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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Istota zarzadzania talentami polega m.in. na tym, aby trafnie dokonywac dia-
gnozy 0sob posiadajacych najwigkszy potencjat do tego, aby przetozy¢ swoje kompetencje
na wyniki organizacji. Artykul ma na celu okreslenie zakresu kompetencji, ktore powinna
posiada¢ osoba uznawana przez organizacje jako talent. Autorzy poréwnuja w nim wyniki
badan i listy kompetencji wskazywane w roznych badaniach jako konstytuujace lub mogace
stanowi¢ o tym, czy osoba bedzie uznana za talent, czy tez nie. Na tej podstawie zostal zapro-
ponowany uniwersalny model kompetencji, ktory obejmuje kompetencje potrzebne z punktu
widzenia talentu niezaleznie od stanowiska przez niego zajmowanego. Pozytywna weryfika-
cja modelu moze przyczyni¢ si¢ do optymalizacji procesu rekrutacji i selekcji talentow spo-
$rod pracownikow organizacji i kandydatéw do pracy. Artykut oparto na zrodtach wtornych,
wykorzystujac metode desk research.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, kompetencje, potencjat rozwojowy.

Summary: The aim of the article is to clarify the scope of competence which should be pos-
sessed by a person recognized by organizations as a talent. The authors compare the results of
the research and a list of competencies indicated in various studies as constituting or enabling
a person to be considered as a talent or not. On this basis, a universal model of competence
has been proposed which includes the skills needed in terms of talent, regardless of the po-
sition they occupied. A positive verification of the model can help to optimize the process of
recruitment and selection of talents among the organization’s employees and job applicants.
The article is based on secondary sources, using the method of desk research.

Keywords: talent management, competence, development potential.
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1. Wstep

Kazda osoba zatrudniona w organizacji posiada potencjat do skutecznego dziatania.
Istota zarzadzania talentami polega m.in. na tym, aby trafnie dokonywac¢ diagnozy
0s0b posiadajacych najwigkszy potencjat do tego, aby przetozy¢ swoje kompeten-
cje na wyniki organizacji. Zarzadzanie talentami jest pojeciem, ktore zostato utwo-
rzone w oparciu o obserwowane zjawiska, nie jest zas efektem wdrozenia wynikow
wcezesdniejszych badan teoretycznych. W tym przypadku to teoria stara si¢ opisaé
praktyke [Thunnissen i in. 2013, s. 1757-1758]. Aby moc wigc wskazad, jakie kom-
petencje powinny wyrdznia¢ talent, nalezy najpierw ustali¢, w jakim celu potrzebu-
ja ich organizacje. Takie podejscie jest w tym przypadku obowigzkowe, gdyz z ra-
cji braku jednolitej definicji kazda organizacja moze przez to pojecie okresla¢ kogos
innego, a wszelkie badania dotyczace zarzgdzania talentami powinny obejmowac
wlasnie ten pluralizm mozliwosci [Dries 2013, s. 269]. Badania przeprowadzone
przez CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) — migedzynarodowa
organizacj¢ zrzeszajacg przedstawicieli dzialow personalnych z catego $wiata — sg
dzi$ najbardziej obszernym zrodtem informacji o tym, w jakim celu realizowane sg
dziatania z zakresu zarzadzania talentami (rys. 1).

Z danych zawartych na rysunku 1. wynika, ze dla wigkszo$ci podmiotow klu-
czowym celem jest rozw6j pracownikow z wysokim potencjatem, a takze rozwdj
przysztej kadry menedzerskiej. Jest to istotna informacja, gdyz dopiero znajac cel
zarzadzania talentami, mozna podja¢ probe okreslenia, kto powinien znalez¢ si¢
w grupie talentow. Oba cele, czyli rozwoj pracownikéw z wysokim potencjalem
oraz przygotowanie przysztej kadry menedzerskiej, sa wskazywane nieustannie
przez respondentdow w badaniach przeprowadzonych przez CIPD jako najbardziej
istotne — i to ze zdecydowang przewaga nad kolejnymi. Oznacza to, iz talentem po-
szukiwanym jest nie tyle osoba zajmujgca szczeg6lne stanowisko [Cappelli, Keller
2014; Collings, Mellahi 2009; Sparrow, Makram 2015], ile raczej osoba posiadaja-
ca pewne kompetencje umozliwiajace osiggnigcie zamierzonych celéw. Aby okre-
sli¢ wigc, jakie kompetencje powinien posiadaé talent ,,na wejsciu” [Listwan 2005,
s. 21-22], nalezy rozpatrzy¢ indywidualnie kazdy z celow zarzadzania talentami.
Cele te sg zbiezne tymi, ktore zostaly przedstawione w artykule zatytulowanym
The war for talent [Chambers i in. 1998], a nastgpnie szerzej omowione w ksigz-
ce o tym samym tytule [Michaels i in. 2001]. Autorzy zaznaczali, ze powodami, dla
ktérych zarzadzanie talentami nalezy podnies¢ do rangi kluczowego dziatania, jest
ciggly wzrost zapotrzebowania na kadre kierownicza, a takze potrzeba skuteczniej-
szego wykorzystywania potencjalu pracownikéw do budowania przewagi konku-
rencyjnej przedsigbiorstw.

