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Wstep

Przelom wieké6w 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 narastajagce problemy w definiowaniu
zarzadzania talentami i sposobu jego ujmowania: w kategoriach koncepgji
zasobowej, kapitatu ludzkiego, zarzadzania strategicznego czy innych pod-
staw konceptualnych.

Uwaga przykladana w sygnalizowanych latach do problematyki talentow
znajduje swdj wyraz w licznie formutowanych tezach i badaniach empirycz-
nych, ilustrujacych stan jej permanentnego rozwoju, swoistej trajektorii prze-
chodzenia do fazy dojrzalej. Stad kwestie talentu rozpatrywane sa 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$¢ podejs¢ zwieksza trudnosé
w ocenie ich trafnos$ci, 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$, co jest widoczne, to zwrot ku Srodowisku organizacji — otoczeniu,
w ktorym dziala, ze wskazaniem na role dopasowania nie tylko struktural-
nego, lecz takze szerzej — kulturowego, spotecznego i przestrzennego. Relacja
organizacji z jej otoczeniem jest podstawa architektury systemu zarzadzania
w firmie (wraz z reputacja, innowacjami i aktywami strategicznymi), rozu-
miang jako kluczowa zdolnos$é organizacji przyczyniajaca sie do jej dtugo-
trwalego 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 obszar6w organizacji. Mozna zatem mowié
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 pomocg ktdérych organizacja okre§la pozadane cechy kapitatu
ludzkiego, sposoby jego pozyskiwania, retencjonowania i ksztaltowania.
W slad za wspomniang propozycja autorzy tej ksigzki 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,
uwzgledniajacg 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
organizacjl.

Punktem wyjscia 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 wartos¢ i instrumentalno$é. Pozwala
to budowa¢ adekwatne aktywnosci wobec nich, biorace pod uwage potrzeby,
warto$ci 1 aspiracje tych jednostek, indywidualizujac procesy i narzedzia.
Zatem elementami architektury ZT sg cechy talentu wazne dla organizacji,
wynikajacy z tego sposdb pozyskiwania os6b utalentowanych, ksztalttowanie
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 sformutowanie 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 Srednich 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$¢ (8 firm),
budownictwo i banki (po 6 firm). Pojedyncze firmy reprezentowaly edukacje,
ochrong zdrowia i inne. Byly to gtéwnie firmy prywatne (59) i sp6tki z kapi-
tatem zagranicznym (15). Inne formy wlasnosci (spotka skarbu panstwa,
wlasnos$¢ komunalna, przedsiebiorstwo pafistwowe) wystapily pojedynczo.
Ksigzka sktada sie z o$miu rozdzialéw zawierajacych watki teoretyczno-
-empiryczne. W pierwszym rozdziale podjeto kwestie definicyjne — kluczowe
dla catoksztattu rozwazan problematyki talentéw. Omoéwione zostaly inter-
dyscyplinarne konotacje terminu, organizacyjne warianty jego objasniania,
cechy talentu w kontekscie organizacji i jednostki oraz zmiany w praktycz-
nym stosowaniu pojecia (poréwnawczo: w latach 2007 i 2016). Podjeto
rowniez préobe klasyfikacji procesow ZT i wskazano na specyfike tej proble-
matyki w organizacji. W drugim rozdziale przyblizono kwesti¢ architektury
jako jednego z modeli funkcjonowania organizacji, a zarazem jednej z wyrdz-
niajacych zdolnosci przedsiebiorstwa. Odniesiono jg do obszaru zarzadzania
ludzmi, wykorzystujac propozycje Lepaka i Snella i konstruujac na tej pod-
stawie architekture systemu zarzadzania talentami. Rozdzial trzeci podejmuje
strategiczne aspekty zarzadzania talentami. Znalazly sie tu kwestie zwigzane
z determinantami strategicznego ZT (w tym teorig zasobowa widziang jako
jego kontekst), procesem i rodzajami strategii w tym obszarze oraz wykorzy-
staniem narzedzi informatycznych dla wsparcia proceséw ZT. W kolejnym,
czwartym rozdziale oméwione zostaly szerzej problemy zwigzane z kontek-
stem zarzadzania talentami: struktura tego kontekstu, szczegblowiej przy-
blizono czynniki zewnatrzorganizacyjne i wewngtrzorganizacyjne, wypro-
wadzajac tez wnioski dla praktyki organizacyjnej. Rozdzial pigty zawiera
prezentacje pierwszego z kluczowych proceséw ZT — pozyskiwania talentow.
Opracowano model ich pozyskiwania i omdéwiono elementy tego procesu
w uktladzie: identyfikacja/nabér — selekcja, biorgc za podstawe rozpoznane
praktyki. Ocenie poddano istniejace rozwigzania i aktywno$ci w badanych
firmach. W széstym rozdziale, charakteryzujacym kolejny proces: doskona-
lenia talentéw, omdéwiono kwestie teoretyczne zwigzane ze specyfikg roz-
woju pracownikéw utalentowanych, ich karierg i ocenianiem. Nastepnie
zilustrowano je informacjami ptyngcymi z badain empirycznych. Siédmy
rozdzial prezentuje kolejny subproces zarzadzania talentami — ich utrzymy-
wanie i zwalnianie. Przedstawione tu zostaly dzialania organizacji zwigzane
z motywowaniem i wynagradzaniem talentow oraz ich retencjonowaniem.
Znalazla si¢ 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 talentow — kwestiach
informowania o programach do nich skierowanych i dziataniach na nich
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ukierunkowanych. Zamieszczono i oméwiono takze modele dzialan 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 ksigzka jest trzecia publikacja zespotu
autorow z Katedry Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie dotyczaca talentow i zarzadzania nimi. Tym jednak,
co rézni ja od poprzednich, jest podjeta proba implementacji kategorii archi-
tektury do badanej problematyki. Podjeta z przekonaniem, ze moze stanowic
element porzadkujacy organizacyjne konfigurowanie dziatan ukierunkowa-
nych na talenty, biorgc pod uwage te okolicznosci, ktére w coraz wigkszym
stopniu ksztaltujg tozsamo$¢ firmy.



