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Analiza sposobow definiowania talentu wskazuje, ze chociaz wystepuje w tym zakre-
sie wiele podejs¢, to jednak osoba okreslana jako talent wyrdznia si¢ potencjalem, pasja,
umiejetnosciami, silng motywacja wewnetrzna, zdolno$ciami intelektualnymi, przedsiebior-
czoS$cig oraz otwarto$cig na nowe wyzwania, zdolno$cig inspirowania innych, a takze posia-
daniem duzego wplywu na osigganie przez organizacj¢ zalozonych celéw. Celem artykutu
jest ukazanie znaczenia talentoéw w ksztattowaniu przewagi przedsiebiorstwa opartej na in-
nowacjach. Przestanki podjecia tematu wiaza si¢ z jednej strony z rosnacg rola innowacji,
a z drugiej ze zmianami w realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstw. Artykul oparto
o studia literaturowe oraz analize¢ studiow przypadkow.
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Wprowadzenie

Rozwoj w skali makro gospodarki opartej na innowacjach, a w wymiarze mi-
kroekonomicznym powstawanie nowych modeli biznesu bazujacych na innowa-
cjach, wyzwala szereg wyzwan dla zarzadzania talentami. Nalezy ujmowac je holi-
stycznie, z uwzglednieniem trendow w otoczeniu rynkowym przedsigbiorstw, kto-
rym towarzysza przemiany uktadu sit na rynku pracy. Sprawiaja one, ze zmienia si¢
rola dziatéw personalnych. Nowe konteksty dotyczace polityki personalnej wigza
si¢ z przywigzywaniem coraz wigkszego znaczenia do uwarunkowan kulturowych,
szkolen lideréw oraz wirtualizacji wielu funkcji zarzadzania przedsigbiorstwem. Nie
mozna pomijac takze rdznic pokoleniowych, ktére wyznaczaja szereg implikacji dla
realizacji funkcji personalnej (Bilska-Kublik, 2016, s. 7).

Celem artykulu jest ukazanie znaczenia talentéw w ksztattowaniu przewagi
przedsigbiorstwa opartej na innowacjach. Artykut zostat przygotowany na podsta-
wie zrodet literaturowych oraz analizy raportéw dotyczacych tendencji na rynku
pracy i studiow przypadkow obrazujacych programy rozwoju talentoéw wdrazane
w wybranych przedsigbiorstwach. Wsrdd przestanek podjecia rozwazan i sformuto-
wania problemu badawczego oraz celu opracowania nalezy wskaza¢ z jednej strony
powstawanie nowych sytuacji konkurencyjnych, ktérym towarzyszy kreowanie in-
nowacyjnych metod i narzedzi konkurowania, a z drugiej — dokonujace si¢ zmiany
w realizacji funkcji personalnej przedsigbiorstwa i przywiazywanie coraz wigkszej
uwagi do pozyskiwania oraz utrzymywania talentow, a takze stymulowania ich
rozwoju.

1. Kategoria talentu w kontekscie ewolucji funkcji personalnej

Na zachodzace przemiany, wyrazajace si¢ rosnaca rolg talentow, nalezy patrze¢
przez pryzmat ewolucji funkcji personalnej, ktéra $wiadczy o zwiekszaniu roli pra-
cownika w organizacji i wigze si¢ z odchodzeniem od myslenia o pracownikach wy-
lacznie przez pryzmat kosztow i przechodzeniem do podejscia, w ktérym pracownicy
postrzegani sg w kategoriach zasobow ludzkich, czy tez coraz czeéciej kapitatu ludz-
kiego (Listwan, 2011, s. 236). Ewolucja funkcji personalnej oznacza, ze kategorie,
takie jak podziat 1 wydajnos¢ pracy, kontrola czy bodzce placowe, ktdre wpisane sa
w tradycyjny model funkcji personalnej, przestaja by¢ adekwatne z punktu widzenia
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zarzgdzania pracownikami wiedzy i powstawania modeli biznesu, opartych na za-
sobach niematerialnych. W konsekwencji prowadzi to do sytuacji, w ktorej na plan
pierwszy w ramach funkcji personalnej wysuwaja si¢ takie kategorie, jak: wplyw
kapitatu ludzkiego na warto$¢ organizacji, doskonalenie zawodowe, zarzadzanie
wiedzg i talentami.