Aby moc wskazac, jakie kompetencje powinny wyroznia¢ osoby okreslane jako
talenty, nalezy przyjrze¢ si¢ tym kompetencjom, ktore sg wspolne dla osob z wy-
sokim potencjatem oraz dla oséb przygotowywanych na stanowiska kierownicze.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze pracownik moze naleze¢ rownoczes$nie do obu grup.
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Rys. 1. Najwazniejsze cele realizowane poprzez zarzadzanie talentami (procent wskazan poszczego6lnych
celow jako jeden z trzech gtéwnych celéw zarzadzania talentami; proba badawcza 2006 n = 635, 2009
n=_859,2010 n=425,2011 n =519, 2012 n =406, 2013 n = 520, 2014 n =510, 2015 n = 289)

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [CIPD 2015, 2014, 2013, 2011a, 2011b, 2010, 2009, 2006].

Analizujac kompetencje, nalezy skupi¢ si¢ na tych dwoch grupach osob, gdyz sa one
wyraznie wyodrebnione jako szczegolnie istotne z punktu widzenia celow w przed-
stawionym badaniu CIPD. Wsréd istotnych grup pojawiaja sie jeszcze ,.kluczowi
pracownicy”, jednakze w tym przypadku nie ma mozliwosci wyodrgbnienia kom-
petencji, ktore sugerowatyby, ze kto$ bedzie nalezat do takiej grupy. Rownie dobrze
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przestanka przynaleznosci do niej moze by¢ zajmowane stanowisko, jak i posiadana
specyficzna kompetencja, np. znajomos$¢ szczegdlnego jezyka obcego.

W artykule podjeto probe zdefiniowania kompetencji, ktore umozliwityby skla-
syfikowanie pracownika jako talent. W koncowej czes$ci opracowania okreslony zo-
stal zarys uniwersalnego modelu kompetencji talentu. Model ten nie zostal zwery-
fikowany praktycznie — stanowi wynik analizy teoretycznej aktualnych koncepcji
dotyczacych diagnozowania talentow.

2. Kompetencje przyszlych menedzerow

Okreslajac kompetencje poszukiwane u przysztej kadry kierowniczej, nalezy ana-
lizowa¢ te, ktore umozliwiajg przygotowanie do petienia funkcji menedzerskich,
nie za$ same umiejetnosci kierownicze, gdyz one maja zosta¢ dopiero wyksztatcone
w ramach zarzadzania talentami [Dries, Pepermans 2012].

Proby naukowego zebrania kompetencji, ktora identyfikowataby potencjat
do bycia skutecznym przysztym liderem, dokonata dwojka naukowcow, N. Dries
i R. Pepermans [2012], ktorzy na podstawie 40 artykutéw 1 7 publikacji ksiazko-
wych wyodrebnili az 545 kryteriow uznawanych za istotne. Liste t¢ zredukowali do
77 kryteridéw z pomoca grupy fokusowej, sktadajacej sie z doswiadczonych naukow-
cow oraz przedstawicieli zarzadow, ktorzy zajmujg si¢ obszarem HRM. Owe kryte-
ria zostaty nastepnie podzielone na 4 grupy, a stworzony w ten sposob model zostat
zweryfikowany poprzez rozestanie do 179 os6b odpowiedzialnych za polityke per-
sonalng z r6znych branz. Okreslali oni na skali od 1 do 7, w jakim stopniu posiadanie
wybranych kompetencji jest kluczowe, aby mdéc w przysztosci by¢ skutecznym li-
derem. Kazda z kompetencji zostala oceniona na poziomie mediany powyzej 5 (bar-
dzo istotna). Model dzieli je na 4 grupy, z ktorych kazda zostata podzielna na beha-
wioralnie opisane kompetencje (tab. 1).