Rozdziat 1

Istota talentu i zarzadzania talentami

1.1. Pojecie talentu

Talent postrzegany jest jako fenomen o doniostych konotacjach organizacyj-
nych. Stanowi obiekt zainteresowania zar6wno praktykow, jak i teoretykow
z zakresu HR, aktywnie poszukujacych odpowiedzi na pytanie o desygnat
tego pojecia. Poszukiwania teoretykéw kieruja sie na te dyscypliny naukowe,
ktore podejmujg kwestie tworczosci i edukacji jako w swej istocie najdojrzal-
sze w kwestiach talentéw. Praktycy za$ probujg okresli¢ talent z perspektywy
wlasnych potrzeb i kontekstu organizacyjnego.

To, co w sferze poznawczej oferuje literatura — zar6wno jako efekt roz-
wazan teoretycznych, jak i wynikéw badan empirycznych, ujawnia rozmiary
i dylematy dyskursu naukowego, zaznaczajace si¢ juz na wstepie w postaci
pytania o to, czym jest talent. Kolejne pytania, na ktére poszukuje si¢ odpo-
wiedzi, dotycza mozliwosci jego identyfikowania, rozwijania/ksztaltowania,
motywowania i tych wszystkich praktyk, ktore prowadza do zdyskonto-
wania w pelni daru, jakim jest talent. Punktem wyjscia jest zatem osiggnie-
cie konsensusu w kwestii desygnatu, wymagajacego, w ujeciu M. Meyers
i M. van Woerkom, przyjecia pewnej filozofii talentu' [Meyers, van Woer-
kom, Paauwe, Dries 2019].

