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Rozwdj kariery w systemie zarzgdzania talentami
w polskich przedsiebiorstwach. Wstepne wyniki badan
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Stowa kluczowe: kariera w organizacji, zarzadzanie talentami w organizacji
Streszczenie. Na podstawie literatury traktujacej o zarzadzaniu talentami oraz wstgpnych
wynikow przeprowadzonych badan empirycznych w artykule poddano analizie tezg¢ mowig-
cg o specyficznym i réznigcym si¢ od przyjetego wobec wszystkich pracownikow sposobie
podejscia do rozwoju karier osdb uznanych w organizacji za utalentowane. Badanie objeto
78 polskich przedsiebiorstw. Jego celem byta diagnoza specyfiki ich funkcji personalnej
w zakresie ksztattowania karier utalentowanych pracownikdéw. Badania oparte byty na
technice ankietowej: kwestionariusz wypetniali menedzerowie lub specjali$ci z dziatu HR.
Uzyskane wyniki pokazaty deklaratywna warto$¢ talentéw dla organizacji i relatywnie
stabe praktyczne réznicowanie zadan i rozwigzan ukierunkowanych na ksztaltowanie
karier pracownikow utalentowanych.

Wprowadzenie

Ostatnie lata pokazujg znaczacy wzrost zainteresowania problematyka talentow
1 zarzadzania nimi zar6wno w rozwazaniach teoretykow, jak i w praktycznych
procesach zarzadzania (Scullion, Collings, Caligiuri, 2010; Dries, 2013; Gallardo-
-Gallardo, Dries, Gonzales-Cruz, 2013).
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Idea zarzadzania pracownikami utalentowanymi nie jest nowa, jednak zakres
definicyjny terminu pracownik utalentowany (talent) jest istotng zmienna modyfi-
kujaca praktyczne rozwigzania. Rozwoj kariery jest pochodng percepcji wartosci
pracownika dla organizacji, a instrumenty wykorzystywane w tym rozwoju sg
w roznym stopniu dostgpne dla pracownikoéw (Mis, Pocztowski, 2016). Kariery
pracownikow utalentowanych rozumianych jako osoby wysoce efektywne lub
bedace ekspertami/profesjonalistami, lub tez pracownikami wiedzy toczyly si¢
wedle innych planow, z pomoca innych podmiotdw inicjujacych i z wykorzystaniem
roéznych instrumentow (Mis, 2008).

Celem prezentowanego artykutu jest zatem zdiagnozowanie (stan i struktura)
oraz pokazanie specyfiki funkcji personalnej polskich organizacji w zakresie ksztat-
towania karier pracownikow uznanych za utalentowanych. Cel zostat zrealizowany
na podstawie studiow literaturowych oraz analizy wynikoéw badan empirycznych
przeprowadzonych w 2017 roku w polskich przedsigbiorstwach (zréznicowanych
ze wzgledu na wielkos$¢, sektor 1 wlasnosc).

Talent — teoretyczne i praktyczne konotacje pojecia

Kwestie pracownikow utalentowanych i zarzadzania nimi sa przedmiotem akade-
mickiego dyskursu licznie reprezentowanego w literaturze (McDonnell, Collings,
Mellahi, Schuler, 2017), jak i realnym problemem menedzeréw w praktyce orga-
nizacyjnej (Pocztowski, 2016; McDonnel, 2011). Widocznym w nich dylematem
jest objasnienie kluczowego terminu, ktore pozwoli zakresli¢ ramy skutecznych
praktyk organizacyjnych.

Refleksja nad talentem wywodzi si¢ z psychologii tworczosci. W tej perspek-
tywie talent jest elitarny, owocujac dzielem o doniostym znaczeniu'. Jednak gros
rozwazan nad fenomenem talentu wyrasta na gruncie empirycznym — przez analiz¢
praktyk i rozstrzygni¢¢ podejmowanych w organizacjach (Lewis, Heckman, 2006).

W praktyce pracownicy utalentowani nie sg grupa jednorodng. Konsekwencja
sposobu rozumienia osoby/pracownika utalentowanego sg rozwiazania organiza-
cyjne odniesione do tej wlasnie grupy zatrudnionych. Operacjonalizacja pojecia
talent obejmuje:

1.  Pracownikéw wysoce efektywnych (Woinska, Szmidt, 2005; Mis, 2008). Ich
cechg charakterystyczng jest internalizacja celow i rozwoj zgodny z antycy-
powanymi zmianami wymagan stanowiskowych lub potrzeb organizacyjnych.