Dries 1 Pepermans porownujg swoj model do innych rozbudowanych modeli
kompetencyjnych utatwiajagcych wyselekcjonowanie przysztych liderow [Hogan
iin. 1994; Lombardo, Eichinger 2000; Spreitzer i in. 1997]. We wnioskach zauwa-
zaja, ze wigkszo$¢ kompetencji opisanych przez wzmiankowanych autorow zawie-
ra si¢ w liscie przedstawionej powyzej. Jedyne dwie kompetencje, ktore nie znala-
zty swojego odpowiednika w modelu Dries i Pepermans, to dopasowanie kulturowe
oraz umiejetno$¢ wykorzystywania réznorodnosci w zespole.

Pod koniec 2014 r. firma doradcza McKinsey przeprowadzila badanie majace
wyodrebni¢ kompetencje kluczowe dla skutecznego lidera [Feser i in. 2015]. Ba-
danie przeprowadzono w formie ankietowej na grupie 189 tys. pracownikow z du-
zych organizacji z catego $wiata. Respondenci mieli wskaza¢ kluczowe kompetencje
wyrozniajace skutecznych liderow. Udzielone odpowiedzi sortowano nastepnie tak,
aby wyodrebni¢ odpowiedzi z gornego kwartyla organizacji uznawanych za skutecz-
ne w zakresie realizacji kultury przywodztwa. W ten sposdb uzyskano odpowiedz,
ktore kompetencje sa najbardziej potrzebne menedzerom, a sa to:



Kompetencje wyrdzniajace pracownikow okreslanych jako talenty 269

Tabela 1. Zestawienie kompetencji wskazujacych na potencjat menedzerski

Kompetencje

Krotka charakterystyka

Kompetencje analityczne

Cickawo$¢ intelektualna

Che¢ uzyskiwania informacji zwrotnych na swoj temat

Strategiczna intuicja

Umiejetnos¢ patrzenia na problemy z réznych perspektyw
oraz w kontekscie strategicznym

Podejmowanie decyzji

Asertywna umiejetno$¢ podejmowania decyzji

Rozwigzywanie problemow

Umiejetnos¢ szybkiego i trafnego rozwigzywania
skomplikowanych problemow

Sprawnos$¢ uczenia si¢

Che¢ do uczenia sig¢

Otwarto$¢ na nowa wiedzg 1 samodzielno$¢ w jej
zdobywaniu

Inteligencja emocjonalna

Posiadanie wiary w siebie, a takze reagowanie z szacunkiem
na emocje innych oso6b

Umiejetnos¢ adaptowania si¢

Proaktywne odnajdowanie si¢ podczas zmian

Motywacja

Nastawienie na wyniki

Che¢ uzyskiwania ponadprzecigtnych wynikow

Wytrwatosé

Konsekwentne dazenie do celu nawet w trudnych warunkach

Zaangazowanie w wykonywang
pracg

Demonstrowanie wewngtrznej motywacji do solidnego
i ponadprzecigtnego wykonania pracy

Przywodztwo

Che¢ do przejmowania
kierowania

Aktywne podejmowanie dziatan, w ktorych moze
przejmowac role kierownicze i tworzy¢ zespoty

Autopromocja

Dazenie do bycia zauwazonym jako osoba godna zaufania
i skuteczna

Wyczucie potrzeb interesariuszy

Posiadanie umiejetnosci (w tym komunikacyjnych) i wiedzy
potrzebnej do zaspokojenia potrzeb interesariuszy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Dries, Pepermans 2012].

e umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

* duze nastawienie na osigganie rezultatow,

* konfrontowanie réznych rozwigzan,

* wspieranie wspotpracownikoéw w ramach pracy zespotowe;.

