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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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ZARZADZANIE TALENTAMI W MALYCH
I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH
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Streszczenie: Wystepujace na rynku pracy zmiany, a takze trendy demograficzne powoduja,
ze wspolczesne przedsigbiorstwa maja trudnosci w pozyskaniu pracownikow dysponujacych
pozadanymi kompetencjami. Sytuacja ta, okre$lana jako ,,wojna o talenty”, dotyczy nie tylko
duzych, lecz takze matych i érednich firm (MSP). Podmioty te, dzieki mozliwosci dziatania
na rynkach globalnych lub wspodlpracy w ramach sieci, coraz czgsciej konkuruja z firma-
mi duzymi. Dostepne opracowania naukowe prezentujg zréoznicowane podejscia do istoty
talentow i zarzadzania nimi, bazuja jednak glownie na badaniach prowadzonych w duzych
organizacjach. Celem artykutu jest przedstawienie uwarunkowan i specyfiki zarzadzania ta-
lentami w MSP, a takze zaproponowanie modelowego ujecia tego zagadnienia. W artykule
przedstawiono rowniez znaczenie zarzadzania talentami w budowaniu pozycji konkurencyj-
nej matych i $rednich przedsigbiorstw.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, mate i $rednie
przedsigbiorstwa, przewaga konkurencyjna.

Summary: Changes occurring on the labour market and demographic trends make it diffi-
cult for enterprises to possess employees with desired competencies. This “war for talents”
situation concerns both big companies as well as small and medium firms. Available studies
present diversified approaches to the matter of talents and managing talents. However, they
mainly refer to research done in big, international companies. The article is aimed at present-
ing the significance, determinants and specifics of talent management in SMEs as well as
proposing a model depiction of the issue.

Keywords: talent management, human resource management, small and medium enterprises,
competitive advantage.
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1. Wstep

Zarzadzanie talentami (ZT) stanowi przedmiot badan naukowych od lat 80. XX wie-
ku, gdy po raz pierwszy opisano zjawisko ,,wojny o talenty”!. Dynamiczne zmiany
w sferze technologicznej, a takze dostep do globalnego rynku spowodowaty niedo-
bor pracownikéw o wysokich kompetencjach i potencjale rozwojowym. W efekcie
wiele firm wdrozyto rozwigzania umozliwiajace pozyskiwanie oraz zatrzymywanie
pracownikéw kluczowych z punktu widzenia budowania konkurencyjno$ci firmy.
Programy te tworzono gtownie w firmach duzych, ktére ze wzgledu na rozbudowa-
ne procesy zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) byly w stanie modyfikowac reali-
zowane aktywnosci tak, by sprosta¢ wymaganiom rynku pracy i oczekiwaniom uta-
lentowanych pracownikow.

Stosowane obecnie podejscia do ZT roznig si¢ pod wzgledem rozumienia isto-
ty talentu, jak i zakresu oraz specyfiki realizowanych proceséw. Wystepujace nur-
ty i podejécia do ZT powstaty jednak na podstawie badan prowadzonych w duzych
firmach. Proponowane modele nie uwzgledniaja specyfiki matych i $rednich przed-
siebiorstw (MSP), gdyz w tego typu organizacjach rzadko wdraza sie kompleksowe
rozwigzania w ramach ZZL, a réznorodno$é MSP utrudnia identyfikowanie prawi-
dtowosci. Pomimo braku kompleksowych modeli opisujacych zarzadzanie talentami
w MSP, firmy te podejmuja dzialania zorientowane na zarzadzanie kluczowymi pra-
cownikami. Wynika to z faktu, ze organizacje tego sektora coraz czgsciej dziatajg na
rynkach migdzynarodowych i konkurujg z duzymi podmiotami, dysponujac ograni-
czonymi zasobami finansowymi i materialnymi. Zrédtem ich sukcesu s3 aktywa nie-
materialne, wsrdd ktorych kluczowe znaczenie odgrywa kapitat ludzki.