I W kontekscie psychologii tworczos$ci elementami struktury talentu sa: potencjat intelektu-
alny i indywidualna pasja, a takze pewne czynniki osobowosciowe (wytrwato$¢, dyscyplina we-
wngtrzna, oryginalno$¢ i inne).
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Zatem pracownik jest talentem, gdy wysoce efektywnie osigga cele stanowiska.

Jest to najszersze rozumienie omawianego terminu.

2. Osoby o wiedzy eksperckiej, profesjonalistow. Cechuja je szczegbdlne umiejet-
nosci, a ich rozwdj dokonuje si¢ poprzez sukcesywne gromadzenie doswiad-
czen zwiazanych z zajmowanymi pozycjami, uzupetnianych przez wiedze
nabywang w formalnych procesach szkoleniowych. W dzialaniu opieraja si¢
oni na swojej wiedzy i sg innowacyjni w zakresie zadan stanowiska.

3. Pracownikéw wiedzy. W praktyce organizacyjnej sa to osoby angazujace
gtownie intelekt, ktore intensywnie postuguja si¢ wiedza, pracujac w klu-
czowych dla firmy obszarach. Charakteryzuje je innowacyjnos¢, rezultaty
o unikatowym charakterze, glgboka wiedza proceduralna i przypisanie do
specyficznych rél organizacyjnych (Wojtczuk-Turek, 2016). Rozwoj nastgpuje
przez zdobywanie wiedzy formalnej wysokiego stopnia?.

W praktyce wytania si¢ inna wyktadnia ,,talentu” ktadaca nacisk na rodzaj
specyficznych kompetencji i — poprzez ich zastosowanie — efektywne wsparcie
realizacji celow (strategicznych) organizacji. Jesli przyjaé, ze to specyficzne
kompetencje wspierajace osiaganie celow organizacji konstytuuja talent, to orga-
nizacyjne wyjasnienie ,.talentu” jest zupetnie rozne od wspomnianego na wstepie
— psychologicznego. W tym ostatnim kluczowa jest bowiem ,,indywidualna pasja”
lub ,,spotegowane zainteresowanie”, nie zas wyuczona sprawnos¢ (cho¢ czesto

poparta predyspozycja)’.
Kariera talentéw w kontekscie dylematéw definicyjnych

Nie wchodzac w poglebione dywagacje na temat sposobow definiowania kariery
jednostki, mozna przyjaé, ze rozwoj jest synonimem kariery. Procesy rozwoju
talentéw w organizacji wymagaja poglebionych diagnoz zainteresowan i zindywi-
dualizowanych rozwigzan (Colangelo, Davis, 2003).

Przyjecie najszerszego rozumienia talentu w organizacji (efektywnosciowego)
prowadzi do rozwoju kariery okreslanej jako zobiektywizowana i zewngtrzna.
Ksztaltowanie kariery opiera si¢ tu na impersonalnych procesach ujetych w ramy
systemu, a kluczowym kryterium rozwoju jest indywidualna (wysoka) efektywno$c¢.

2 Cechy charakterystyczne pracownikow wiedzy rozumianych jako osoby utalentowane sa
najblizsze pojeciu talentu w wyktadni psychologii tworczosci. Jest to rownoczesnie waskie rozumie-
nie talentu, a co za tym idzie — liczno$¢ tej grupy w organizacji nie jest duza.

3 Stownikowo talent ujmowany jest jako wewngtrzna cecha jednostki: ,,naturalna zdolno§¢”
(niewyuczona). W kontekscie organizacji talent jest umiejetnoscia uksztaltowana — zatem wyuczona
(kompetencje).
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W przypadku talentéw rozumianych jako eksperci/profesjonalisci, u ktérych
wystepuja szczegolne umiejetnosci w zakresie procesow organizacyjnych lub pro-
duktéw, kariera rozwija si¢ zgodnie ze $ciezkg profesjonalng — nie menedzerska.
Rozwdj dokonuje sie poprzez gromadzenie doswiadczen i rownolegle — wiedzy
formalnej o charakterze sytuacyjnym.

Kariera talentow utozsamianych z pracownikami wiedzy jest zaréwno
zewnetrzna (niezalezna) w stosunku do organizacji, jak i sytuacyjna. Kluczowa
w rozwoju jest mozliwos¢ zdobywania nowej wiedzy i nierutynowego jej wykorzy-
stania. Pozycja zawodowa ma drugoplanowe znaczenie. Jest to rozwdj w wymiarze
subiektywnym (Sodergren, 2002, s. 41).