Zrodtem refleksji teoretycznej nad talentami jest psychologia twérczosci,
do ktorej szczegdlny wkiad wniosly prace T. Amabile. Na strukture kon-
struktu talentu, w jej koncepcji, sktadaja sie: specjalistyczna wiedza i umie-
jetnosci pozwalajace ja wykorzystaé, zdolnosci tworcze oraz wewnetrzna
motywacja® [Strelau 2015]. Tym, co kluczowe w postrzeganiu talentu, jest
fakt traktowania go jako obdarowanie — z nieuzgodnionym Zrédlem tego

! Autorki definiuja ,filozofi¢ talentu” jako ,,podstawowe zalozenia i wierzenia o naturze, war-
todci i instrumentalnosci talentu, ktore s3 przyjmowane przez kluczowych decydentéw w organi-
zacji” [M. Meyers i in. 2019].

2 T. Amabile wigzala talent ze zdolno$ciami twdrczymi opisywanymi przez takie cechy jed-
nostki jak: otwarto$¢ na nowe idee, samodyscyplina, koncentracja, podejmowanie ryzyka i tole-
rancja niepewnos$ci oraz niezalezno$¢ od zasilefi zewnetrznych [Amabile 1997].
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obdarowania: naturalnym, danym lub rozwijanym, w oparciu o zaintereso-
wania lub szczegdlne cechy. Obdarowanie, czyli ,,naturalna zdolno$¢”, posia-
danie i wykorzystywanie danych i spontanicznie wyrazonych naturalnych
mozliwosci w konkretnej domenie skutkujacych niewspotmiernymi osig-
gnieciami, doskonalo$¢ w pewnej domenie [Gagné 2004, Simonton 199913
powinno by¢ pielegnowane, podkreslajac niezalezny od jednostki charakter
tego obdarowania* [Thunnissen, Van Arensbergen 2015]. Talent w psycho-
logii zawodu objasniany jest takze przez wglad (insight), dzicki ktéremu jed-
nostka tworzy koncepcje siebie (self concept) i realizuje ja (selfactualization)
w konkretnym zawodzie. Kluczowe jest tu posiadanie klarownej i stabilnej
wigzki dlugoterminowych celéw/pasji i talentéw [Oettingen, Marquardt,
Gollwitzer 2012; Wood, Linley, Maltby, Kashdan, Hurling 2011].

W opozycji do wykladni talentu jako daru jest uznanie go za ,,nabyty”
lub ,wyuczony”. W takim ujeciu talent nie jest dobrem rzadkim; kazdy moze
»byC talentem”, jesli spelni kryteria sytuacyjnie przyjete jako charakterystyka
talentu. Tak rozumiany talent jest, w toku zycia jednostki, rozwijany wskutek
dzialan samej jednostki lub/i organizacji.

Konsekwencja przyjecia bazujacej na tym rozrdznieniu filozofii talentu
jest postrzeganie go na kontinuum: dany (stabilny, niezalezny od jednostki)
— nabyty (rozwijany, zalezny od jednostki) [Howe, Davidson, Sloboda 1998].
Rozszerzona interpretacja tej dymensji pozwala widzie¢ talent jako rzadki (eks-
kluzywny) lub inkluzywny — gdy wiele jednostek postrzeganych jest jako talent.
Talent ekskluzywny odnosi sie do 0s6b o specyficznych rzadkich, lecz bardzo
istotnych dla organizacji indywidualnych dyspozycjach. Talent rozumiany
inkluzywnie oznacza uznanie za talent wszystkich lub wigkszo$ci pracowni-
kow organizacji, albowiem kazdy posiada jakas silng strone, ktéra w konkret-
nej sytuacji moze by¢ dla organizacji wartoscig [Devins, Gold 2014].