Jednak zadania stawiane przed menedzerami sg bardzo rézne i czgsto dynamicz-
nie si¢ zmieniajg. Wynika z tego, ze nie ma mozliwosci, aby osoba kierujaca byta
specjalista w kazdym obszarze [Goldsmith 2010, s. 22]. Stawia to pod znakiem za-
pytania o zasadno$¢ tworzenia modelu idealnych kompetencji — jednakowych dla
kazdej osoby, ktora piastuje stanowisko kierownicze, jak czynili to np. R. Boyatzis
czy L. Spencer i S. Spencer [Jabtonski 2011, s. 60]. Wyr6zni¢ mozna jednak te kom-
petencje, ktore sa konieczne dla osiggania wysokich rezultatow.
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3. Kompetencje pracownikow o wysokim potencjale

Wysoki potencjal do rozwoju i osiggania coraz lepszych efektéw powinien wyr6z-
nia¢ osoby utalentowane [Ingram 2011, s. 20]. W badaniu poréwnawczym definicji
pojecia talent [Ingram 2011, s. 14—17], obejmujacym 22 pozycje, autor zauwazyt, ze
wigkszo$¢ charakterystyk w nich podanych, a majacych wyrozniac talenty to:

* posiadanie potencjatu (12 wskazan na 22),

* posiadanie szczegdlnych zdolnosci (8 wskazan),

* posiadanie motywacji (6 wskazan).

Proba okreslenia kompetencji wyrozniajacych (differentiating competences) jest
bardzo pomocnym rozwigzaniem podczas selekcji pracownikow, ktorzy szczeg6lnie
nadajg si¢ do zakwalifikowania do danej grupy [Filipowicz 2014, s. 34-35]. Takie
kompetencje w przypadku pracownikow o wysokim potencjale byly juz wyznacza-
ne podczas badan. Na podstawie studiow przypadkow i badan w 45 przedsigbior-
stwach wyrdzniono 4 czynniki charakteryzujace osoby zaliczone do tej puli i odno-
szace sukcesy [Ready i in. 2010, s. 54]:

» che¢ do osiggania wybitnych rezultatow (drive to excel),

* umiejetnos¢ sprawnego uczenia si¢ (learning capability),

» przedsiebiorcze nastawienie (enterprising spirit),

* sprawno$¢ dziatania i podejmowania decyzji (dynamic sensors).

Posiadanie wysokiego ,,potencjatu rozwojowego” jest jednoczesnie jedng z klu-
czowych cech konstytuujacych talenty. Zauwaza to lles [1997, s. 347], twierdzac, ze
0soba o wysokim potencjale jest ktos, kto posiada checi i mozliwosci, aby awansowac.
Wyraznie wida¢ to takze, analizujac definicje talentow, w ktorych wielokrotnie poja-
wia si¢ pojecie potencjatu rozwojowego — cho¢ nie powigzanego z awansem [Glowac-
ka-Stewart 2006, s. 5; Ingram 2011, s. 11; Juchnowicz 2006, s. 38; Listwan 2005, s. 22].
F. Gagné — $wiatowy autorytet w zakresie diagnozowania kompetencji i tworca modelu
DMGT (Differentiated Model of Giftedness and Talent) — podaje dodatkowo, ze talent
powstaje poprzez przeksztatcenie posiadanych predyspozycji w wytrenowane i rozwi-
jane kompetencje w okreslonym polu dziatalnosci [Gagné 2010, s. 83]. Aby ta zamia-
na nastgpita, musi wigc wystapi¢ potencjat do rozwoju — czyli posiadanie kompetencji
— a nastgpnie celowe dziatanie rozwojowe, aby osiggna¢ zamierzony efekt.

Analizujac zarowno kompetencje wyrdzniajace osoby z wysokim potencjatem,
jak i te, ktore sugerowane sg dla przyszlych menedzeréw, mozna dojs$¢ do wniosku,
ze istnieje kompetencja, ktora jest wspdlna dla obu tych kategorii. Jest to zdolnos¢
do sprawnego uczenia si¢. Pojg¢cie sprawnos$ci uczenia si¢ (learning agility) zosta-
to wprowadzone w 2000 r. przez Lombardo i Eichinger [2000], ktorzy wyrdznili
4 obszary kompetencji wplywajacych wilasnie na owg sprawnos$¢. Wskazywali ja
jako czynnik wplywajacy na osigganie wybitnych sukcesow przez menedzerow.
Opisane przez nich obszary obejmowatly [Lombardo, Eichinger 2000, s. 324]:

* sprawnos$¢ personalng (people agility) — samo$wiadomos¢, wycigganie wnio-
skéw z doswiadczen, dziatanie pod presja, konstruktywna wspotpraca z innymi;
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* sprawno$¢ nastawiong na rezultaty (result agility) — osiaganie wynikéw pod
presja, inspirowanie innych do osiagania wybitnych efektow, budowanie wiary
w siebie u wspotpracownikow;

* sprawno$¢ umystowa (mental agility) — jasna umiejetnosé definiowania proble-
mow, ich obiektywnej oceny, a takze przedstawiania problemow i rozwigzan in-
nym osobom,;

* sprawno$¢ w procesie zmian (change agility) — che¢ do wprowadzania zmian
i aktywnego uczestniczenia w nich.