Celem artykutu jest zaprezentowanie modelowego ujecia procesu zarzadzania
talentami w MSP oraz specyfiki realizowanych w tym obszarze proceséw. W pierw-
szej czesci artykulu omoéwiono znaczenie kapitatu ludzkiego w budowaniu pozycji
rynkowej MSP. Nastepnie zaprezentowano gléwne nurty we wspotczesnym ZT, co
stanowi podstawe do analizy uwarunkowan tych procesow w MSP. W ostatniej cze-
$ci przedstawiono model teoretyczny oraz scharakteryzowano podstawowe rdzni-
ce w obszarach ZT wystepujace miedzy duzymi a matymi i §rednimi przedsiebior-
stwami.

2. Znaczenie kapitalu ludzkiego w budowaniu
przewagi konkurencyjnej MSP

Zgodnie z podejsciem zasobowym w zarzadzaniu, firmy opierajg budowanie swo-
jej pozycji rynkowej na zasobach, do ktorych zalicza si¢: kapitat ludzki, organiza-
cyjny, relacyjny oraz aktywa finansowe i rzeczowe [Barney 1991; Galbreath 2005].

' Artykut powstat w ramach badan Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim realizowanych w la-
tach 20162017 pt. ,,Wspolczesne trendy w zarzadzaniu talentami”.
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Osiaganie dlugotrwalej przewagi konkurencyjnej wymaga, by zasoby te spetniaty
cztery kluczowe warunki okreslane jako atrybuty VRIN: warto$ciowos¢ (valuable),
rzadko$¢ (rare), nieimitowalno$¢ (inimitable) oraz niezastgpowalnos¢ (nonsubstitu-
table) [Barney 1991]. Prowadzone badania naukowe wskazuja, ze zrédlem konku-
rencyjnosci, ze wzgledu na swoja unikatowos¢ i trudno$¢ w imitowaniu, jest przede
wszystkim kapitat ludzki [Pike, Roos, Marr 2005; Pocztowski 2007]. To dzicki kom-
petencjom pracownikéw firmy uzyskuja wyzsza niz konkurenci efektywnos¢. Wie-
dza, umiejetnosci, postawy 1 predyspozycje sa kluczowe dla osiagnigcia strategicz-
nych celow, kreowania produktow i ustug, a takze dostosowywania si¢ do zmian

w otoczeniu.

Uwzgledniajac specyfike MSP, mozna stwierdzié, ze szczegdlnie w tej grupie
podmiotow kapitat ludzki odgrywa kluczowa role w realizacji strategicznych zato-
zen. Firmy te dysponuja ograniczona mozliwos$cia konkurowania poprzez strategie
cenowe lub dynamiczng ekspansje, co wynika z ich matego udziatu w rynku, lokal-
nego zasiegu dzialania oraz znaczenia bliskich i bezposrednich relacji z klientami
i dostawcami [Wozniak 2006, s. 15; Safin (red.) 2008, s. 36]. Oferta wigkszosci MSP
bazuje na produktach i ustugach, ktore sa wyprofilowane pod katem potrzeb kon-
kretnej grupy odbiorcow [Berlinski 2002, s. 17]. Dodatkowo, w porownaniu z duzy-
mi podmiotami, MSP dysponujg ograniczonymi zasobami rzeczowymi oraz finan-
sowymi — 1 z tego powodu produktywnos¢ pracownikow musi by¢ wyzsza [Patel,
Conklin 2012]. Kreowanie produktow, wdrazanie standardow obstugi spetniajacych
oczekiwania klientow, reagowanie na zmiany oraz uzyskiwanie wysokiej produk-
tywno$ci mogg zosta¢ osiagnigte dzieki kompetencjom pracownikow.

Znaczenie kapitatu ludzkiego w MSP wynika rowniez z organizacji procesow
wewngtrznych, podziatu zadan, obowiazkow czy réznorodnosci rol przyjmowanych
przez pracownikow. Podmioty te (w wigkszos$ci) nie posiadaja jasno zdefiniowanych
i opisanych procesow wewnetrznych, a stosowane rozwigzanie strukturalne cechu-
je niski poziom formalizacji i czgsto projektowy charakter [Safin (red.) 2008, s. 36;
Berlinski 2002, s. 16]. W takim §rodowisku pracownicy podejmuja wiele rol, anga-
zuja si¢ w liczne procesy i wykonujg zroznicowane zadania. Z tego wzgledu to od
ich kompetencji uzalezniony jest zakres dziatan, jakie MSP moga efektywnie reali-
zowac. Kapital ludzki stanowi wigc strategiczny zasob matych i §rednich przedsie-
biorstw, co wynika z nastepujacych przestanek:

