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Streszczenie. Celem artykutu jest analiza obszarow problemowych oraz narzedzi wyko-
rzystywanych w procesie identyfikacji utalentowanych pracownikéw. Artykut sktada sie
z dwdch czesci: teoretycznej oraz empirycznej. W czesci pierwszej omowiono problemy
zwigzane z definiowaniem utalentowanych pracownikow. Przedstawiono rowniez metody
i narz¢dzia wykorzystywane w identyfikacji talentow. Czg$¢ empiryczna zawiera czgst-
kowe wyniki badan na temat zarzgdzania talentami zrealizowanych przez pracownikow
Katedry Zarzgdzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Wprowadzenie

Wiedza, dos§wiadczenie, zaangazowanie, postawy, a w coraz wigkszym stopniu
réwniez posiadany talent to cechy pracownikdw, ktdre w coraz wigkszym stopniu
decyduja o osigganiu przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Aby je w peini
wykorzysta¢, organizacje stale poszukuja, selekcjonuja i wreszcie zatrudniajg naj-
bardziej utalentowanych pracownikow. Od strony teoretycznej procesy te wspiera
koncepcja zarzadzania talentami, ktéra z wieloma sukcesami wdrazana jest juz
od kilkunastu lat w coraz wigkszej liczbie przedsigbiorstw. Jednym z kluczowych
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procesow realizowanych w tej koncepcji jest identyfikacja utalentowanych pra-
cownikow. Jej celem jest wskazanie, na podstawie wczesniej przyjetej definicji
oraz kryteriow, pracownikow, ktorym mozna przypisa¢ miano utalentowanych.
To z pozoru proste zadanie w rzeczywistosci jest bardzo skomplikowane, gdyz
trudno jest jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, kto Iub co jest talentem. Z tego
powodu za cel artykutu uznano analiz¢ obszarow problemowych oraz narzedzi
wykorzystywanych w tym procesie. Rozwazania teoretyczne zostaty uzupeinione
o wyniki badan na temat zarzadzania talentami w polskich przedsigbiorstwach,
zrealizowanych przez Katedre Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie.

Talent jako pojecie wielowymiarowe

Poczatki koncepcji zarzadzania talentami si¢gajg lat dziewig¢dziesiagtych ubie-
gtego wieku (Tabor, 2013, s. 23; Chambers, Foulon, Handfield-Jones, Hankin,
Michaels, 1998). Od tego okresu obserwuje si¢ jej dynamiczny rozwdj. Powstaja
nowe nurty, modelowe ujecia systemu zarzgdzania talentami czy uszczegotawia
si¢ procesy majace na celu przyciagganie, utrzymanie i rozwoj utalentowanych
pracownikéw (Collings, 2014). Pomimo wielu dyskusji naukowych oraz licznych
badan empirycznych w analizowanym obszarze mozna jednak wskaza¢ na wiele
kwestii, ktore ciggle nie doczekaly sie jednoznacznego rozwigzania. Jedng z nich
jest identyfikacja utalentowanych pracownikow, co wiaze si¢ z pomiarem i ocena
posiadanego talentu (Nijs, Gallardo-Gallardo, Dries, Sels, 2014). Identyfikacja
wymusza z kolei postugiwanie si¢ precyzyjng definicja talentu. Jak si¢ okazuje,
kluczowe stowo, jakim jest talent, na ktérym osadza si¢ cala koncepcja zarzadzania
talentami, w wielu publikacjach naukowych jest pomijane lub definiowane w taki
sposob, ktéry uniemozliwia jego operacjonalizacje w praktyce (Dries, 2013). Brak
precyzyjnego podejscia do kluczowego stowa w omawianej koncepcji daje rowniez
argumenty jej oponentom, ktorzy czesto traktujg ja jako przejsciowa mode (Iles,
Preece, Chuai, 2010) lub potocznie nazywajac ja ,,starym winem w nowej butelce”
(Tansley, 2011).