Ostatnia, literaturowa definicja talentu opisuje jego desygnat w kategoriach
pasji/zainteresowan. Rozwoj wigze z realizacja pasji, przy wykorzystaniu mozli-
wosci stwarzanych przez organizacj¢. Stanowiska, poziom wynagrodzenia i normy
organizacyjne nie majg dla niej znaczenia (zob. tab. 1).

Tabela 1
Charakterystyka czynnikéw kariery ,talentéw” w réznych wzorach definicyjnych
Kryteria: )
Poczucie Percepcja Czynniki Ocena
sprawstwa wiasnego rozwoju osiagnig¢
. rozwoju
Pracownicy:
Wysoce Zewngtrzne Poprzez Realizacja System ocen
efektywni lub bliskie strukture roznych zadan pracowniczych
zewngtrznemu organizacyjna
Profesjonalisci | Zewngetrzne Poprzez Realizacja zadan | SOP oraz
(o wysokim i wewnetrzne strukture specjalistycznych | ocena wlasna
potencjale) z niewielkim organizacyjna odpowiednich do | poziomu
przesunigciem ku w kierunku kwalifikacji realizacji
zewnatrzsterownosci | samodzielnego zadania
specjalisty
Pracownicy Wewnegtrzne Poprzez Realizacja zadan | Wtasna ocena
wiedzy (KIW) | z elementami strukture, jak rozszerzajacych | itworcze
zewnatrzsterownosci | 1 poza nig wiedzg, poszukiwanie
kreatywnych nowego
rozwigzania
Utalentowa-ni | Wewnetrzne Poza struktura Wykorzystanie Wtasny
— ekspery- mozliwosci standard
mentowanie organizacji: doskonatosci,
z rozwigzaniami | dost¢p do bazy poczucie
technicznej spelnienia
i wiedzy

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Kariera talentéw — rozwigzania organizacyjne w praktyce badanych firm

Przeprowadzone badania empiryczne miaty u podstaw zatozenie o specyficznym
sposobie podejscia organizacji do rozwoju karier talentow. W badaniu skupiono si¢
na rozpoznaniu desygnatu talentu w praktyce organizacji, zaawansowaniu rozwig-
zan praktycznych (dla ktorych wskaznikiem bylo posiadanie strategii w zakresie
TM oraz zréznicowanie zadan), zdiagnozowaniu takich elementéw systemu karier,
jak plany karier talentow, kryteria planowania ich karier, inicjatywa w rozwoju ka-
riery pracownikow utalentowanych oraz podmioty uczestniczace w podejmowaniu
takich decyzji.

Dla realizacji celow badania skonstruowano kwestionariusz ankiety skierowa-
ny do menedzerow i specjalistow HR. Badanie objeto 78 polskich przedsiebiorstw
o zroznicowanej wielko$ci mierzonej liczbg zatrudnionych, branzy i formie
wiasnosci®.

W ponad 95% badanych firm pracownikom utalentowanym przypisuje si¢
szczegolne znaczenie. Badania pokazatly, ze sposdb rozumienia poje¢ pracownik
utalentowanyltalent jest r6zny. Najczesciej jest to ,,osoba o ponadprzecigtnych
uzdolnieniach w jakim$ kierunku” (52,6%). Niewiele mniej, bo 50% wskazan,
ktadto nacisk na wiedze (,,to osoba majaca duza wiedze, pracownik wiedzy”).
46,2% badanych wskazalo na odpowiedz: ,,to osoba uzyskujaca ponadprzecigtne
wyniki/wysoce efektywna”. Ta sama liczba wskazan koncentrowata si¢ na kwali-
fikacjach (,,to osoba wysoko wykwalifikowana”).

Dla jakos$ci funkcji zarzadzania talentami wazna jest ranga, jaka ma w stra-
tegii firmy. Badane firmy zglaszaja fakt posiadania takiej strategii (39,7%), czgs¢
ja aktualnie opracowuje lub planuje jej opracowanie w niedalekiej przysztosci
(33,3%). W 16,7% badanych przedsi¢biorstw nie planuje si¢ opracowania strategii
zarzgdzania talentami. Pewien odsetek z nich deklaruje posiadanie specjalnych
programow ZT, w ktorych ujmowane sg kwestie zarzadzania karierg talentow.