«  MSP maja mniejszy niz duze podmioty dostep do aktywow rzeczowych i finan-
sowych,

+  zrodlem sukcesu MSP jest produkt lub ustuga, budowane dzieki kreatywnosci
pracownikow lub umiejetnosci identyfikowania potrzeb klientow,

* brak rozbudowanych i wyspecjalizowanych dzialow powoduje, ze kluczowa
role w MSP odgrywaja osoby o interdyscyplinarnych kompetencjach, dziatajace
efektywnie w kilku obszarach,

«  MSP nie wdrazaja zaawansowanych procedur, co powoduje, ze sprawno$é dzia-
fania jest bezposrednio uzalezniona od kompetencji pracownikow.
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Budowanie i utrzymywanie czotowej pozycji rynkowej wymaga zatrudnienia
pracownikoéw o specyficznych, unikatowych kompetencjach, posiadajacych wyso-
ki potencjal rozwojowy oraz osiagajacych ponadprzecigtne wyniki. Zdaniem wielu
autoréw [Ingram (red.) 2011, s. 13; Tabor 2013, s. 19; Mis, Pocztowski 2016, s. 46—
47] sa to cechy kluczowe dla talentow. Pomimo ze MSP nie posiadaja rozbudowa-
nych systemow zarzadzania oraz nie wdrazaja kompleksowych rozwigzan z obszaru
771, to whasnie unikatowe, dopasowane do ich specyfiki programy ZT moga deter-
minowac¢ konkurencyjnos¢.

3. Wspolczesne podejscie do zarzadzania talentami

Podstawg badan dotyczacych talentow bylo zidentyfikowanie poglebiajacej sie
luki pomigdzy popytem na pracownikéw cechujacych si¢ pozadanymi kompeten-
cjami 1 potencjatem a ich podaza na rynku pracy. Zjawisko to przeanalizowano
w USA w latach 80. XX wieku i okre§lono terminem ,,wojna o talenty” [Tabor 2013,
s. 23]. Od tego czasu powstato wiele publikacji koncentrujacych si¢ zarowno na tym,
czym jest talent, jak go definiowac, jak i na tym, w jaki sposob zarzadzac tg grupa
pracownikéw. Zarzadzanie talentami jako przedmiot badan naukowych ewoluuje,
powstaja nowe nurty, a podejscia réznig si¢ co do zakresu ZT, stosowanych proce-
sOw, a takze stopnia ich powigzania z ZZL [Scullion, Collings, Caliguri 2010; Col-
lings 2014]. Zwykle przyjmuje si¢, ze zarzadzanie talentami obejmuje takie same
procesy — lub podobne do tych w ZZL, jednak uwzgledniaja one bardziej wyrafino-
wane techniki i metody [Mis, Pocztowski 2016, s. 54].

Majac na uwadze wystgpujace rozbieznos$ci, pracownikiem utalentowanym
mozemy okres$la¢ osobe posiadajaca wysoki potencjal, osiggajaca ponadprzeciet-
ne efekty i majaca pewne cechy, ktore wyrdzniaja ja sposrod innych pracownikow
[Mis, Pocztowski 2016, s. 49]. Zarzadzanie talentami mozna natomiast definiowac
jako ogoét systematycznie podejmowanych dziatan i realizowanych procesow, kto-
re sg ukierunkowane na identyfikacje kluczowych pozycji w organizacji, rozwijanie
kompetencji pracownikow o wysokim potencjale lub osiagajacych ponadprzecietne
wyniki oraz na wdrazanie takich rozwigzan w zakresie ZZL, ktore stworza warunki
do wykorzystywania talentow i zapewnig ich ciggle zaangazowanie w dziatania fir-
my [Collings 2014, s. 304]. Wskazany w definicji og6t dziatan i procesd6w odnosi si¢
do rekrutacji i selekcji, rozmieszczenia na stanowiskach pracy, rozwoju, motywowa-
nia, a takze zatrzymywania pracownikow w firmie [Boxall, Macky 2009]. Zblizone
podejscie do ZT stanowi podstawe modelu opracowanego przez T. Listwana [2005,
s. 21]. Autor wyodrebnit trzy procesy, ktorych celem jest optymalne wykorzystanie
talentow w organizacji. Na pierwszym etapie (wejsciu) organizacje koncentrujg si¢
na pozyskaniu lub identyfikowaniu utalentowanych pracownikéw. Etap drugi (przej-
$cie) obejmuje dziatania zorientowane na doskonalenie kompetencji, zarzadzanie
kariera, motywowanie i nagradzanie pracownikoéw, natomiast etap trzeci (wyjscie)
zawiera dzialania ukierunkowane na zatrzymywanie talentow w organizacji i radze-
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nie sobie w sytuacji ich odej$cia. Model przedstawiony przez A. Mis i A. Pocztow-