Kombinacja opisanych wymiaréw talentu prowadzi do 4 mozliwych
wariantow filozofii talentu: talent dany/ekskluzywny, talent nabyty/eksklu-
zywny, talent dany/inkluzywny i talent nabyty/inkluzywny [Meyers, van
Woerkom 2014]. W pierwszej dymensji mamy do czynienia z talentem
danym, wyjatkowym, ktory trzeba zidentyfikowad, wspierac i dba¢ z uwagi
na rzadkos$¢ wystepowania. W drugiej: talent nabyty, lecz rzadki, ma poza-
dany potencjal, ktéry mozna rozwinaé. W trzeciej dymensji: talent nabyty,

3 Rozwazania w tym nurcie koncentruja sie na dwoch gltéwnych tematach: wczesnego zdia-
gnozowania talentu (dziecifistwo) i specyfiki edukacji dzieci utalentowanych. Z tego nurtu wyrasta
Differentiated Model of Giftedness and Talent (DMGT) Gagnégo — pokazujacy, jak niewyuczone
naturalne zdolnosci (dar) z obszaru 4 domen (intelektualna, kreatywna, socjoafektywna i senso-
motoryczna) — moga (lub nie) by¢ transformowane w systematycznie rozwijane zdolnosci (talenty)
w siedmiu obszarach funkcjonowania cztowieka: nauki, sztuki, biznesu, czasu wolnego, aktywno-
$ci spolecznej, sportu i technologii [Gagné 2004].

* To wla$nie wyjasnienie jest podstawa stownikowych wykladni talentu jako naturalnej zdol-
noéci osiagnie¢ ponad norme w jakims zakresie, zasadniczo bez wyuczenia, rodzaj obdarowania.
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lecz wymagajacy zidentyfikowania dla wiasciwego spozytkowania. I ostatnia
dymensja: talent nabyty, szeroko wystepujacy w srodowisku, gdyz kazdy ma
mozliwo$¢ rozwijania sie.

Innym spotykanym w literaturze kryterium wyodrebnienia talentéw jest
subiektywno$¢ vs obiektywnos$é. Obiektywnos$¢ oznacza percepcje talentu
jako cechy charakteryzujacej jednostke (np. mozliwosci, wiedza, kompe-
tencje). Subiektywno$¢ za$ odnosi sie¢ do ludzi jako caloSci; tym samym
organizacja dysponuje utalentowang zaloga pracowniczg lub grupami oséb,
uznawanymi za talenty [Bratton i in. 2017]. To kontinuum stato si¢ pod-
stawg innej propozycji filozofii talentu zaproponowanej przez E. Gallardo-
-Gallardo. Autorka zestawia ujecie inkluzywne/ekskluzywne z obiektywnym/
subiektywnym, przyjmujac, ze jednostki posiadajace wyrdzniajace dyspozy-
cje moga zaréwno by¢ nieliczne (ekskluzywne), jak i konstytuowaé grupy
(inkluzywne). Z kolei czeSciej wystepujace cechy/umiejetnosci moga byé
rozpatrywane indywidualnie i grupowo [Gallardo-Gallardo i in. 2013].
Jeszcze inng konceptualizacje talentu odnalezé mozna w propozycji P. Illesa
i in. Wykorzystuje on kolejne kryterium wyodrebnienia talentu: zwigzanego
z osobg (gdy wazne s3 konkretne cechy lub umiejetnosci jednostki) i zwig-
zanego z rola/pozycja (gdy wazne s3 stanowiska pracy/role petnione w orga-
nizacji), i zestawia go z przywolang juz dymensja: ekskluzywny/inkluzywny.
W wyniku tego zabiegu uzyskuje 4 warianty filozofii talentu: ekskluzywny
zwigzany z jednostka i ekskluzywny zwigzany z pozycja oraz inkluzywny
zwigzany z jednostka i inkluzywny zwigzany z pozycja. Mozemy zatem méwié
o nielicznych talentach w organizacji (jednostki lub stanowiska szczegdlne)
lub — w podejsciu inkluzywnym — o szczegblnych grupach pracownikéw lub
wigzkach stanowisk waznych dla organizagji [Iles 2012].