Nalezy podkresli¢, ze wystepuje wiele podej$¢ do definiowania pracownikdéw
okreslanych jako talenty (por. rys. 1). Ich analiza wskazuje, ze osoba okre$lana jako
talent wyroznia sie potencjatem, pasja, umiejetnosciami, silng motywacja wewngtrz-
ng, zdolnos$ciami intelektualnymi, przedsi¢biorczosciag oraz otwartoscig na nowe
wyzwania, zdolnos$cia inspirowania innych, a takze posiadaniem duzego wptywu
na osigganie przez organizacj¢ zalozonych celow. Zarzadzanie talentami wymaga
ich identyfikacji, pozyskiwania, a takze stwarzania odpowiedniego systemu zachet,
wynagradzania i wsparcia oraz stymulowania do rozwoju, jak rowniez oceniania.

Pozyskiwanie talentéw wiaze si¢ niejednokrotnie z prowadzeniem innowa-
cyjnych kampanii rekrutacyjnych, w ktoérych zastosowanie znajduja nowe media
1 zwigzane z nimi dziatania oparte na wyszukiwarkach internetowych, reklamach
AdWords i AdSense, a takze zintegrowane z portalami spoteczno$ciowymi i bazami
pracownikdéw programy polecen.

Podejscia i1 stosowane rozwigzania w ramach zarzadzania talentami réznicuja
si¢ ze wzgledu na typy organizacji, wsrod ktérych wystepuja korporacje transnaro-
dowe, koncentrujace si¢ na indywidualnych preferencjach swoich klientow i oferu-
jace pracownikom okre§lanym jako talenty wysokie zarobki, prestiz, bezpieczen-
stwo oraz rozbudowane pakiety socjalne oraz medyczne, a takze organizacje bizne-
sowe, wdrazajace zasady zrownowazonego rozwoju i budujace strategie pozyski-
wania talentow z uwzglednieniem spotecznych oraz ekologicznych wartosci. Wsrod
typdéw organizacji, ktére beda odgrywaly znaczaca role w przysztosci, nie mozna
pomijac takze wyspecjalizowanych sieciowych organizacji, ktore powstajg w kon-
sekwencji zatamania duzych nieefektywnych struktur. W tym modelu organizacji
istnieje dostep do talentow na zasadzie outsourcingu (The Future of Work, 2014,
s. 22). Wyodregbnione typy organizacji i zwigzane z nimi podejs$cia do zarzadzania
talentami wskazuja na wystgpowanie w tym zakresie modeli zarzadzania talentami,
ktore oparte s3 zar6wno na zasobach wewngtrznych, jak i zewnetrznych. Ponadto
w praktyce funkcjonowania przedsigbiorstw w obszarze wdrazanych podejs¢ do za-
rzadzania talentami obserwuje si¢ wystepowanie szerokiego wachlarza czynnikéw
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Rysunek 1. Sposoby operacjonalizowania pojgcia talent i jego atrybutow

talent / osoby utalentowane

L.A. Berge,
R.B. Bergerr

ponadprzecigtne osiagnigcia; inspirowanie innych do osiagania
celéow; rozumienie misji i kluczowych kompetencji;
nieproporcjonalnie duzy wptyw na realizacj¢ obecnych

i przysztych celéw organizaciji

H. Bieniok

inteligencja i ponadprzecigtny potencjat intelektualny lub wybitne
uzdolnienia uwarunkowane genetycznie; wysoki poziom
kluczowych kompetencji z punktu widzenia celu organizacji

S. Borkowska

kreatywno$¢; przedsigbiorczos$¢ o duzym potencjale
rozwojowym; duzy wplyw na wzrost warto$ci organizacji

T. Ingram

wysoki potencjal; zdolno$ci; silna motywacja; wiedza; istotny
wplyw na funkcjonowanie organizacji; ponadprzeci¢tne wyniki;
troska o wlasny rozwoj

