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Wstep

Przelom wiekéw przyniést znaczacy wzrost zainteresowania kwestig talen-
tow i zarzadzania nimi w organizacjach wskutek postrzeganego coraz sze-
rzej ich wplywu na pozycje konkurencyjng firmy i efektywnos¢ jej dziatania
[Collings, Mellahi 2009]. Narastajgca lawinowo liczba publikacji i badan
w tym zakresie jest jednak mocno zréznicowana, trudna do uporzadkowa-
nia i wielowymiarowa. Podstawowg trudno$¢ sprawia bowiem okreSlenie
kluczowego terminu i uzyskanie chocby czeSciowej zgody co do wyktadni
definicyjnej. Konsekwencjg tego sa narastajace problemy w definiowaniu
zarzadzania talentami i sposobu jego ujmowania: w kategoriach koncepcji
zasobowej, kapitatu ludzkiego, zarzadzania strategicznego czy innych pod-
staw konceptualnych.

Uwaga przykladana w sygnalizowanych latach do problematyki talentow
znajduje swéj wyraz w licznie formutowanych tezach i badaniach empirycz-
nych, ilustrujacych stan jej permanentnego rozwoju, swoistej trajektorii prze-
chodzenia do fazy dojrzatej. Stad kwestie talentu rozpatrywane sg w réznych
kontekstach: globalnym, strategicznym, funkcjonalnym, ale tez kultury orga-
nizacji i jej filozofii [Scullion, Collings 2011; Meyers, van Woerkom, Paauwe,
Dries 2019; Collings, Mellahi 2009]. Wielo$¢ podejsé¢ zwieksza trudnosé
w ocenie ich trafnosci, nadto nie wspiera praktyki przez wskazanie bardziej
jednoznacznych rozwigzah. Sprzyja tej sytuacji powszechne przekonanie,
ze nie istnieje jeden, powtarzalny i efektywny wzorzec zarzadzania ludzmi.
To za$, co jest widoczne, to zwrot ku Srodowisku organizacji — otoczeniu,
w ktoérym dziata, ze wskazaniem na role dopasowania nie tylko struktural-
nego, lecz takze szerzej — kulturowego, spotecznego i przestrzennego. Relacja
organizacji z jej otoczeniem jest podstawg architektury systemu zarzagdzania
w firmie (wraz z reputacja, innowacjami i aktywami strategicznymi), rozu-
miang jako kluczowa zdolnos$¢ organizacji przyczyniajaca sie do jej dtugo-
trwatego sukcesu [Kay 1996].

Koncepcja architektury organizacji zmierza do taczenia wymogow struk-
turalnych i techniczno-technologicznych z wartosciami spotecznymi, emo-
cjonalnymi i estetycznymi, ktére ustawicznie modyfikujg sie w burzliwym
srodowisku. Pozwala ona na adaptacyjne redefiniowanie istniejacych rozwig-
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zan i akceptacje kontraktéw relacyjnych, ktérych podstawg jest wspolnota
znaczen i zaufanie. Spoteczne reguly, lezace u podstaw dostosowan organiza-
¢ji, moga by¢ rézne dla réznych obszaréw organizacji. Mozna zatem mowic
o architekturze informacyjnej czy finansowej, ale tez o architekturze spolecz-
nej. Architektura pozwala taczy¢ to, co wewnetrzne w organizacji, z tym, co
jest zewnetrzne w stosunku do niej. Stad psychospoleczne cechy jednostek
i grup ksztaltujace wzajemne nieformalne relacje znacznie bardziej wigza
postepowanie i decyzje jednostek niz formalne reguly dotyczace np. efek-
tywnego dzialania. Architektura organizacji sprzyja elastycznosci i skali dzia-
tania w warunkach zlozonego i niestabilnego otoczenia.

Przyjmujac, ze kapitat ludzki organizacji jest kluczowy dla jej konkuren-
cyjnosci, D. Lepak i S. Snell zaproponowali konceptualne ramy architek-
tury HR, z pomoca ktérych organizacja okreSla pozadane cechy kapitatu
ludzkiego, sposoby jego pozyskiwania, retencjonowania i ksztaltowania.
W §lad za wspomniang propozycja autorzy tej ksiagzki podjeli zadanie okres-
lenia, czym jest architektura odniesiona do specyficznej grupy pracownikéw
organizacji ujmowanej terminem ,,pracownicy utalentowani” lub ,talenty”.
Architektura (systemu) zarzadzania talentami jest czeScig architektury HR,
uwzgledniajaca znaczenie talentu dla organizacji i w konsekwencji budujaca
ramy dla identyfikowania talentéw, ich rozwoju i utrzymania w organizacji,
a takze formutujaca reguly postepowania wobec pracownikéw niebedacych
talentami. JeSli zatem przyjaé, iz architektura systemu zarzadzania talentami
pozwoli wskaza¢ osoby kluczowe dla jej sukcesu rynkowego, uwzglednia-
jac plynno$¢ i niejednoznaczno$¢ otoczenia wewnetrznego (funkcja HR)
i zewnetrznego (Srodowisko dzialania organizacji), i stworzy adekwatny sys-
tem dostosowan poprzez relacje, to istotnie wplynie to na konkurencyjnosé
organizacji.

Punktem wyj$cia w tworzeniu architektury systemu ZT s3 przyjete w fir-
mie zalozenia, dotyczace natury talentu: swoista filozofia formutujgca mysle-
nie o tym, czym talent jest, jaka jest jego warto$¢ i instrumentalno$é. Pozwala
to budowaé adekwatne aktywnosci wobec nich, biorace pod uwage potrzeby,
warto$ci 1 aspiracje tych jednostek, indywidualizujgc procesy i narzedzia.
Zatem elementami architektury ZT sa cechy talentu wazne dla organizacji,
wynikajacy z tego sposéb pozyskiwania os6b utalentowanych, ksztattowanie
relacji zatrudnieniowych w organizacji oraz techniki i instrumentarium ich
retencjonowania.