Warto dodad, ze sa to wprawdzie rzadziej wystepujace, ale zaznaczajace swoja
obecno$¢ ujecia talentu jako wktadu wniesionego do organizacji (ambicja, zainte-
resowania i in.) lub jako efektu dziatania osoby utalentowanej (osiagniecia, inno-
wagje, efektywno$¢ i in.) [Lepak, Snell 2002]. Zatem identyfikacja talentu odby-
wac sie moze na wejsciu do organizacji (talentem sie jest) albo w ocenie rezultatéw
jego aktywnosci (talentem sie staje). Inne istotne kryterium okreslenia talentu
wigze si¢ z kontekstem organizacyjnym. Wspomniana juz E. Gallardo-Gallardo
zwraca uwage na utalentowanie zakorzenione w organizacji lub od niej niezalezne.
W pierwszym przypadku mamy do czynienia z talentem sytuacyjnym, wigzacym
sie Scile z organizacja i z jej kontekstu wyrastajacym. W drugim za$ — talent jest
talentem per se—w kazdym kontekscie tak utalentowana osoba bedzie postrzegana
jako talent (uniwersalny). Dymensja opisywana jest przez bieguny kontinuum:
sytuacyjnos¢ — uniwersalno$¢ [Gallardo-Gallardo i in. 2013; Meyers i in. 2013;
Dries 2013]. Przyjawszy, iz warto$¢ talentu dla organizacji wzrasta wraz z male-
jaca liczba oséb uznanych za talenty, podejscie ekskluzywne bedzie bardziej dla
niej obiecujace. Natomiast dymensja sytuacyjno$¢ — uniwersalno$¢ utrudnia juz
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jednoznaczng interpretacje. Pojawia sie tu dylemat: czy osoba, ktora jest utalen-
towana w kontekscie organizacji, w ktorej talent organizacja inwestuje, ma dla
tej ostatniej wieksza warto$¢ niz talent, ktérego wartos¢ jest na rynku bardzo
wysoka i ktory z tatwos$cig moze zmienié pracodawce. Rozstrzygnieciu dylematu
moze postuzy¢ zestawienie obydwu wymiaréw i wybor tej opgji, ktora dla kon-
kretnej firmy bedzie najwlasciwsza: ekskluzywna/sytuacyijny, ekskluzywna/uni-
wersalny lub inkluzywna/sytuacyjny, inkluzywna/uniwersalny®. Zaprezentowane
zestawienie ma wysoce praktyczny charakter, wprowadzajac ramy dla aktywno-
Sci personalnej odniesionej do oséb utalentowanych i stajac sie realng filozofig
talentu w konkretnych uwarunkowaniach organizacji (rys. 1).

Rys. 1. Warto$¢ talentu dla organizacji a jego uniwersalnos¢

Kwadrant Il | Kwadrant IV

Niewielka liczba talentéw | Niewielka liczba talentéw
o charakterze zaleznym | o charakterze niezaleznym
od organizacji | od organizacji

wysoka WW

Ekskluzywny/sytuacyjny | Ekskluzywny/uniwersalny

Kwadrant | | Kwadrant Ill

Duza liczba talentow | Duza liczba talentéw
o charakterze zaleznym | o charakterze niezaleznym
od organizacji | od organizacji

WARTOSC TALENTU

niska WN

Inkluzywny/sytuacyjny | Inkluzywny/uniwersalny

niska UN wysoka UW
UNIWERSALNOSC TALENTU

Zrédto: opracowanie wtasne

Odbiegajaca od powyzszych propozycje mozna odnalezé w pracy Micha-
elsa, Handfield-Jones i Axelrod. Proponuja oni, majaca cechy segmentacji
wewnetrznego rynku, klasyfikacj¢ talentéw na A players, B i C players. Przyj-
muja, iz jedynie ta pierwsza grupa moze mieé krytyczny wkiad do wyniku
organizacji, co sktania manageréw do walki o ich utrzymanie (przez bonusy,
zmiany dopasowujace, wspieranie rozwoju), rownoczesnie i identyfikujac,
i wylawiajac talenty pracujace dla konkurencji [Michaels, Handfield-Jones,
Axelrod 2001; Becker, Huselid, Beatty 2009]. W odniesieniu do pozostatych
grup (B i C players] pozostaje model wspotzawodnictwa rozumiany na spo-
sOb Rosenbauma [Rosenbaum 1989].