M. Juchnowicz

ponadprzecigtny potencjat tworzony przez mozliwosci
intelektualne, specyficzne zdolnosci i tworczosé; silna motywacja
osiggni¢¢; zaangazowanie w prace; przedsiebiorczosé

K. Kwiecien

naturalny potencjal lub umiejetnos¢ wykonywania okreslonych
czynnosci powyzej przecig¢tnego poziomu

T. Listwan

dobro; rzadkie wymagajace konsekwencji w postgpowaniu
i przyjmowania systemowej perspektywy w zarzadzaniu

E. Maliszewska

szczegoblne uzdolnienia; forma bycia i wyrazania siebie przez
zdolnos$¢ do tworzenia idei

T. Peters

pasja; inspirowanie innych; silna motywacja do dziatania
i pokonywania trudnosci; umiejetnos¢ zakonczenia pracy;
myslenie perspektywiczne

A. Pocztowski

wewngtrzny cel; praca jako pasja; wiasny standard doskonatosci
i poczucie realizacji siebie, a takze umiej¢tnosé
wykorzystywania mozliwosci stwarzanych przez organizacjg

M. Schoemaker

wyjatkowa umiejetnos¢ realizowania zadan i przyczynianie si¢ do
zwigkszenia wartosci dodanej dla organizacji

A. Tannenbaum,
S. Chetpa

ponadprzecigtny potencjat intelektualny i zdolnosci kierunkowe
odnoszace si¢ do specyficznych obszaréw funkcjonowania
organizacji; dojrzato$¢ emocjonalna; odpornosé psychiczna

i motywacja osiagnig¢

Zrodto: opracowano na podstawie Ingram (2011), s. 14-21; Kope¢ (2012), s. 8—17.
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motywujacych talenty do pracy w danej organizacji, obejmujacego zaré6wno trady-
cyjne warto$ci, w tym zarobki i bezpieczenstwo, jak rowniez kategorie spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu i warto$ci zwigzanych ze zrownowazonym rozwojem.

2. Proces konkurowania a zarzadzanie talentami ukierunkowane
na kreowanie innowacji

Konkurowanie jako proces sktada si¢ z etapdw, do ktorych zaliczy¢ nalezy:
potencjat konkurencyjny, zarzadzanie konkurencyjnoscia, rezultaty konkurowania
(Buckley, Pass, Prescott, 1988, s. 175-200). Punkt wyjscia w procesie konkurencyj-
nym stanowi potencjat konkurencyjny. Na potencjal ten oddziatuje si¢ w procesie
zarzadzania konkurencyjnosciag w celu osiggniecia okreslonych efektow konkuro-
wania. Migdzy wyroznionymi trzema aspektami konkurowania zachodzg okreslone
zalezno$ci. Z jednej strony potencjat konkurencyjny nalezy traktowaé jako zbiodr
czynnikow wptywajacych na sposob zarzadzania konkurencyjnos$cia, a z drugiej —
proces zarzadzania konkurencyjnoscig ksztattuje jakos¢ oraz wielko$¢ potencjatu
konkurencyjnego. Ponadto osiggane rezultaty konkurowania takze w konsekwencji
wplywajg na jakos¢ i1 wielkos¢ potencjatu konkurencyjnego oraz na sposob zarza-
dzania konkurencyjnoscig (Gorynia, 2009, s. 56-58, 65).

Tworcy zasobowej teorii przedsigbiorstwa podkreslaja, ze nie wszystkie zasoby
decyduja o trwatej przewadze konkurencyjnej podmiotu rynku, lecz tylko te, ktore po-
siadajg cechy okreslane przez pryzmat ich cennosci, rzadkosci, niedoskonatej imitowal-
nosci oraz ograniczonej substytucyjnosci (Barey, 1991, s. 105-106). Wymienione atry-
buty dobrze opisujg wiele zasobow, ale w szczegdlnosci oddaja charakter 1 znaczenie
pracownikow, ktorzy moga zosta¢ zaliczeni do kategorii talentow w przedsigbiorstwie.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze pracownicy okreslani jako talenty wchodzg
w sktad potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, a to, w jaki sposob si¢ nimi
zarzadza, wptywa na osiggane rezultaty konkurowania i moze przyczynic¢ si¢ do po-
wickszenia lub zmniejszenia potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa.

