty, przeni-
kajacego wszelkie dziatania w organizacji.

Podkresla si¢ takze potrzebe wyprowadzenia zarzadzania talentami od wizji, ce-
16w oraz strategii przyjetych w organizacji. Duza uwage zwraca si¢ rowniez na ana-
lizg¢ czynnikow zewnetrznych, stanowigcych migdzy innymi otoczenie kulturowe,
prawne, ekonomiczne organizacji, a takze sytuacj¢ na rynku pracy. W przypadku ZT
istotne jest rowniez bardzo gruntowne przyjrzenie si¢ sytuacji wewngtrznej organi-
zacji. Identyfikacja juz posiadanych talentow, struktur i mechanizméw funkcjono-
wania przedsiebiorstwa, jak réwniez wizerunek przedsigbiorstwa sa kluczowe dla
sprawnego przeprowadzenia ZT.

Sam proces zarzadzania talentami ma charakter ciaggly i obejmuje pozyskiwanie
i selekcje talentow oraz ich rozwoj i stymulacje. Kolejny aspekt dotyczy podjecia
dziatan zwigzanych z zatrzymaniem talentéw, tworzeniem puli talentéw i sukcesja.
Niezmiernie wazny jest rowniez ciggly monitoring i ocena zaréwno talentow, jak
i catego procesu.

Istotne jest, aby zarzadzajac talentami, w wymienionych etapach bra¢ pod uwa-
ge przeobrazenia w technosferze, ekspansje nowoczesnych mass mediow oraz stech-
nicyzowang komunikacj¢ sieciowg, co moze znacznie utatwié¢ skuteczne przeprowa-
dzanie ZT (por. [Lipka, Waszczak, Winnicka-Wejs 2015]).

Elementami spinajgcymi poszczegdlne etapy sg w tym podejsciu kultura talentow
i zaangazowanie. Tak jak wspomniano na poczatku artykutu, jedng z gtownych cech
talentu jest zaangazowanie. Pracownik zaangazowany wedhug A. Zurka utozsamia
si¢ z celami firmy, zachowuje si¢ wedtug standardow wystepujacych w organizacji
(czyli zgodnie z kulturg organizacyjng) oraz jest gotowy do wysitku wykraczajacego
poza zakres obowigzkow [Zurek 2015, s. 17]. W zwigzku z tym rozwéj i podtrzy-
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Rys. 7. Podejsécie badawcze do zarzadzania talentami

Zrodto: opracowanie wiasne.

manie zaangazowania jest kluczowe dla odpowiedniego zarzadzania talentami. Takg
sama rolg odgrywa wtasciwa kultura organizacyjna, wspierajaca ZT i przenikajaca
wszystkie procesy.

Poniewaz zarzadzanie talentami powinno przyczynia¢ si¢ do osiggnigcia celow
organizacji 1 prowadzi¢ do zwigkszania przewagi konkurencyjnej, wazkie wydaje
si¢ zwrocenie uwagi na konieczno$¢ mierzenia rezultatow ZT. Chodzi tutaj o okre-
slenie, na ile zarzadzanie talentami przyczynito si¢ do rozwoju samych talentow,
w jakim stopniu zrealizowano zalozenia programow ZT oraz czy podjete dziatania
przyczynity sie do sukcesu organizacji.

Zaletg stworzonego podejscia badawczego jest jego kompleksowy charakter.
Oprocz przedstawienia etapéw procesu ZT, uwypuklono znaczenie powigzania za-
rzadzania talentami ze strategig oraz sytuacja wystepujaca zarowno w firmie, jak
1 w otoczeniu. Wazne jest rowniez zwrocenie uwagi na efekty, jakie przynosi ZT
pracownikom 1 catej organizacji. Istotne jest takze powigzanie zarzadzania talen-
tami z tworzeniem kultury talentoéw i rozwojem zaangazowania pracownikow oraz
potraktowanie w sposéb kluczowy wytworzenia swoistego nastawienia mental-
no-psychicznego (talent mindset) dla sprawnego zarzadzania talentami. Pomimo
wskazanych zalet nie uwaza si¢ zaprezentowanego podejécia za lepsze od modeli
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przedstawionych we wczesniejszej czesci artykutu, lecz za kolejny glos w dyskusji
dotyczacej zarzadzania talentami. Wada wskazanego podejscia moze by¢ bowiem
do$¢ duza liczba czynnikdéw, co moze utrudnié jego operacjonalizacje.

5. Zakonczenie

Kwestie zarzadzania talentami, pomimo trwajacej od lat dyskusji, nadal pozostaja
wazne 1 aktualne. Niestety ograniczone ramy obj¢tosciowe artykutu nie pozwalajg
na zaprezentowanie rownie interesujacych modeli ZT innych autoréw. Pomimo dos¢
arbitralnego wyboru, starano si¢ pokaza¢ z jednej strony roznorodno$¢ podejs¢ ba-
dawczych wystepujacych w omawianym zakresie, z drugiej wskaza¢ zarbwno na ich
zalety, jak i pewne ograniczenia.

Dokonujac analizy porownawczej, wskazano elementy wspolne, charaktery-
styczne dla wigkszosci modeli, takie jak wyszczegolnienie poszczegdlnych etapow
procesu zarzadzania talentami. Kwestia roznicujaca byla natomiast ztozono$¢ za-
proponowanych podej$¢ badawczych oraz osadzenie ZT w szerszym kontekscie.
Co prawda znaczna cz¢$¢ badaczy wskazuje na potrzebe powigzania zarzadzania
talentami ze strategia organizacji, lecz w niewielu z zaprezentowanych modeli pod-
niesiono kwesti¢ wptywu otoczenia na ZT oraz uwzglednienia efektywnosci catego
procesu. Takze aspekty kulturowe byly rzadko akcentowane.

Kazdy model jest uproszczonym obrazem rzeczywistosci, nicoddajagcym w petni
jej ztozonosci 1 dynamiki. W zwigzku z tym opracowane podejscie badawcze do ZT
traktuje si¢ bardziej jako kolejng propozycje w omawianym obszarze niz rozwigza-
nie optymalne.

Niemniej jednak wydaje si¢, ze przeprowadzona analiza poréwnawcza modeli
oraz stworzone podejscie badawcze do ZT moze by¢ cennym glosem w dyskusji
dotyczacej zarzadzania talentami, a przedstawione kwestie moga stanowi¢ punkt
wyjscia zarowno do dalszych badan naukowych, jak 1 wdrazania praktycznych roz-
wigzan w organizacji.
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