skiego [2016, s. 65] uwzglednia analogiczne procesy, jednak wskazuje na powigza-

nia strategii ZT ze strategia ZZL, strategia organizacji oraz czynnikami otoczenia.

Podejscie to mozna wigc analizowaé w odniesieniu do pigciopoziomowego modelu

opisujacego dojrzalos¢ organizacji w zakresie ZT, zgodnie z ktérym kazdy z pozio-

moOw mozna opisac nastgpujaco:

* poziom 1 — brak strategii i formalnie wypracowanych praktyk, dziatania w za-
kresie ZT sg podejmowane incydentalnie,

* poziom 2 — brak strategii 1 dlugookresowych planéw zarzadzania talentami, po-
jawiaja si¢ jednak zaplanowane dziatania dorazne, obejmujace waskie wycinki
catego procesu,

* poziom 3 — wdrozenie zintegrowanych dzialan w zakresie ZT, jednak tylko
w obrebie pewnych dziatow lub realizowanych funkcji,

* poziom 4 — dziatania w zakresie ZT ujmowane sg w cato$ciowg strategi¢ majaca
na celu wspieranie osiggania strategicznych celow w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi,

* poziom 5 — strategia ZT jest zintegrowana ze strategig dziatania calej organiza-
cji, realizowane procesy w sposob bezposredni odnosza sie dtugookresowych
celow biznesowych firmy [Tansley i in. 2006, s. 6].

Uwzglednienie w modelu A. Mis i A. Pocztowskiego strategicznego wymiaru
zarzadzania talentami i wpltywu otoczenia pozwala stwierdzié, Zze organizacje po-
winny docelowo dazy¢ do osiggnigcia czwartego lub pigtego poziomu, zgodnie
z przedstawiong koncepcjg dojrzatosci ZT.

Trendy i podejscia do zarzadzania talentami, prezentowane w literaturze anglo-
jezycznej [Boudreau, Ramstad 2004; Scullion, Collings, Caliguri 2010; Tarique,
Schuler 2010; Festing, Schifer, Scullion 2013; Collings 2014; Sparrow, Makram
2015; Skuza, Scullion, McDonnell 2013], a takze polskiej [Borkowska (red.) 2005;
Bieniok 2009; Ingram (red.) 2011; Kope¢ 2012; Tabor 2013, Leczykiewicz 2014;
Mis, Pocztowski 2016], dotycza gtéwnie organizacji duzych i migdzynarodowych.
Analiza artykutéw naukowych wskazuje, ze wigkszo$¢ opracowan dotyczacych ZT
koncentruje si¢ na organizacjach amerykanskich, a inne branze lub sektory oraz kon-
tekst funkcjonowania rzadko stanowig przedmiot badan [ Thunnissen, Boselie, Fruy-
tier 2013].