W literaturze przedmiotu dotyczacej zarzadzania talentami nie znajdziemy
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, czym jest talent. W najnowszych badaniach
przeprowadzonych przez E. Gallardo-Gallardo oraz M. Thunnissena (2016), w kto-
rych dokonano glebokiej analizy 96 artykutéw opublikowanych w latach 2007—
2014, zawierajacych wyniki badan empirycznych na temat zarzadzania talentami,
stwierdzono, ze rozwazania dotyczace podstawowej kwestii, czyli istoty talentu,
bardzo cze¢sto schodza na plan dalszy. Az 28 badanych artykutéw nie zawierato
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zadnej definicji talentu, w 36 pojecie to zostato zdefiniowane bardzo ogélnikowo,
a w 17 pozycjach omdwiono to pojecie, przedstawiajac jego rézne ujecia, lecz na
koncu autorzy nie opowiedzieli si¢ za jednym z nich.

Biorac pod uwage zaprezentowane wyniki badan, mozna si¢ zastanowi¢ nad
przyczyna tego stanu rzeczy. Po pierwsze, pewne zamieszanie w literaturze przed-
miotu powodujg liczne synonimy uzywane w odniesieniu do pracownika utalentowa-
nego, jak rowniez samego talentu. Nie wdajac si¢ w dyskusje, czy sg one uprawnione,
czy tez nie, warto wskazac, ze pod pojeciem talent rozumie si¢ takze pracownika
o wysokim potencjale (high-potential emploee), kluczowego pracownika (core em-
ployee), pracownika osiagajacego najlepsze wyniki (best performer, top performer)
czy pracownika zajmujgcego kluczowa pozycje (pivotal position) (Ingram, 2011, s. 19;
Gallardo-Gallardo, Thunnissen, 2016). Drugim powodem wptywajacym na opisang
sytuacje jest wykorzystywanie pojecia talent w wielu dyscyplinach naukowych, co
przeklada sie na jego roznorodng interpretacje i trudnosci w ustaleniu ostatecznego
konsensusu. Jak podkresla A. Mis (2016), talent jest pojeciem interdyscyplinarnym,
wykorzystywanym nie tylko w zarzadzaniu zasobami ludzkimi czy zachowaniach
organizacyjnych, ale rowniez w psychologii, psychologii edukacyjnej, zawodowe;j
oraz psychologii spolecznej i pozytywnej (tab. 1).

Tabela 1

Talent w wybranych dyscyplinach naukowych

Dyscyplina | OPeracjonalizacia | Kryterium Wkiad w rozwéj dziedziny
talentu wyrodzniajace
Zarzadzanie | Talent jako kapitat | Wktad do Potaczenie indywidualnego talentu
organizacji z kontekstem organizacyjnym
Psychologia | Talent jako Trafnosc Wykorzystywanie talentu jako
roéznica empiryczna kryterium w selekcji, procedurze
indywidualna awansowej czy w ocenianiu
pracownikow
Psychologia | Talent jako Obszar Budowa przyczynowo-skutkowych
edukacyjna obdarowanie doskonatosci konstrukeji teoretycznych
Psychologia | Talent jako Krystalizacja Dynamiczne ujgcie talentu jako
zawodu tozsamos$é koncepcji siebie | konstruktu podlegajacego zmianom
w trakcie uptywu zycia
Psychologia | Talent jako sita Samoocena Przedmiot badan w procesie
pozytywna podejmowania decyzji
Psychologia | Talent jako Ocena trafnosci | Element percepcji spolecznej — talent,
spoleczna percepcja bycia ktory nie zostal uznany przez
utalentowanym spotecznos¢ jako talent, nie jest
talentem