Koncepcje t¢ w nastepnych latach rozwijali takze inni naukowcy — opisani poni-
zej, ktorzy wykazywali, iz sprawnos¢ uczenia si¢ jest istotnym wyrdznikiem talen-
tow. Jak jednak mozna si¢ przekonac¢, pod tym pojeciem naukowcy ukrywajg wiele
znaczen i to jest wlagnie punktem krytyki wzgledem koncepcji sprawnosci uczenia
si¢ [DeRue i in. 2012a, s. 264]. Model przedstawiony przez Lombardo i Eichnin-
ger obejmuje szeroki zakres kompetencji, co do ktorych istnieje spor, czy rzeczy-
wiscie dotycza one samej sprawnosci uczenia si¢, czy tez powinny by¢ inaczej za-
kwalifikowane.

Dries i Pepermans [2012] w przytoczonym wczesniej modelu wskazali, ze na
sprawnos$¢ uczenia sktada sie: che¢ do uczenia si¢, zdolno$¢ adaptowania do zmian
oraz inteligencja emocjonalna. W innych pracach odnajdujemy takie sktadowe, jak:
myslenie strategiczne, tatwo$¢ nawigzywania relacji, ciekawos$¢ potaczona z checig
zaangazowania w zmiany, che¢ rozwoju, samoswiadomos¢, otwarto$¢ na feedback
[De Meuse 2015], che¢ do pokonywania status quo, wytrwato$é, ocena wiasnych
dziatan, che¢ podejmowania ryzyka, otwartos¢ na nowe rozwigzania [Mitchinson,
Morris 2012], ciekawos$¢, poszukiwanie prostych rozwigzan [Ulrich, Smallwood,
2012]. Sam fakt wyciggania wnioskow ze swoich doswiadczen identyfikuja takze
jako najbardziej istotng kompetencje konsultanci Center for Creative Leadership
[Mitchinson, Morris 2012, s. 2].

Umiejetnos¢ uczenia si¢ jest podawana jako jedna z metakompetencji, ktore po-
trzebne s3 w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku biznesowym — niezalez-
nie od tego, jakie zadania bedzie musiala w przysztosci realizowac osoba postrze-
gana jako talent [Meyers i in. 2013, s. 307]. Jest to umiejgtnos¢ konieczna do tego,
by pracownicy potrafili szybko przystosowywaé si¢ do rozwigzywania nowych
problemoéw, ktore z pewnoscig beda sie przed nimi pojawiaty [Aguinis, O’Boyle
2013, s. 308].

Badanie empiryczne przeprowadzone na 7 miedzynarodowych organizacjach
uznawanych za pracodawcow z najlepszymi praktykami w zakresie zarzadzania ta-
lentami potwierdzito, ze kompetencja, ktora najlepiej okresla, czy dana osoba zo-
stanie zakwalifikowana jako talent, jest wlasnie sprawno$¢ uczenia si¢ [Dries i in.
2012]. Autorzy poréwnywali osoby z grupy Hi-Po z grupg kontrolna i stwierdzili, ze
kompetencja ta (rozumiana jako umiejetnos¢ zdobywania kompetencji zawodowych
oraz behawioralnych) jest znacznie skuteczniejszym predyktorem w tym zakresie
niz osigganie wysokiej efektywnosci zawodowe;.
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Na bazie przytoczonych wyzej argumentéw mozna wysnuc teze, ze to wlasnie
zdolno$¢ sprawnego uczenia si¢ jest jednym z kluczowych wyroznikow talentow.
Posiadajac t¢ kompetencje, dana osoba moze rozwing¢ wszelkie inne, ktore sg po-
trzebne do realizowania zadan przed nig postawionych. Wobec wielosci znaczen,
jakie moze przyjac ta kompetencja, warto wskazaé, w jaki sposob moze by¢ ona
rozumiana, a dalsze badania powinny zosta¢ przeprowadzone w celu udowodnie-
nia, ktore z elementow tej kompetencji (czy raczej grupy kompetencji) sa kluczowe
i podstawowe dla okreslenia kogos jako talent.