4. Uwarunkowania i specyfika zarzadzania talentami w MSP

Bariera w implementacji programéw ZT w MSP jest brak kompleksowych (a cze-
sto podstawowych) rozwigzan w zakresie ZZL. Uproszczone procedury, niewielka
liczba pracownikow, brak myslenia strategicznego, dgzenie do elastycznosci, a tak-
ze jednoosobowe zarzadzanie powoduja, ze firmy te koncentrujg si¢ gtdéwnie na
podstawowych i biezacych procesach. Kwestiami personalnymi zajmuje si¢ wiasci-
ciel, podejmujacy decyzje intuicyjnie, bazujac na dostepnych informacjach i srod-
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kach. Brak rozwigzan w obszarze ZZL wynika rowniez z faktu, ze ich wprowadze-
nie wymaga zmian w innych procesach, co generuje koszty, na ktore firmy tego typu
nie mogg sobie pozwoli¢ [Patel, Cardon 2010]. Dodatkowo wlasciciele nie posiada-
ja odpowiedniej wiedzy lub nie widzg bezposredniego zwigzku migdzy procesami
personalnymi a zdefiniowanymi celami biznesowymi [Vlachos 2009; Razouk 2011;
Pocztowski, Pauli 2013; Sheehan 2013; Pauli 2014]. Efektem braku jasnych i czytel-
nych standardow dotyczacych ZZL jest niewystarczajace wykorzystanie potencjatu
pracownikoéw i ograniczanie lub uniemozliwianie wdrozenie procedur ZT, ktore sg
z powodzeniem stosowane w duzych podmiotach.

Uwarunkowania ZT w MSP nie dotycza jedynie ich specyfiki wewnetrznej. Istot-
ne znaczenie ma réwniez ogolne postrzeganie pracy w MSP oraz wizerunek, jaki
kreuja te organizacje. Dla wielu pracownikow to wytacznie duze podmioty stwarza-
ja mozliwosci rozwoju i oferuja wyzsza stope zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki.
Dodatkowo duze podmioty podejmujg wiele inicjatyw ukierunkowanych na budo-
wanie swojego wizerunku jako pozadanego pracodawcy, co czyni je pierwszym wy-
borem wsrod oséb poszukujacych pracy.

Analiza literatury dotyczacej ZT, a takze zarzadzania w MSP pozwala stwier-
dzi¢, ze prowadzone w duzych podmiotach programy ZT w niewielkim stopniu
znajduja zastosowanie w odniesieniu do MSP. Nie oznacza to jednak, ze podmio-
ty dzialajace w tym sektorze nie realizujg dziatan zorientowanych na kluczowych
pracownikow. Uwzgledniajac model dojrzatosci ZT [Tansley i in. 2006, s. 6], nale-
zy stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ z nich nigdy nie osiggnie poziomu czwartego, pozosta-
jac na pierwszym (procesy ZT podejmowane incydentalnie i nieformalnie), drugim
(niepowiazane w spojny system aktywnosci) lub trzecim (zintegrowane i skoordy-
nowane procesy dotyczace tylko pewnych dziatow).

5. Model zarzadzania talentami w MSP

Proces zarzadzania talentami w MSP moze w istotny sposob r6znié sie od tego, jaki
wystepuje w duzych firmach i z tego powodu istniejace modele nie oddaja jego spe-
cyfiki. Roznorodnos¢ tego typu podmiotow, a takze kontekstu, w jakim dzialaja,
wymaga uwzglednienia szczeg6lnych wewngtrznych i zewnetrznych uwarunkowan
oraz specyficznych dziatan w zakresie ZT. Wystepujace zaleznosci przedstawione
zostaty na rys. 1.
Proponowany model zaktada, ze do zewngtrznych czynnikow determinujacych
zarzadzanie talentami zaliczy¢ nalezy:
* dostepnos¢ pracownikow — gtdéwnie na lokalnym rynku pracy, firmy te maja nie-
wielka mozliwo$¢ pozyskiwania pracownikoéw z innych regionow lub krajow,
* specyfike branzy — stopien atrakcyjnosci branzy dla potencjalnych pracowni-
kow,
+  wizerunek MSP — poziom atrakcyjnosci pracy w MSP,
* liczba konkurentdw — liczba firm oferujacych zblizone warunki pracy.
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Wsrdd czynnikow wewnetrznych dominujace znaczenia maja:
»  zrodta przewagi konkurencyjnej — zasoby kluczowe dla osiaggnigcia celow,
» styl zarzadzania — poziom decentralizacji oraz styl zarzadzania wtasciciela,
» wielkos$¢ organizacji — liczba zatrudnionych pracownikow,
* zlozono$¢ proceséw wewngtrznych — wykorzystywanie procesoOw prostych, po-
wtarzalnych lub ztozonych i unikatowych, wymagajacych ztozonych kompetencji,
* poziom profesjonalizacji ZZL —rodzaj, zakres i jako$¢ wdrozonych procesow ZZL..
Konfiguracja czynnikow wewngtrznych i zewngtrznych determinuje zakres
i ztozonos¢ dziatan w zakresie ZT. Ich zréznicowanie wzgledem duzych podmio-
tow, posiadajacych zaawansowane systemy ZZL przedstawione zostalo w tab. 1.
Zgodnie z opracowanym modelem, wdrozenie programow ZT pozytywnie
wplywa na efekty osiggane przez organizacj¢. Dotyczg one miedzy innymi popra-
wy wskaznikow biznesowych, takich jak zysk, wielkos$¢ sprzedazy czy liczba ob-
stugiwanych klientow. Jesli wzia¢ pod uwage specyfike MSP, to osigganie lepszych
efektow w tych obszarach moze w istotnym stopniu determinowac przetrwanie firm