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Dries, 2013.
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Kolejnym utrudnieniem w identyfikacji talentéw sg r6zne podejscia, jakie moz-
na zastosowac w procesie zarzadzania tg grupa pracownikow. Okreslaja one ogolng
filozofi¢ stosowang przez organizacje wobec pracownikéw utalentowanych. Zalicza
si¢ do nich podej$cie podmiotowe oraz atrybutowe. W pierwszym podejsciu kazda
osoba traktowana jest jako talent, co przektada si¢ na wyroznienie dychotomii:
inkluzywny (wszyscy ludzie sg utalentowani, tylko w r6zny sposob) oraz eksklu-
zywny (tylko niektorzy ludzie sg utalentowani). Podejécie atrybutowe opowiada
si¢ za traktowaniem talentu jako pewnej cechy przypisywanej jednostkom (Jamka,
2010; Gallardo-Gallardo, Dries, Gonzalez-Cruz, 2013).

Zaprezentowane obszary problemowe w definiowaniu pojecia talent nie wy-
czerpuja ich petnej listy. Warto jednak w tym miejscu przytoczy¢ modelowe ujecie
talentu, ktorego autorami sg S. Nijs, E. Gallardo-Gallardo, N. Dries oraz L. Sels
(2014). Ujecie to probuje taczy¢ wiele przytoczonych w tym artykule nurtéw, oferu-
jac jednoczesnie dobra podstawe do procesu identyfikacji talentow w organizacjach
(rys. ).

Talent »> Mistrzostwo
Zdolnosci Emocje Interpersonalne Intrapersonalne
Zdolnosci wrodzone Motywacja
Systematyczny Zainteresowania
rozwoj

Rysunek 1. Elementy sktadowe talentu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Nijs, Gallardo-Gallardo, Sels, 2014.

Talent zdaniem wspomnianych naukowcow sktada sie¢ z dwoch elementow:
ze zdolnosci traktowanych jako wrodzona cecha danej jednostki podlegajaca
systematycznemu rozwojowi oraz z emocji ksztaltowanych przez wewnetrzng
motywacje oraz zainteresowania. Tak zdefiniowany talent prowadzi do mistrzostwa
w wybranym przez jednostke obszarze zawodowym. Mistrzostwo to moze miec
wymiar interpersonalny, w ktorym jednostka dazy do bycia ,,mistrzem” wsrod
danej grupy pracownikow, do ktorej sie¢ porownuje, oraz wymiar intrapersonalny,
ktorego ocena nalezy do samej jednostki dazacej do samodoskonalenia.
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Narzedzia stuzace identyfikacji utalentowanych pracownikow

W identyfikacji talentow centralng role odgrywaja narzedzia, jakimi moga postuzy¢
si¢ pracownicy dzialow HR. Niemniej warto w tym miejscu podkresli¢, ze iden-
tyfikacja talentow nie powinna by¢ ograniczona tylko do wspomnianego dziatu.
Réwniez inne podmioty odgrywaja w tym procesie znaczacg role. Zalicza si¢ do
nich: kierownictwo lub zarzad firmy, kierownikoéw liniowych oraz zewnetrznych
konsultantow i doradcow (Purgat-Popiela, 2016). I tak rola kierownictwa czy zarzadu
firmy moze polega¢ na ustalaniu podstawowych celéw i priorytetow w zarzagdzaniu
talentami. Kierownicy liniowi odgrywaja kluczowa role w trakcie dokonywania
biezacych i formalnych ocen okresowych pracownikow, a przede wszystkim prze-
kazujac ich wyniki podwiadnym w trakcie rozmoéw oceniajacych czy ustalajacych
przebieg dalszej kariery. Rola podmiotéw zewnetrznych moze si¢ z kolei ograniczaé
do $wiadczenia ustug w zakresie wykorzystania zaawansowanych narze¢dzi diagno-
stycznych. Opracowanie kryteriow identyfikacji talentow, tworzenie i testowanie
narzedzi, przeprowadzenie procesu identyfikacji, jak rowniez analiza uzyskanych
wynikow to zadania przypisane do pracownikoéw dziatéw HR.