Nalezy podkreslic, iz w procesach konkurowania coraz czesciej dazy sie do
budowania przewagi konkurencyjnej opartej na innowacjach. W obszarze tym do-
konujg si¢ zmiany, ktore wskazuja na rozwoj podejs$¢, zgodnie z ktorymi istotng rolg
na poszczegolnych etapach procesu innowacyjnego odgrywa wspotpraca migdzy
réznymi organizacjami oraz lgczenie wiedzy zewngtrznej z wewngtrzng. Ponadto
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obserwuje si¢ przemiany, ktore wigza si¢ z przechodzeniem od innowacji podazo-
wych, opartych na modelu push i silnie zwigzanych z technologiami, do innowacji
spolecznych, ktore majg charakter popytowy i glownym ich celem jest podnosze-
nie jako$ci zycia oraz przyczynianie si¢ do rozwigzywania problemoéw spotecznych
(Olejniczuk-Merta, 2014, s. 22-30).

Ewolucji ram konceptualnych innowacji towarzyszy przypisywanie rosnacej
roli programom zarzadzania talentami, w ktorych wsrdd czynnikéw motywujacych
talenty uwzglednia si¢ kategorie spoleczne i ekologiczne.

Majace charakter strategiczny sprostanie wyzwaniom w zakresie zarzadzania
talentami powinno przetozy¢ si¢ na rozwoj innowacyjnosci przedsiebiorstwa i na
zwigkszanie zestawu wartos$ci oferowanych interesariuszom. Jest to tym istotniej-
sze, ze nie kazdy talent kreuje przetomowe innowacje, a ponadto wystepuje ryzyko
niewykorzystania potencjatu talentu, np. z powodu niezauwazenia czy nierozwijania
go (Pocztowski, 2016, s. 10).

Warto doda¢, ze zarzadzanie talentami zorientowane na kreowanie innowacji
wymaga rozwijania kluczowych z punktu widzenia proceséw innowacyjnych umie-
jetno$ci poznawczych i behawioralnych, do ktorych zalicza sig: umiej¢tnos¢ myslenia
skojarzeniowego, umiejetnos¢ kwestionowania istniejacego status quo, umiejetnosc
obserwowania i eksperymentowania oraz nawigzywania kontaktow (Dyer, Greger-
sen, Christensen, 2012, s. 20-22). Umiejetnos¢ myslenia skojarzeniowego wyraza
si¢ w dokonywaniu syntezy oraz nadawaniu znaczen nowym informacjom, a takze
Iaczeniu pozornie pozbawionych zwigzku pytan i problemoéw w celu odkrywania no-
wych kierunkéw dziatania. Wykorzystywanie umiejetnosci myslenia skojarzeniowego
wymaga interdyscyplinarnej wiedzy i stosowania jej w poszukiwaniu innowacyjnych
pomystow. Z kolei umiejetnos¢ kwestionowania status quo wiaze si¢ z formutowa-
niem pytan, ktore utatwiaja zrozumienie tego, jak przebiegajg procesy i zjawiska, jak
wygladaja przedmioty obecnie i jak mozna je zmieni¢ czy udoskonali¢. W procesie
kreowania innowacji rownie wazne sg umiejetnosci obserwowania oraz eksperymen-
towania. Znaczenie umiej¢tnosci obserwowania wyraza si¢ w czerpaniu inspiracji
dzieki przygladaniu si¢ otoczeniu 1 jego réznym podmiotom. Natomiast umiej¢tnosé
eksperymentowania zwigzana jest z poszukiwaniem zwiazkow przyczynowo-skutko-
wych oraz zdobywaniem nowych doswiadczen. Do cech tworzacych profil innowatora
zalicza si¢ takze umiejetnos¢ nawigzywania kontaktow, polegajaca na budowaniu rela-
cji z osobami reprezentujagcymi rézne Srodowiska i kultury.
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3. Kierunki rozwoju zarzadzania talentami