Dostepnosé PROGRAMY EFEKTY |
pracownikow ZARZADZANIA _
| Specyfika branzy | TALENTAMI W MSP ] Biznesowe |
Wzrost zyskow |
—| Wizerunek MSP | | _|
Wzrost sprzedaz
_| Liczba konkurent(’)w| v v _| P Y |
Pozyskiwanie || Identyfikowanie L Wzrqst I{CZby
CZYNNIKI talentow talentow klientow
ZEWNETRZNE | | :
Innowacyjne |
CZYNNIKI _| Zadania i role | Nowe/lzlleiszone
WEWNETRZNE produkty
' . - Odpowiedzialnos¢ i wptyw Nowe/ulepszone
irO(lija przewagi na decyzje ustugi
onkurencyjnej — -
—| Dziatania rozwojowe | Nowe/ulepszone
_| Styl zarzadzania | _| Wynagradzanic | procesy
L Wielkos¢ = Wizerunkowe
organizacii —| Ocena efektow | Wizorunok o
Ztozonos¢ rynku pracy
— proctesow N Wzrost satysfakcji
wewngtrznyc pracownikow
Poziom
— profesjonalizacji
Z7L

Rys. 1. Model zarzadzania talentami w matych i $rednich przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.
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dzialajacych w tym sektorze. Odpowiednie zarzadzanie talentami wptywa takze na
innowacyjno$é¢. MSP ze wzgledu na ograniczono$¢ zasobow, wielokrotnie buduja
swoja przewage konkurencyjna, bazujac na kapitale ludzkim. To wiedza, umiejetno-
$ci, postawy i predyspozycje pracownikow umozliwiaja wdrazanie innowacji pro-
duktowych, ustugowych czy procesowych. Wdrozenie programéw ZT wptywa row-
niez pozytywnie na wizerunek firmy na rynku pracy, co moze zapewni¢ naptyw
nowych pracownikéw o pozadanych kompetencjach (w tym talentow) oraz podnosi
poziom satysfakcji pracownikow, co zwigksza ich zaangazowanie.

Tabela 1. Réznice w poszczegdlnych obszarach zarzadzania talentami miedzy duzymi firmami i MSP