5 Szerszy opis wariantéw: A. Mi§ [2020], Talent management in SME’s. Context, practices and
outcomes (w druku).
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Wspomniane dymensje scharakteryzowane jako kontinua opisane s3
skrajnymi warto$ciami przyjetych kryteriow. W praktyce talent postrzegany
jest jako zréznicowane natezenie cech uznanych za konstytutywne, co pro-
wadzi do réznorodnosci w ich okreSlaniu w kazdej organizacji [Thunnissen,
Van Arensbergen 2015].

Definicje talentu spotykane w literaturze przedmiotu zwykle wynikaja
z opc¢ji teoretycznej, jaka reprezentuje autor [Ulrich 2011]. Idac tym tokiem,
znalez¢ mozna definicje koncentrujace si¢ na cechach (jednostki lub grupy),
podkreslajace wyjatkowosé, wskazujace na specyficzne zachowania [Gagne
2000; Ulrich, Smallwood 2012; Silzer, Dowell 2010]. Takze tutaj mieszcza
si¢ propozycje, ktore podnoszg ,istote” talentu: obdarowanie, zainteresowa-
nia, sytuacje, kompetencje i in. Jednak badania pokazuja inng perspektywe
w definiowaniu talentu. Praktyki organizacyjne dotyczace talentéw zgota
inaczej ujmuja talent; jego wykladnia jest usytuowana w organizacji, w zgo-
dzie z jej potrzebami i mozliwoSciami.

Organizacyjne wykladnie talentu zasadzaja sie na filozofii przyjmujacej,
ze kazdy zwykly pracownik moze sta¢ si¢ nadzwyczajnym wykonawca dzigki
wlasciwie skonfigurowanym oddzialywaniom treningowym i rozwojowym
[Biswas-Diener, Kashdan, Minhas 2011]. Odzwierciedla ona gleboka wiare
w mozliwo$¢ zmiany i rozwoju ludzkich mozliwosci, ujawniajaca si¢ w skali
organizacji w postaci dedykowanych szkolen i koncentracji na rozwoju
wszystkich pracownikéw. Tym samym wysokie rezultaty osiggane przez jed-
nostki nie sg wynikiem pozaorganizacyjnego ,,obdarowania”, lecz skutkiem
zakumulowanego do$wiadczenia i wiedzy zdobytej w konkretnych uwarun-
kowaniach [Ericson, Prietula, Cokely 2007].

Opisywane w literaturze wyniki badan zaréwno zagranicznych, jak
i rodzimych (Pocztowski i in., Ingram, Skuza) pozwalaja na wskazanie gtow-
nych podejs¢ do definiowania talentu w praktyce organizacyjnej. Badania
Pocztowskiego i zespotu (2010 i 2016) pokazaty nastepujace sposoby ujmo-
wania talentu w polskich organizacjach.

Pierwszym z nich jest utozsamienie talentu z pracownikiem uzyskujacym
wysokie efekty pracy. Jest to jednoznacznie sytuacyjne rozumienie talentu,
umocowane w normach pracy okreslonych w organizacji i zwigzane z zada-
niami przypisanymi do konkretnego stanowiska. Tak rozumiany talent jest
czeSciej inkluzywny niz ekskluzywny, subiektywny i nietransferowalny. Jego
unikatowos$¢ jest niewielka, podobnie — uniwersalno$¢. Nacisk w rozumieniu
talentu polozony jest na wynik jego aktywnosci.

Drugie wystepujace w praktyce rozumienie talentu wigze si¢ z profesjonali-
zmem i wysokim poziomem relatywnie waskiej specjalizacji. Czasem bywa tez
okreslane jako eksperckosé. Tak wskazany desygnat jest blizszy podejsciu eksklu-
zywnemu; oznacza bowiem niewielka liczbe 0s6b posiadajacych specjalistyczng
wiedze i doSwiadczenie zdobyte w firmie. Talent jest tu zatem po czeSci sytu-
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acyjny (do$wiadczenie), po czeSci uniwersalny (wniesiona i rozwijana specjali-
styczna wiedza). Nacisk jest kladziony na wklad do organizacji, a talent jest war-
toscig dla niej. Widoczna jest dbato$¢ firmy o tak rozumianych utalentowanych
pracownikéw z uwagi na ich relatywnie wysoka warto$¢ rynkowa.