Dbatos¢ o talenty wymaga ukierunkowania ich rozwoju oraz identyfikacji czynni-
kow sukcesu wynikajacych z realizacji okreslonych zadan i pelnionych funkcji w orga-
nizacji. Wiaze si¢ to z uwzglednianiem w procesie rozpoznawania czynnikéw sukcesu
aspektu terazniejszosci i przysztosci oraz antycypowania zmian zachodzacych w oto-
czeniu rynkowym. Istotne jest takze, aby w programach wdrazania rozwoju talentow
uwzgledniano czas potrzebny na przygotowanie pracownika do petienia nowych rol
1 funkcji. Na podstawie studiow literaturowych oraz analizy studiow przypadkéw moz-
na stwierdzi¢, ze do kierunkéw rozwoju programow zarzadzania talentami zalicza sig:

— personalizacj¢ programow, obejmujacg poglebiong diagnozg oraz dopaso-
wanie dziatan do profilu osoby z uwzglednieniem stylu uczenia si¢, predys-
pozycji, kompetencji, aspiracji zawodowych, motywacji oraz oczekiwanego
tempa rozwoju,

— przywigzywanie coraz wickszego znaczenia do zarzadzania zmiang i zwia-
zanych z tg kategoriag kompetencji pracownikow objetych programem roz-
woju talentdéw,

— uwzglednianie w programach rozwoju talentow potrzeby rozumienia wlasnej
osobowosci 1 aspektu spontanicznego uczenia si¢ oraz wykorzystywania do-
$wiadczen z kazdej aktywnosci dzigki rozwijaniu umiejetnosci autorefleksji
1 stosowaniu technik zmian postaw na sprzyjajace wzrostowi efektywnosci,

— dostosowywanie programow rozwoju talentow do specyfiki mtodego pokolenia,

— koncentracje programéw na pobudzanie ich uczestnikéw do samodzielnej
aktywnosci edukacyjnej i konsekwentnego wdrazania poznanych narze¢dzi
stluzacych rozwojowi umiejetnosci w codziennej pracy zawodowej,

— wykorzystywanie w wigkszym zakresie dorobku i metod pomiaru stosowa-
nych w neurobiologii i psychologii,

— wirtualizacj¢ programow i wykorzystywanie atrakcyjnych sposobow wizu-
alizacji postgpow,

— doskonalenie form ewaluacji dziatan stuzacych rozwojowi talentow (Lo-
renc, 2016, s. 22-24).

[ustrujac omawiane tresci przyktadem z praktyki, warto odnies¢ si¢ do progra-

mu rozwoju mtodych talentow ,,You Grow”, ktory wdrazany jest przez Henkel Polska
(por. tab. 1).
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Tabela 1. Zatozenia i efekty realizacji programu rozwoju mtodych talentéw ,,You Grow”

Wyszczegdlnienie

Istota programu ,,You Grow”

Tendencje na rynku pra-
cy i zalozenia programu

Zwazywszy na to, ze osoby w wieku 20-35 lat stanowig istotng grupg na
rynku pracy, ktérej udzial wéréd osob w wieku produkcyjnym w Polsce
stanowi 40%, celem programu jest:

— zatrzymanie w firmie najzdolniejszych mtodych pracownikow i przy-
spieszenie ich karier oraz utrzymanie wysokiego poziomu ich zaangazo-
wania i wynikow pracy,

— wyksztalcenie nowego pokolenia liderow.

Adresaci
i kryteria uczestnictwa
W programie

Program kierowany jest do mtodych pracownikow wyrdzniajacych si¢
potencjatem menedzerskim. W pierwszej edycji programu wziglo udziat
14 pracownikow, ktorzy uzyskali wyr6zniajaca oceng roczna wynikoéw
pracy i posiadali takie kompetencje, jak: inicjatywa, determinacja w 0sig-
ganiu celow, umiejetnos¢ podejmowania decyzji i ryzyka, dgzenie do
zmian 1 innowacji, umiejetno$¢ oceny sytuacji i myslenia perspektywicz-
nego oraz przekonywania i wywierania wptywu. Kryterium uczestnictwa
w programie byta takze gotowo$¢ do pracy za granicg i znajomos¢ jezyka
angielskiego. Pracownicy zglaszani byli przez swoich przetozonych, a ich
udzial w programie zatwierdzany byl na szczeblu zarzadu.