Obszar ZT Duze podmioty Mate i srednie firmy
1 2 3
Budowanie * mozliwo$¢ bezposredniego dotarcia |+ niewielkie srodki przeznaczane na
wizerunku firmy do grupy potencjalnych talentow promowanie wizerunku pracodawcy
* budowanie wizerunku pracodawcy |* rozpoznawalnos¢ glownie na rynku
z wyboru lokalnym
» promowanie korzysci wynikajacych |e rozpoznawalno$¢ wynika
z zatrudnienia w firmie z unikatowosci lub jakosci oferty
Pozyskiwanie * duza baza potencjalnych kandydatow |« wykorzystanie ograniczonej liczby
talentow (rynek |+ wykorzystanie réznych metod kanatéw informacyjnych
zewnetrzny) naboru » wykorzystywanie relacji i sieci
» wykorzystanie wlasnej strony wspolpracy by znalez¢ talenty
internetowe;j * lepsze rozeznanie w zakresie
» wykorzystanie poszukiwan kompetencji i potencjatu oséb
bezposrednich zatrudnionych u konkurencji
Identyfikowanie | duza grupa potencjalnych talentéw |+ ograniczona pula potencjalnych
wewnatrz ze wzgledu na liczbg zatrudnionych talentow ze wzgledu na mala liczbg
organizacji * wprowadzenie rotacji na pracownikow
stanowiskach pracy w celu * latwosc¢ identyfikacji osob,
zidentyfikowania osob kluczowych z punktu widzenia
o interdyscyplinarnych uzyskiwanych efektow
kompetencjach i potencjale * mozliwos¢ zweryfikowania
rozwojowym kompetencji poprzez realizacjg
zréznicowanych zadan
Rozwdj  znaczne mozliwosci rozwoju * rozwdj kompetencji poprzez
kompetencji obejmujace udziat indywidualny instruktaz, konsultacje
w szkoleniach wewnetrznych lub obserwacje
i zewngtrznych * udzial w szkoleniach otwartych,
¢ indywidualne programy rozwojowe branzowych wspierajacych dzielenie
* rotacja na stanowiskach pracy, si¢ wiedza
* dostep do baz wiedzy * mozliwos¢ rozwoju kompetencji
* rozwdj kompetencji dotyczacych ze wzgledu na konieczno$¢
specyficznych proceséw lub angazowania si¢ w wiele
kompetencji z zakresu réznych zréznicowanych zadan (learning by

obszarow funkcjonalnych doing)
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dziatalnos¢ firmy

z rozwojem mozliwos¢ kreowania
polityk w okreslonych pionach/
dziatach a docelowo wptywanie
réwniez na cele firm

1 2 3
Ocenianie * zaawansowane, systematycznie » nieformalne, biezace oceny
realizowane procesy oceny * mozliwos¢ uzyskania informacji
» wykorzystywanie ocen typu 360 zwrotnej bezposrednio po wykonaniu
* udziat w procesach development zadania
center * jasno zdefiniowane, na podstawie
* powiazanie ocen z programami osiaganych wynikéw, oczekiwania
rozwoju wzgledem dalszego rozwoju
Wynagradzanie |+ rozbudowane systemy * proste rozwigzania, bazujace na
wynagradzania, zawierajace wiele placy zasadniczej i premiach
komponentow * indywidualne definiowanie
 rozwigzania kafeteryjne sktadnikow i poziomu
* wysoko$¢ wynagrodzenia wynagrodzenia
uzalezniona jest od efektow * mozliwos¢ renegocjowania
* relatywnie wysokie wynagrodzenia warunkow w zalezno$ci od wynikow
1 zaangazowania
Kariera * mozliwos¢ rozwoju kariery ¢ brak lub bardzo ograniczona
zawodowa zawodowej zarowno poprzez awans mozliwo$¢ awansu pionowego
pionowy, jak i specjalizacje * rozwdj kariery realizowany
* precyzyjnie zdefiniowane, poprzez doskonalenie kompetencji
dtugookresowe $ciezki kariery i podejmowanie zréznicowanych
aktywnosci, przyjmowanie nowych
ol
Wptyw na * poczatkowo niewielki, wraz * bardzo duzy, pracownik uznany za

talent ma mozliwo$¢ angazowania si¢
w dziatalno$¢ zarzadcza od poczatku
pomysty i idee stanowig istotne
wsparcie dla wlasciciela

talent znajduje si¢ w centrum
dziatania, co pozwala oddziatywac
na wigkszo$¢ procesow

Zakres
obowigzkoéw

z reguly jasno okreslony
podejmowanie dziatan w ramach
jednego obszaru zadaniowego lub
jednego procesu

podazanie za standardami lub
kreowanie nowych procedur,
rozwigzan

nieokreslony, moze dominowacé jeden
obszar zadaniowy, jednak pracownik
ma mozliwo$¢ wplywania réwniez
na inne

mozliwo$¢ samodzielnego kreowania
aktywnosci, zadan i rol

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu.