Narzedzia wykorzystywane w identyfikacji talentow nie moga ograniczaé
si¢ tylko do tych, ktore sa standardowo wykorzystywane w procesach selekcji
kandydatéw do pracy czy w trakcie oceny pracowniczej. Talent jest bowiem poje-
ciem interdyscyplinarnym, analizowanym i identyfikowanym w ramach réznych
dyscyplin naukowych. Dyscypliny te posiadajg bardzo bogaty dorobek naukowy
w zakresie identyfikacji talentow, z ktorego warto korzystac. W tabeli 2 przedsta-
wiono wybrane metody i narzedzia, jakie oprocz zarzadzania zasobami ludzkimi
oferuje psychologia edukacyjna, zawodu czy pozytywna. Ich zastosowanie w prak-
tyce wymaga jednak skorzystania z ustug wspomnianych zewngtrznych doradcow
i konsultantoéw, gdyz wykorzystanie tych narzedzi wymaga specjalistycznej wiedzy.
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Tabela 2
Wybrane narzedzie wykorzystywane w identyfikacji utalentowanych pracownikéw
Podmiot przeprowadzajacy identyfikacje
o = )
Metody i narzedzia % T 5 s 2 ot ]
o B £ e a o)
SEEEE B 5 N
RS & a
=
Psychologia | WISC-R Skala inteligencji X
edukacyjna | Wechslera
Test matryc Ravena X
Testy X
kreatywno$ciTorrance’a
Screening Assessment X
for Gifted Elementary
Students (SAGES)
Scholastic X
Assessment Test (SAT)
Defining Issue Test (DIT) X
Zarzadzanie | Assessment Centre X X
zasobami Development Centre X X
ludzkimi Rozmowa kwalifikacyjna X X
Testy psychologiczne X
Testy umiejetnosci X X
Analiza wskaznikowa X X X
Psychologia | Strong Interest Inventory X
zawodu The Study of Values X
Test kotwic kariery
zawodowej E. Scheina X
Metoda biograficzna X X
Self-Directed Search
(SDS)
Kuder Career Search
Schedule (KCSS)
Psychologia | Strenghts Finder X
pozytywna | The Inventory of X
Interpersonal Strengths
Possible selves exercise X

Zrodlo: opracowanie wtasne na podstawie Nijs, Gallardo-Gallardo, Sels, 2014; Purgal-Popiela,
2016, s. 174—182; Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska, Nosal, 20006, s. 18.
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Metodologia i wyniki badan dotyczacych identyfikacji talentéw
w organizacjach

W dalszej czesci artykutu zostaty zaprezentowane i oméwione czastkowe wyniki ba-
dan przeprowadzonych w 2017 roku przez Katedre Zarzadzania Kapitatem Ludzkim
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Badania te przeprowadzono w ramach
badan statutowych pt. ,,Zarzadzanie talentami w Polsce. Rozpoznanie i diagnoza
rozwigzan praktycznych” (umowa nr 072/WE-KZKL/02/2017/S/7072) i miaty cha-
rakter pilotazowy. Jako narzedzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety,
ktory zostal udostepniony respondentom drogg elektroniczng (formularze Google).
Ankieta sktadata si¢ z 42 pytan (w tym o$miu pytan otwartych) oraz trzech dodatko-
wych pytan umieszczonych w metryczce ankiety. Dobor respondentow byt celowy,
gdyz starano si¢ dotrze¢ do organizacji, ktore uczestniczyly we wezesniejszej edycji
badan nad zarzadzaniem talentami, jak réwniez tych, ktore jawnie potwierdzaty
realizacj¢ programéw poswigconych utalentowanym pracownikom. Lacznie ankiete
wypetnito 78 przedsigbiorstw. Ich strukture przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3
Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Struktura badanych przedsigbiorstCw wedtug sektorow gospodarki
Sektor: N %
przemyst 21 26,9
edukacja 1 1,3
ochrona zdrowia 1 1,3
transport, tacznos¢ 8 10,3
handel 12 15,4
budownictwo 6 77
banki, instytucje finansowe, ubezpieczenia 6 7,7
pozostata dziatalno$¢ ustugowa 18 23,1
inny 5 6,3
Razem: 78 100,0

Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug form wlasnosci

Forma wtasnosci: N %
wlasno$¢ prywatna 59 75,6
spotka Skarbu Panstwa 1 1,3
wiasnos¢ komunalna 1 1,3
przedsigbiorstwo panstwowe 1 1,3
spotka z kapitalem zagranicznym 15 19,2
inna 1 1,3
Razem: 78 100,0
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Struktura badanych przedsigbiorstw wedtug liczby zatrudnionych
Liczba zatrudnionych: N %
mate (10—49) 36 48,0
srednie (50-249) 20 26,7
duze (250 i wigcej) 19 25,3
Razem': 75 100,0

* Trzy przedsigbiorstwa nie udzielity odpowiedzi na pytanie o liczbg zatrudnionych.

Zrodlo: badania whasne.

Jedno z pierwszych pytan w ankiecie dotyczyto rozumienia w badanych przed-
sigbiorstwach pojecia falent. Respondenci w tym pytaniu mogli wybra¢ dowolng
liczbe okreslen, ktore ich zdaniem najlepiej oddajg istote utalentowanego pracow-
nika. Wyniki zaprezentowano na rysunku 2. Potwierdzaja one zbiezno$¢ z wnio-
skami, jakie zostaly wyciagnicte z analizy literatury przedmiotu przeprowadzone;j
w pierwszej czesci artykutu. Zardwno w rozwazaniach teoretycznych, jak i praktyce
gospodarczej trudno jest wskaza¢ na jednoznaczne okreslenie talentu. Zdaniem
respondentéw najczgsciej terminem tym mozna okresli¢ pracownika o ponadprze-
cietnych uzdolnieniach w jakims$ kierunku (41 wskazan), jak rowniez pracownika
posiadajacego duzg wiedze — ,,pracownika wiedzy” (39 wskazan). Rownie czesto
wskazywano na osob¢ wysoko wykwalifikowang oraz uzyskujaca ponadprzecigtne
wyniki w swojej pracy. W konteks$cie rozwazan literaturowych zaskakuje wysoka
liczba wskazan utozsamiajgcych talent z osoba wysoko wykwalifikowang oraz posia-
dajaca duza wiedzg. Mozna przypuszczac, ze w wielu przedsigbiorstwach rozumienie
talentu jest w duzym stopniu zbiezne z podejsciem inkluzywnym, w ktérym kazdy
z pracownikow moze zostac uznany za talent, co wigze si¢ z nizszymi kryteriami. Na
przyktad duza wiedza moze wynikac z wielu lat do§wiadczenia w danym zawodzie,
ale niekoniecznie moze wskazywac na ponadprzecigtne predyspozycje.

Obszar identyfikacji talentow zostal poruszony w pytaniu dotyczacym metod
i narzedzi wykorzystywanych w tym celu. Brzmiato ono nastepujaco: W jaki
sposob identyfikuja Panstwo talenty wewnatrz firmy? Podobnie jak w poprzednio
omowionym pytaniu, respondenci mogli zaznaczy¢ jednoczesnie wiele odpowiedzi.
Ich skumulowang warto$¢ zaprezentowano na rysunku 3. Z jego analizy wynika,
ze najczestszg metodg identyfikacji talentéw w badanych organizacjach okazaty
si¢ wyniki ocen pracowniczych (40 wskazan). Tylko jedno wskazanie mniej (39)
uzyskato badanie poziomu realizacji celow w ostatnim roku. Z przedstawionych
wynikoéw mozna wyciggnaé dwa zasadnicze wnioski. Po pierwsze, badane przed-
sigbiorstwa identyfikowaty utalentowanych pracownikow na podstawie efektow ich
pracy w minionym okresie. Zabrakto podejscia rozwojowego, wyprzedzajacego,
w ktorym identyfikowani byliby pracownicy o wysokim potencjale (high potential),
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ktorych talent moglby zosta¢ wykorzystany w przysztosci na innym stanowisku
pracy. Po drugie, wszystkie wskazywane metody miescily si¢ w nurcie zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zadne z przedsigbiorstw nie podato w opcji ,,inne” metod czy
narzedzi rozwijanych w ramach psychologii edukacji, zawodu czy pozytywne;.