Trzecim empirycznym desygnatem talentu w polskich organizacjach sg pra-
cownicy wiedzy. Zalicza si¢ do nich osoby o silnej potrzebie uczenia sie, wno-
szacy ja jako indywidualng ceche do organizacji i niezalezng od niej. Gromadza
wiedze — takze w spos6b nadmiarowy w stosunku do potrzeb organizacyjnych
i postuguja sie nig kreatywnie, osiagajac unikatowe efekty [Mi§ 2016; Wojt-
czuk-Turek 2016]. Warto$¢ talentu dla organizacji jest uzalezniona od branzy
(wiedzochtonne), jednak w kazdej organizacji jest wysoka. Uniwersalnos¢ tak
rozumianego talentu jest wysoka, sytuacyjno$¢ niewielka. Jest lokowany blizej
ekskluzywnego bieguna dymensji inkluzywny — ekskluzywny.

Rozumienie talentu zblizone do psychologicznego (dany i wniesiony do
organizacji, uniwersalny i ekskluzywny) jest reprezentowane w marginalnym
odsetku. Fakt ten podkresla brak zwigzku okreSlenia talentu z jego faktycz-
nym zrddlem i wskazuje na inng sfer¢ znaczen bedacych punktem wyjscia
do jego ujmowania. W praktyce organizacyjnej nie wystepuje bowiem fun-
damentalna dymensja: talent dany — talent nabyty jako podstawa identyfi-
kacji pracownikéw utalentowanych. A tozsame z ujeciem psychologii twor-
czo$ci rozumienie talentu jako pasji (silne zainteresowanie poparte gleboka
motywacja) i specyficznej dyspozycji intelektualnej omalze w ogdle nie jest
przez praktykoéw wskazywane. Poglebione badania nad kwestig rozumienia
talentu jako danego — nabytego w réznych rodzajach firm przeprowadzity
M. Meyers, M. von Woerkom i N. Dries. Przedmiot badania postrzegany
byt jako komponent filozofii talentu. W rezultacie autorki potwierdzily nie-
jednoznaczno$¢ konstruktu, jakim jest talent — podnoszona w literaturze
przedmiotu. Ich wyniki zblizone s3 do rezultatéw badafi M. Festing w MSP,
ale rownocze$nie wskazaly, ze nie ma jednoznacznej zaleznosci pomiedzy
miedzynarodowoscig organizacji i formg wlasnosci a desygnatem talentu
(w ramach dymensji dany — nabyty), natomiast daje si¢ zauwazy¢ podejscie
o charakterze hybrydowym: ekskluzywne — dla pracownikéw szczegélnie
wplywajacych na wyniki organizacji, a inkluzywne — dla pozostatych®.

Badania prowadzone przez zesp6l z Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie potwierdzajg te spostrzezenia takze w perspektywie longitudi-
nalnej (wykres 2). Prowadzone w latach 2006-2007 i 2016-2017 w Kate-
drze Zarzadzania Kapitatem Ludzkim badania pokazuja dominacje w 2007 r.
desygnatu ,osoba wysoce efektywna, osiagajaca ponadprzecietne wyniki”;
w kolejnym badaniu liczba wskazan utrzymuje si¢ takze na wysokim pozio-

¢ W tym ujeciu talent ekskluzywny jest rozumiany w wymiarze ,,dany”, inkluzywny — w wy-
miarze ,,nabyty”.
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mie, chod nieco czesciej wskazywane sa jako desygnaty ,,osoba o duzej wie-
dzy” oraz ,,osoba o ponadprzeci¢tnych uzdolnieniach”.