W szeroko rozumianym rozwoju pracownikow utalentowanych istotnym czyn-
nikiem retencji jest Swiadomo$§¢ mozliwosci ksztattowania kariery. Zebrane dane
pokazuja, iz 65,4% badanych firm posiada system planowania karier uwzgledniaja-
cy pracownikow utalentowanych. Zrdznicowanie jest jednak widoczne w sposobie
adresowania istniejacych rozwiazan. W 16,7% badanych organizacji plany karier
formutuje si¢ indywidualnie w stosunku do kazdego uznanego za talent pracowni-
ka. Ten sposob postepowania najblizszy jest rozumieniu talentu jako obdarowania.
Drugie rozwigzanie — reprezentowane najliczniej (29,5%) — formutuje plan rozwoju

* Dane ilustrujace rozwazania pochodza z badan empirycznych zrealizowanych w 2017 r.
w Katedrze Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.
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dla calej puli talentow. Wydaje si¢ ono by¢ najbardziej przystajace dla osob utalen-
towanych okreslanych jako pracownicy wiedzy oraz — po czgsci — profesjonalisci/
eksperci. Ostatni sposob podejscia do karier talentéw ma u podstaw standardowe
plany zbudowane dla pracownikéw w ogole (19,2%). Spora grupa przedsiebiorstw
— blisko 1/3 — nie posiada planow karier dla tej grupy.

Kolejnym problemem w badaniach byta diagnoza kryteriéw stanowigcych
podstawe planowania karier pracownikéw utalentowanych. Z badan wynika,
ze najczesciej u podstaw konstrukeji Sciezek karier w badanych organizacjach
lezy indywidualny potencjat kwalifikacyjny (43,6%). Jest to kryterium formalne
ujawniajace orientacje profesjonalng/ekspercka w rozumieniu talentu. Drugim
co do licznosci wyborow (39,7%) czynnikiem jest efektywno$¢ pracownikow;
w tej wyktadni rozwoj kariery ma podtrzymac jej wysoki poziom. Ten sposob
postgpowania laczy sie z ,.efektywnosciowa” wyktadnia talentu. Znaczaco rzadziej
(23,1%) podstawa konstruowanych karier sag wiedza i umiejetnosci specjalistyczne,
co sugeruje rozumienie talentu jako pracownika wiedzy. Najrzadziej zas wskazane
zostaty zainteresowania i indywidualna pasja (11,5%), co wigzatoby rozumienie
talentu z podejsciem psychologicznym, a nadto — ze wskazywanym rozumieniem
terminu falent ujawnionym w tych badaniach.

Dyskusja wynikow

Uzyskane w trakcie badan informacje pozwalaja skonstruowaé ogolny obraz ele-
mentow systemu zarzadzania karierami talentow. Zatozenie przyjete na wstepie
badan, méwigce o istnieniu systemowego rozwigzania w tym zakresie, wydaje
si¢ przedwczesne, to bowiem, co funkcjonuje w polskich przedsigbiorstwach, nie
wyczerpuje cech ujecia systemowego. Literaturowe peregrynacje pokazuja w tej
kwestii zréznicowane ujecia. Jedno z nich, autorstwa D. Collingsa i K. Mellahiego
(2009), wyprowadza rangg talentow z ich strategicznego wplywu na pozycje konku-
rencyjna organizacji. W tej wyktadni talent w organizacji widziany jest jako rzadkie
dobro ujete w planach strategicznych®. W kontekscie definicji tak rozumiany talent
plasuje si¢ blisko psychologicznej wyktadni. Inne ujecie ktadzie raczej nacisk na
performance niz na wybitne jednostki®. Czyni to do§¢ znaczna ré6znic¢ w rozumieniu

> To podej$cie ma u podstaw konstatacje M. Huselida i B. Beckera (2006) uzasadniajaca
konieczno$¢ wigkszego zrdznicowania pozycji i rol w organizacji w perspektywie ich strategicznego
znaczenia dla osiggania konkurencyjnosci przez organizacje.

¢ W uzasadnieniu tego sposobu ujecia talentu jako czynnika strategii D. Collings i K. Mellahi
przytaczajg koncepcje AMO (ability — motivation — opportunity) jako funkcji performance, podkreslajac,
ze poziom wykonania (efektywnos¢) jest Scislej powiagzany z pozycja konkurencyjna firmy niz zatrud-
nione w niej utalentowane jednostki.
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talentu i zarzadzania nim, a takze w ksztattowaniu kariery takich oséb. Omawiane
ujecie zaklada unikalno$¢ catego zasobu ludzkiego i jako takiego stanowigcego
wartos$¢ strategiczng firmy w przeciwienstwie do wartosci konkretnych pozycji/
0so6b (Becker, Huselid, 2006). Tym samym blizsze jest efektywnos$ciowej wyktadni
talentu. Strategia organizacji zawierajgca regulacje zwigzane z talentami bedzie
zatem odmienna przy zastosowaniu ktoregos ze wskazanych podej$¢. W pierwszym
przypadku ktas¢ begdzie nacisk na pozyskiwanie wybitnych jednostek i ksztatto-
wanie ich rozwoju w organizacji. To elitarne ujgcie bedzie w opozycji do drugiego
podejécia, gdzie promowane rozwigzania bedg miaty charakter uniwersalnych
procedur obliczonych na zwigkszenie konkurencyjnosci catego zasobu ludzkiego.
Egalitarno$¢ wiaze si¢ tu z szerokim rozumieniem ,,pracownika utalentowanego”.