Elementy programu

Program rozwoju talentdw ztozony jest z takich elementow, jak:

— indywidualny plan rozwoju zawodowego, uwzgledniajacy model
70/20/10,

— szkolenie mini-MBA,

— gra strategiczna, w ktorej uczestnicy wecielali si¢ w zarzady konkuruja-
cych ze soba firm i przechodzili przez kolejne etapy tworzenia biznesu,

— projekty wdrozeniowe, ktorych istota polegata na wygenerowaniu po-
mystow stuzacych usprawnieniu funkcjonowania firmy; trzy z nich zostaty
zaakceptowane i skierowane do wdrozenia.

Efekty i przysztos¢
projektu

30% uczestnikéw pierwszej edycji uzyskato awans. Program jest kontynu-
owany w dwoch wariantach, a w tym:

—,,You Grow 17, kierowany do pracownikow bioracych udziat po raz
pierwszy w programie,

—,,You Grow 27, skierowany do uczestnikow pierwszej edycji programu,
ktorzy otrzymali najwyzsze oceny w kolejnym etapie oceny wynikdéw pra-
cy; program w tym wariancie jest bardziej zindywidualizowany i bazuje na
instytucji mentora oraz indywidualnym programie szkolen.

Zrédto: opracowano na podstawie Mtode talenty z firma Henkel Polska (2016), s. 116-119.

Do gtéwnych waloréw programu rozwoju mtodych talentéw ,,You Grow” za-
liczy¢ nalezy to, ze zwicksza si¢ zakres jego personalizacji. Ponadto jego realizacja
jest wyrazem przywigzywania duzego znaczenia do takich kompetencji, ktorych po-
siadanie sprzyja rozwojowi potencjatu innowacyjnego talentow. Istotne jest takze
to, iz jest on dostosowany do specyfiki mtodego pokolenia oraz uwzglgdnia zasady
modelu 70/20/10, zgodnie z ktorym na rozwdj wptywaja w 70% indywidualne do-
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$wiadczenia w codziennej pracy, w 20% wiedza pozyskana od mentorow lub innych
0sob, a w 10% — wiedza zdobyta w ramach tradycyjnych szkolen.

Podsumowanie

Zwazywszy na nowe wymiary i konteksty zarzadzania przedsicbiorstwem,
w tym dotyczace skali i sposobow konkurowania oraz roli w tych procesach inno-
wacji, nalezy wskaza¢ na rosngce znaczenie pracownikow okreslanych jako talenty.
Rola talentéw ujawnia si¢ na kazdym etapie procesu konkurencyjnego, poniewaz pra-
cownicy okreslani mianem talentéw wchodzg w sktad potencjalu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa, a od skuteczno$ci zarzadzania nimi zaleza wyniki osiggane przez
przedsigbiorstwa w procesach konkurowania, ktdre w konsekwencji przektadajg si¢ na
powickszenie lub zmniejszenie jakosci i wielkos$ci potencjalu konkurencyjnego. Wy-
razem przywigzywania duzej uwagi do kategorii talentu jest tworzenie programow ich
rozwoju, ktore powinny by¢ zintegrowane nie tylko ze strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi, ale rowniez z zatozeniami wdrazanego modelu biznesu.
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MANAGEMENT OF TALENTS IN THE CONTEXT OF FORMATION
OF INNOVATION-BASED COMPETITIVE ADVANTAGE OF AN ENTERPRISE

Abstract

The analysis of the ways talents are defined, shows that even though there are various
approaches in this area, the person described as a talent is distinguished by potential, pas-
sion, skill, strong internal motivation, intellectual capabilities, entrepreneurship and open-
ness to new challenges, as well as ability to inspire others and to have a significant impact on
achievement of assumed goals by an organisation. The goal of the paper is to show the role
of talents in shaping innovation-based competitive advantage of an enterprise. The reasons
for undertaking the subject are on the one hand associated with growing role of innovations,
and on the other hand with changes in implementation of personal function of enterpris-
es. The paper is based on literature studies and analysis of case studies.
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