Przedstawione w tab. 1 zestawienie wskazuje, ze pomimo braku wystepowania
ustrukturyzowanych i systemowych rozwiazan w zakresie ZT w MSP, podmioty te
maja potencjal do tego, by zatrudniaé, rozwijac¢ i zatrzymywac utalentowanych pra-
cownikoéw. Kluczowe bariery we wdrazaniu zaawansowanych rozwigzan, dotycza-
cych nie tylko proceséw ZT, ale i innych aktywnosci wystepujacych w MSP, wyni-
kajg z ograniczen natury finansowej i organizacyjnej. Z tego wzgledu w podmiotach
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dziatajacych w tym sektorze w niewielkim stopniu mozna wprowadza¢ komplek-
sowe programy oceniania, wynagradzania czy rozwoju pracownikow. Z drugiej
jednak strony przedstawione w tab. 1 zestawienie wskazuje, ze MSP cechujg sic
bardziej zindywidualizowanym podejsciem do zarzgdzania talentami i wicksza ela-
stycznoscig. Kwestig, ktora wydaje si¢ kluczowa, jest mozliwos¢ bezposredniego
wlaczania si¢ w procesy zarzadcze, a takze szansa na kompleksowy rozwoj kom-
petencji dzigki zaangazowaniu w aktywnos$ci z wielu obszarow funkcjonalnych
w przedsigbiorstwie. Nalezy jednak doda¢, ze kluczowa rol¢ w samym procesie za-
rzadzania talentami odgrywa wtasciciel/menedzer, ktory powinien dazy¢ do two-
rzenia warunkow, w ktoérych kompetencje pracownika zostang w odpowiedni spo-
sob wykorzystane.

6. Zakonczenie

Zmiany na rynku pracy, zwlaszcza te wynikajace z proceso6w demograficznych, po-
woduja zmniejszanie si¢ puli pracownikow posiadajacych kluczowe, z punktu wi-
dzenia wielu organizacji, kompetencje. Z tego wzgledu coraz wigcej firm wdrazac
bedzie programy zarzadzania talentami, ukierunkowane na pozyskiwanie i utrzymy-
wanie pracownikéw mogacych w istotny sposob wplynaé na osigganie zaktadanej
efektywnosci biznesowej. Programy te byly dotychczas domeng duzych podmiotow
ze wzgledu na ich potencjat finansowy i organizacyjny. Wzrost znaczenia i liczby
matych i srednich firm powoduje jednak, Ze i tego typu organizacje muszg konkuro-
wac¢ o najlepszych pracownikdéw na rynku pracy. Pomimo wielu ograniczen, wyni-
kajacych w gléwnej mierze z dostepnosci zasobow, sg one w stanie stworzy¢ specy-
ficzne warunki pracy dla oséb uznawanych za talenty. Odpowiednie wykorzystanie
potencjatu oraz kompetencji pracownikow, poprzez wdrazanie programow ZT, jest
zrédtem innowacyjnosci, a tym samym rozwoju tych firm.

Glownym celem artykutu byto przedstawienie teoretycznego modelu opisujace-
go uwarunkowania zarzadzania talentami w matych i §rednich przedsigbiorstwach.
Na podstawie przeprowadzonych studiow literaturowych wskazano, ze specyfika ZT
w MSP moze byé determinowana zaréwno przez czynniki zewnetrzne (dostepnosé
pracownikow, specyfika branzy, wizerunek, liczba konkurentow), jak i wewngtrz-
ne (styl zarzadzania, zrodta przewagi konkurencyjnej, ztozono$¢ procesow, poziom
profesjonalizacji). Efektem bedzie podejmowanie (odmiennych do tych stosowa-
nych w firmach duzych) aktywno$ci w zakresie zarzadzania talentami. Pomimo wy-
stepujacych réznic, podobnie jak w firmach duzych, ZT w MSP ukierunkowane jest
na osigganie wymiernych efektow biznesowych, innowacyjnych i wizerunkowych.

Przedstawiony model teoretyczny wymaga weryfikacji z wykorzystaniem po-
glebionych badan empirycznych obejmujacych studia przypadkéw i badania kwe-
stionariuszowe. Efektem tych badan bedzie zidentyfikowanie wystepujacych prawi-
diowgs’ci i dookreslenie zakresu i specyfiki dzialan podejmowanych w zakresie ZT
w MSP.
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