To osoba wysoko wykwalifikowana 36

To osoba o duzym wptywie na innych 12

To osoba o ponadprzecigtnych uzdolnieniach w jakims
kierunku

41
To osoba majaca duza wiedzg — ,,pracownik wiedzy”

To osoba uzyskujaca ponadprzeci¢tne wyniki/wysoce 36
efektywna

Inne rozumienie

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
Liczba wskazan

Rysunek 2. Rozumienie pojecia talent w badanych przedsigbiorstwach

Zrodlo: badania whasne.

Wykor: jjemy rezultaty sesji

Oceniamy komp je p jalnych kandydatow z wykor iem oceny typu 7
360 stopni

Oceniamy wyniki pracy w zespolach projektowych

Organizujemy procedury Development Center 3
Zamieszczamy ogloszenia w intranecie lub wykorzystujemy inne kanaty
komunikacji wewnetrznej w firmie

Prowadzimy wywiady z przelozonymi w celu okreslenia, ktory z pracownikow kY
wyrdznia si¢

Analizujemy wyniki ocen z ostatnich kilku lat 20
Analizujemy wyniki ocen z ostatniego roku RO

Badamy poziom realizacji celow w ostatnich kilku latach 16
Badamy poziom realizacji celow w ostatnim roku 39

Nie podejmujemy takich dziatan 6

Inne 2

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Liczba wskazan
Rysunek 3. Metody i narzgdzia wykorzystywane w identyfikacji talentow

Zrodlo: badania whasne.
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Zaprezentowane czastkowe wyniki badan realizowanych przez Katedre
Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
wskazuja na wiele obszardw, ktore powinny zosta¢ poddane dalszym, szczego-
lowym badaniom. Identyfikacja talentéw jest jednym z nich. W szczegdlnosci
ciggle nierozwigzanym problemem wydaje si¢ definicja talentu/utalentowanych
pracownikow. W dalszej kolejnosci pojawiaja si¢ pytania odnos$nie do przetozenia
definicji na jasno sprecyzowane Kkryteria czy tez skutecznosci i efektywnosci wy-
korzystywanych metod identyfikacji.

Podsumowanie

Identyfikacja utalentowanych pracownikéw pomimo wielu lat rozwazan teo-

retycznych i realizacji w praktyce gospodarczej w dalszym ciggu jest obszarem

problemowym. Nadal nie rozwigzano wiele kluczowych dla tego obszaru kwestii.

Mozna je podsumowac nastepujaco:

1. Definicje talentu oraz utalentowanych pracownikéw wykorzystywane w za-
rzadzaniu talentami wymagaja doprecyzowania. W efekcie powinny stanowi¢
podstawe do operacjonalizacji pojecia talent w postaci jednoznacznych
kryteriow.

2. W doprecyzowaniu definicji nalezy w zdecydowanie wickszym stopniu wy-
korzysta¢ dorobek innych dyscyplin naukowych, w tym gtéwnie psychologii,
psychologii edukacyjnej, zawodu czy pozytywne;.

3. Glebszego rozpoznania wymagaja metody i narze¢dzia identyfikacji uta-
lentowanych pracownikow, przede wszystkim w zakresie ich skutecznos$ci
i efektywnosci.
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Identification of Talented Employees in Organizations — Tools and Problem Areas
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Summary. The aim of the article is to analyze problem areas and tools used in the iden-
tification process of talented employees. The article consists of two parts: theoretical and
empirical. The first part discusses the problems associated with defining talented employ-
ees. Methods and tools used in identifying talents are also presented. The empirical part
contains partial results of research on talent management carried out by the Department of
Human Capital Management at the Cracow University of Economics.
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