Pojecie sprawnosci uczenia si¢ (learning agility) zostato utworzone przez bada-
czy, aby diagnozowac potencjat pracownikéw do osiggania sukcesow. Jak zauwaza-
ja jednak niektorzy autorzy, sama sprawno$¢ uczenia si¢ jest tylko jednym z istot-
nych elementow, ktory nie przyda sie znacznie z punktu widzenia organizacji, jezeli
jednoczesnie nie pojawi si¢ umiejetnos¢ sprawnego wykorzystania posiadanej wie-
dzy do rozwigzywania problemow (application of learning) [De Meuse i in. 2012,
s. 283]. Podobnego zdania jest inny zespot naukowcoéw [DeRue i in. 2012b, s. 318],
ktorzy twierdzili, iz oprocz sprawno$ci uczenia si¢ — rozumianej jako potrzebne
umiejetnosci — konieczny jest element motywacji, tak do uczenia sig, jak i wykorzy-
stania tejze wiedzy w praktyce. Zauwazaja, ze nawet jezeli kto§ posiada rozwinig-
te umiejetnosci szybkiego i skutecznego uczenia sie, lecz nie ma motywacji, aby si¢
rozwija¢ w danym zakresie — to nigdy nie uzyska optymalnych wynikow. Co waz-
ne, autorzy akcentujg wyraznie, ze wiedza, umiejetnosci i dos§wiadczenie nie powin-
ny by¢ traktowane jako jedyny wskaznik selekcji, gdyz beda one nieskuteczne, jeze-
li zabraknie zaangazowania pracownikow w wykonywanie obecnej i przysztej pracy
[Aguinis, O’Boyle 2013, s. 355]. Na szczegdlne znaczenie motywacji i zaangazowa-
nia w wykonywang prace ktadzie nacisk takze A. Pocztowski [2008], wskazujac, ze
talentami sg osoby, ktore posiadajg silng wewnetrzng motywacje do dziatania i roz-
woju swoich kompetencji.

4. Kompetencje wyrozniajace talenty

Jak zauwaza Csikszentmihalyi [Sternberg i in. 2010], talent jest obserwowany do-
piero w okreslonym kontekscie. Jest wigc nie tyle cecha, co raczej interakcja pomig-
dzy konkretng osobg a §rodowiskiem, w ktorym si¢ znajduje.

Na podstawie przedstawionych w niniejszym artykule badan dotyczacych
kluczowych kompetencji wytania si¢ obraz kilku cech, ktore przyja¢ mozna za
posiadajace duze znaczenie dla okreslenia, czy osoba powinna zosta¢ zakwali-
fikowana jako talent. Model ten jest tylko konceptem teoretycznym i konieczne
jest jego zweryfikowanie w praktyce. Zaktada si¢ w nim, Ze istnieja 4 elemen-
ty, ktére sa niezbedne do osiggania wybitnych efektow — niezaleznie od branzy,
czy stanowisko, na ktorym osoba obecnie si¢ znajduje lub do ktorego ma by¢
przygotowywana — stad mozna go nazwac¢ uniwersalnym modelem kompeten-
cji (tab. 2).
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Tabela 2. Obszary kompetencji potrzebnych do zakwalifikowania osoby jako talentu

Kategori . . .
ategone Zakres rozwoju osobistego Zakres rozwoju zawodowego
kompetencji
Postawa Motywacja do ciagtego rozwoju Motywacja do osiggania wybitnych
i doskonalenia si¢ rezultatow zawodowych
Umiejetnosci Umiejetno$¢ sprawnego uczenia si¢ Sprawnos$¢ dziatania i podejmowania
decyzji

Zrodto: opracowanie wilasne.