Zrealizowane w 2017 r. i bedace podstawa empiryczng tej ksigzki bada-
nia mialy na celu sformulowanie koncepcji architektury systemu zarzadzania
talentami, biorgc za podstawe istniejace (nieliczne) publikacje teoretyczne
i wzmianki odniesione do szerszych zagadnien takich jak zarzadzanie czy
organizacja. Na potrzeby badan skonstruowany zostat kwestionariusz ankiety
zrealizowany w 78 firmach — 37 malych, 20 $rednich oraz 19 duzych. Repre-
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zentowaly one gléwnie przemyst jako sektor dziatania (21 firm), pozostala
dziatalnos¢ ustugowa (18 firm), handel (12 firm), transport i tacznos$¢ (8 firm),
budownictwo i banki (po 6 firm). Pojedyncze firmy reprezentowaly edukacje,
ochrong zdrowia i inne. Byly to gtéwnie firmy prywatne (59) i sp6tki z kapi-
tatem zagranicznym (15). Inne formy wlasnosci (spotka skarbu paristwa,
wlasnos$é komunalna, przedsiebiorstwo pafistwowe) wystapily pojedynczo.
Ksigzka sktada sie z o$miu rozdziatéw zawierajacych watki teoretyczno-
-empiryczne. W pierwszym rozdziale podjeto kwestie definicyjne — kluczowe
dla catoksztattu rozwazan problematyki talentéw. Oméwione zostaly inter-
dyscyplinarne konotacje terminu, organizacyjne warianty jego objasniania,
cechy talentu w kontekscie organizacji i jednostki oraz zmiany w praktycz-
nym stosowaniu pojecia (poréwnawczo: w latach 2007 i 2016). Podjeto
réwniez prébe klasyfikacji procesow ZT i wskazano na specyfike tej proble-
matyki w organizacji. W drugim rozdziale przyblizono kwesti¢ architektury
jako jednego z modeli funkcjonowania organizacji, a zarazem jednej z wyrdz-
niajacych zdolnosci przedsiebiorstwa. Odniesiono ja do obszaru zarzadzania
ludzmi, wykorzystujac propozycje Lepaka i Snella i konstruujagc na tej pod-
stawie architekture systemu zarzadzania talentami. Rozdzial trzeci podejmuje
strategiczne aspekty zarzadzania talentami. Znalazly sie tu kwestie zwigzane
z determinantami strategicznego ZT (w tym teorig zasobowa widziang jako
jego kontekst), procesem i rodzajami strategii w tym obszarze oraz wykorzy-
staniem narzedzi informatycznych dla wsparcia procesow ZT. W kolejnym,
czwartym rozdziale oméwione zostaly szerzej problemy zwigzane z kontek-
stem zarzadzania talentami: struktura tego kontekstu, szczegblowiej przy-
blizono czynniki zewnatrzorganizacyjne i wewngtrzorganizacyjne, wypro-
wadzajac tez wnioski dla praktyki organizacyjnej. Rozdzial pigty zawiera
prezentacje pierwszego z kluczowych proceséw ZT — pozyskiwania talentow.
Opracowano model ich pozyskiwania i oméwiono elementy tego procesu
w ukladzie: identyfikacja/nabér — selekcja, biorac za podstawe rozpoznane
praktyki. Ocenie poddano istniejace rozwigzania i aktywno$ci w badanych
firmach. W sz6stym rozdziale, charakteryzujacym kolejny proces: doskona-
lenia talentéw, omdéwiono kwestie teoretyczne zwigzane ze specyfika roz-
woju pracownikéw utalentowanych, ich karierg i ocenianiem. Nastepnie
zilustrowano je informacjami ptyngcymi z badan empirycznych. Siédmy
rozdzial prezentuje kolejny subproces zarzadzania talentami — ich utrzymy-
wanie i zwalnianie. Przedstawione tu zostaly dzialania organizacji zwigzane
z motywowaniem i wynagradzaniem talentéw oraz ich retencjonowaniem.
Znalazla sie tu takze kwestia dobrowolnych odej$¢ pracownikéw utalen-
towanych i sposobéw postepowania w przypadku pojawienia sie intencji
odejscia. W ostatnim, 6smym rozdziale skoncentrowano si¢ na problemach
zwigzanych z pracownikami niezaliczanymi w poczet talentéw — kwestiach
informowania o programach do nich skierowanych i dzialaniach na nich
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ukierunkowanych. Zamieszczono i oméwiono takze modele dziatan podej-
mowanych w organizacjach wzgledem obydwu grup pracownikéw. Wszyst-
kie zaprezentowane kwestie odniesiono do kluczowej kategorii przyjetej
w tej ksigzce — architektury systemu zarzadzania talentami.

Oddawana do rak czytelnikow ksiazka jest trzecig publikacja zespotu
autorow z Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie dotyczaca talentdéw i zarzadzania nimi. Tym jednak,
co rézni jg od poprzednich, jest podjeta préba implementacji kategorii archi-
tektury do badanej problematyki. Podjeta z przekonaniem, ze moze stanowié
element porzadkujacy organizacyjne konfigurowanie dziatan ukierunkowa-
nych na talenty, biorac pod uwagg te okolicznosci, ktére w coraz wigkszym
stopniu ksztaltujg tozsamo$¢ firmy.



W publikacji oméwiono kluczowe zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem talentami.
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