Wykres 1. Rozumienie pojecia ,pracownik utalentowany” w 2007 i 2016 r.
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

osoba uzyskujaca ponadprzecietne
wyniki/wysoce efektywna

osoba majaca duza wiedze
- ,pracownik wiedzy"”

osoba majaca ponadprzecietne uzdolnienia
w jakims kierunku

osoba o duzym wptywie na innych
osoba wysoko wykwalifikowana

inne

m2007 =2016

Zrédto: [Wesotowska 2018, s. 7]
Wykres 2. Rozumienie talentu a forma wtasnosci firmy
inne

osoba wysoko wykwalifikowana

osoby o duzym wptywie na innych

osoba majaca ponadprzecietne uzdolnienia
w jakims kierunku

osoba majaca duzg wiedze
Lpracownik wiedzy”

osoba uzyskujgca ponadprzecietne
wyniki/wysoce efektywna

0 5 10 15 20 25 30 35

m spotki z udziatem kapitatu zagranicznego H przedsiebiorstwa panstwowe
przedsiebiorstwa komunalne M spotki Skarbu Panstwa
© przedsiebiorstwa prywatne

Zrédto: opracowanie wtasne

W firmach prywatnych dominowalo rozumienie talentu zwigzane
z wysoka efektywnoscia, posiadang wiedza, ponadprzecietnymi uzdolnie-
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niami i wysokimi kwalifikacjami — zatem talent byt raczej nabyty i sytuacyjny
niz dany i uniwersalny. W spétkach z udziatem kapitatu zagranicznego domi-
nowal nacisk na wysoka efektywno$¢ i ponadprzecietne uzdolnienia (z prze-
wagg pierwszego) jako charakterystyki talentu.

W odniesieniu do wielkosci firm: w firmach zatrudniajacych do 250 os6b
talent rozumiany byl w kategoriach posiadanej wiedzy, wysokich kwali-
fikacji i ponadprzecigtnych uzdolnien, w firmach zatrudniajgcych od 251
do 1000 oséb dominowala wysoka efektywno$¢ jako desygnat talentu
(wykres 3). Podobnie w firmach bardzo duzych (ponad 1000 pracownikéw).
Tym jednak, co widoczne, jest pozbawienie desygnatu talentu konotacji przy-
wodczych (relatywnie niewielka liczba wskazan talentu jako zdolnosci wpty-
wania na innych).

Wykres 3. Rozumienie talentu a wielkos¢ firmy

osoba wysoko wykwalifikowana

osoby o duzym wptywie na innych

osoba majgca ponadprzecietne uzdolnienia
w jakims kierunku

osoba majgca duza wiedze , pracownik wiedzy”

osoba uzyskujaca ponadprzecietne
wyniki/wysoce efektywna

0 5 10 15 20 25 30 35 40

1000+ ®251-1000 M10-250

Zrédto: opracowanie wtasne

Uzyskane wyniki nie wskazuja jednoznacznie na konkretny sposob rozu-
mienia talentu — ani wzigwszy pod uwage wielkos¢ firmy, ani forme wilasno-
$ci. Nie przyblizaja nas zatem do celu, jakim jest skomponowanie definicji
talentu, ktéra mogtaby by¢ stosowana w praktyce polskich organizacji.

Podobne kryteria dotyczace firm przyjete zostaly w badaniu E. Gallardo-
-Gallardo i M. Thunnissen [Gallardo-Gallardo, Thunissen 2016]. Ich rezul-
tatem byla nastepujgca konstatacja:

— rozmiar firmy prowadzi do ujmowania talentu w kategoriach ekskluzyw-
nosci (duze firmy, prywatne, dziatajace miedzynarodowo);

— male i $rednie firmy sklaniajg sie ku inkluzywnosci [Festing i in. 2013];

- relacje pomiedzy formg wlasnosci i inkluzywnoScig a rozumieniem
talentu s3 zapoSredniczone przez percepcje zadan personalnych w wersji
twardej (raczej ekskluzywna) lub migkkiej (raczej inkluzywna);

— podejscie inkluzywne jest czestsze w instytucjach sektora publicznego.
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