Brak ktoregokolwiek z elementow moze skutkowaé znacznym obnizeniem efek-
tywnosci inwestycji w talent. Ponizej przedstawiono konsekwencje braku pojedyn-
czych elementow modelu — przy jednoczesnym wystepowaniu wszystkich pozostatych:
* brak motywacji do ciaglego rozwoju i doskonalenia skutkowa¢ bedzie tym, ze

osoba nie bedzie podejmowaé dziatan rozwojowych wzgledem siebie, bedzie

dobrze wykorzystywaé posiadang wiedzg, ale jej potencjat rozwojowy bedzie
niewielki;

* brak motywacji do osiggania wybitnych rezultatow zawodowych bedzie skut-
kowat niewtasciwym, z punktu widzenia organizacji, ukierunkowaniem dziatan
rozwojowych skierowanych na dang osobe¢ (niepotrzebnych, bo brakuje moty-
wacji, a nie umiejgtnosci);

*  brak umiej¢tnosci sprawnego uczenia si¢ i diagnozowania swoich potrzeb rozwo-
jowych skutkowa¢ bedzie tym, iz osoba mimo szczerych checi nie bedzie potra-
fita opanowac¢ umiej¢tnosci potrzebnych do osiggnigcia zalozonych rezultatow;

* brak umiejetnosci sprawnego wykorzystania posiadanego doswiadczenia oraz
podejmowania w oparciu o nie decyzji skutkowac bedzie tym, iz osoba nie bedzie
potrafita efektywnie wykorzysta¢ tych zasobow, w ktore zostala wyposazona.
Zdaniem autoréw, powyzszy zestaw kompetencji stanowi o tzw. potencjale roz-

wojowym pracownika, czyli wskazuje na to, czy mozna go uznaé za talent oraz czy

inwestycje w tym kierunku przyniosg ponadprzeci¢tny zwrot. Natomiast to od kon-
kretnych dzialan organizacji bedzie zaleze¢, czy potencjat ten zostanie nalezycie
uruchomiony.

5. Zakonczenie

Osoba posiadajaca wysoki potencjat rozwojowy moze spowodowac znaczny efekt,
o ile zostanie wprawiona w ruch we wlasciwy sposob. Organizacji zalezy na tym,
aby zaréwno pozyska¢ osoby majace taki potencjal, jak i sprawic, ze kierunek wyko-
rzystania tej energii bedzie zbiezny z jej celami. Dokonany w artykule przeglad ba-
dan dotyczacych charakterystyk pracownikéw o wysokim potencjale oraz tych, kto-
re wskazywane sg dla przysztych menedzeréw, pokazuje, ze zdolnos$¢ do sprawnego
uczenia si¢ jest kompetencja wspolna dla obu tych kategorii i kluczowa dla identyfi-
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kacji os6b utalentowanych. Natomiast tym, co uruchamia potencjat talentu, jest kon-
tekst, w ktorym znajdzie si¢ talent [Sternberg i in. 2010]. W ramach tego kontek-
stu istotny jest z kolei konkretny motyw, ktory osoba uzna za wystarczajaco istotny,
aby samodzielnie uruchomic¢ potencjat, gdyz to nie organizacja, lecz tylko sam pra-
cownik moze o tym zadecydowac¢, a organizacja moze mu stworzy¢ ku temu odpo-
wiednie warunki. Silg oddzialywujaca na talent jest okreslona motywacja (motyw
do podjecia akcji). Rola organizacji jest wiec najpierw odnalezienie 0s6b o wysokim
potencjale rozwojowym, a nast¢pnie wprawienie w ruch, poprzez ustalenie indywi-
dualnych motywacji.

Osoba posiadajaca wymienione w zaproponowanym modelu kompetencje moze
by¢ okreslana jako talent — cho¢ z zaznaczeniem, ze nie zawsze bedzie to talent ak-
tualnie potrzebny w organizacji. Wynika to z podziatu talentow zaproponowanego
przez A. Tannenbauma [Tabor 2013, s. 12]:

» talenty krytyczne — rzadkie i pozadane w organizacji,

» talenty wyrdzniajace — istotne dla organizacji,

» talenty nadmiarowe — rzadkie, ale niekoniecznie niezbedne,
» talenty niepotrzebne — niepotrzebne w organizacji.

Aby inwestycje w talent byty rentowne, konieczne jest nie tylko zdiagnozowanie
potencjatu rozwojowego, ustalenie motywacji oddziatywujacych na indywidualnego
pracownika, lecz takze ustalenie, czy talenty (traktowane przedmiotowo) przez niego
posiadane sg istotne z punktu widzenia organizacji w chwili obecnej lub w przysztosci.
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