W trakcie analizy uzyskanych empirycznych wynikow w zakresie strategii
zwigzanej z talentami widoczna staje si¢ opcja bardziej egalitarna niz elitarna.

Wiele firm sygnalizuje posiadanie programow ZT. W ramach tych programow,
a takze w sporadycznych przypadkach w strategii ZT badani wskazujg jako elemen-
ty kluczowe praktyki w postaci planow karier dla pracownikow utalentowanych.
Jednak wiekszo$¢ badanych firm nie posiada zindywidualizowanych planow karier
dla osob utalentowanych. Istniejgce maja charakter standardow obowigzujacych
w organizacji wszystkich zatrudnionych. Ten sposob podejscia do planowania karier
weryfikowany jest przez przyjete w organizacjach kryteria rozwoju kariery. Sg to
gléwnie: duzy potencjat kwalifikacyjny pracownika oraz jego wysoka efektywnosc.
Kryteria raczej ktadace nacisk na performance (potencjat kwalifikacyjny jako za-
powiedz wysokich efektow) niz na unikatowosc¢ jednostki. Zatem kwestie formalne,
takie jak wymogi stanowiska pracy aktualne i przyszte, sposob wykonania pracy czy
wykorzystanie zasobow, sa podstawa dziatan rozwojowych w miejsce identyfikacji
unikatowych potrzeb rozwojowych i reakcji na nie z pomoca precyzyjnie dobranych
narzedzi, takich jak coaching, rotacja, tymczasowe oddelegowanie, ukierunkowane
czytanie i inne (Berger, Berger, 2004).

Konfrontujac uzyskane wyniki z przyjetym na wstepie badan zalozeniem,
uznaé nalezy, ze wprawdzie w badanych organizacjach istniejg rozwigzania prak-
tyczne dotyczace talentow 1 dostrzegana jest ich specyfika, to w niktym stopniu
wplywa to na ksztatt procesow zarzadzania karierami utalentowanych pracowni-
kéw. Niemniej sygnaty i proby takich rozwigzan sg widoczne.
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Podsumowanie

Celem artykulu bylo przedstawienie i poddanie analizie wynikéow badan doty-
czacych rozwoju karier pracownikow utalentowanych przy zalozeniu specyfiki
tych praktyk w stosunku do innych grup pracownikow. Zrelacjonowane badania
pokazaly brak ogélnie akceptowanego i uzytecznego wzorca zarzadzania karierami
talentow, co jednak nie oznacza braku prob podejmowanych w tym kierunku —
majg one charakter fragmentaryczny, czesto wychodzac ze studium konkretnego
przypadku. Analiza danych zebranych w badaniu relatywnie niewielkiej liczby
firm pokazuje jednak, ze konieczne jest umocowanie problemu karier w strategii
organizacji z dominujacym zatozeniem o elastycznosci. Pierwszoplanowa ko-
niecznos$cig jest jednak uzyskanie konsensusu co to samej wyktadni pojecia talent.
Pomoze to w dalszym rozwoju refleksji teoretycznej i koncepcyjnej. To, co wydaje
si¢ rowniez wazne, to ujecie w badaniach empirycznych takze innych podmiotow
ZT: kierownikow liniowych, konsultantéw, agencji rekrutacyjnych, pracownikow.
Nadto istniejaca aktywno$¢ badawcza jest chaotyczna, co ogranicza mozliwos$ci
modelowania i tworzenia ram konceptualnych na bazie informacji empirycznych.
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Career Development in the System of Talent Management on Polish Companies.
Preliminary Research Results
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Summary. In the article, with the use of literature on talent management and preliminary
results of empirical research, the issue of organizational aspects of shaping the career of
talented employees was presented. The research included 78 Polish companies. The data
illustrating the considerations come from empirical research conducted in 2017 in CUE.
The objective of the research was to diagnose the specific character of the human resources
function of the organizations in terms of shaping the careers of employees who are con-
sidered talented. The prepared questionnaire was addressed and filled in by HR managers
and experts from the HR areas. The results showed a declared (high) value of talents for
organizations and a relatively low level of diversifying tasks and solutions aiming at shap-
ing the careers of talented employees.
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