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1. Wstep

Organizacje na rézne sposoby poszukuja mozliwosci zwigkszenia wartosci do-
danej. Jednym z bardziej skutecznych jest intencjonalne ksztalttowanie kompeten-
¢ji zatrudnionych pracownikéw. Personel organizacji nie jest jednak monolityczny
[Kaye, Jordan-Evans 2002]. Wymaga zatem zroéznicowanego podejscia co do spo-
sobu zarowno jego pozyskiwania, utrzymywania, jak i rozwoju. Budowa wysoce
zindywidualizowanego planu retencji pracownikow jest warunkiem sukcesu w tym
zakresie.

Jednym z zadan organizacji dziatajacej w konkurencyjnym otoczeniu jest wyod-
rebnienie kluczowych grup pracowniczych wspierajacych jej sukces. Wiedza uzna-
wana obecnie za gtowny czynnik sukcesu organizacji staje si¢ jednym z kryteriow
tego wyodrebnienia. Postugiwanie si¢ wiedza, determinacja w jej gromadzeniu i fa-
twos¢ w jej przyswajaniu przez pracownikow staja si¢ coraz czgsciej cecha charakte-
rystyczna organizacji, pozwalajaca ja postrzega¢ w kategoriach ,,organizacji uczace;j
si¢” czy ,,organizacji kreujacej wiedzg”, a jej pracownikow jako ,,pracownikow wie-
dzy”, ,,profesjonalistoéw” lub ,,pracownikéw utalentowanych”. Identyfikacja i dzia-
fania podejmowane przez organizacj¢ wobec zréznicowanych grup pracownikow
wymagaja bardziej kreatywnych form zarzadzania; stawiaja takze funkcj¢ personal-
na wobec nowych wyzwan. Koncentruja si¢ one na zidentyfikowaniu wspomnia-
nych grup pracowniczych, okresleniu ich cech specyficznych i wyborze skutecznych
dziatan w zakresie ich pozyskiwania i rozwijania.

Rozwojowi zainteresowania omawiana problematyka sprzyjaja zmiany w rozu-
mieniu wartosci zasoboéw ludzkich dla organizacji, postrzeganie ich jako kapitatu 1
jedynego czynnika konkurencyjnosci oraz zmiany zachodzace w samej organiza-
cji, a dotyczace jej struktury, sposobu pracy, rozbudowania roli jednostki w miejsce
przypisania do stanowiska, znaczenia wiedzy i procesow organizacyjnego uczenia
si¢. Te 1 inne tendencje zmieniaja tez perspektywe postrzegania pracownika, ktadac
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nacisk na jego zréznicowane kompetencje, zdolnos¢ ich zmiany i potrzebe zdoby-
wania wiedzy. Wymaga to dostosowania zadan personalnych, co staje si¢ dla orga-
nizacji swoistym wyzwaniem. Zidentyfikowanie pracownika o wysokim potencjale
1 rozwijanie go jest tym efektywniejsze, im precyzyjniej okreslony zostanie desy-
gnat. Autorka, mimo wieloznacznosci kluczowego pojgcia, podjeta probeg okreslenia
podmiotow 1 sposobu rozwoju, inicjatoréw i kierunkow, czynnikoéw sktadajacych
si¢ na wysoki potencjatl, a rdwnoczesnie mozliwych do ksztattowania i najbardziej
efektywnych technik rozwoju.

Poglebione rozumienie rozwoju i karier personelu o wysokim potencjale pozwoli
dostarczy¢ organizacji pracownikow wysoce efektywnych, kreatywnych, zasobnych
w wiedzg i utalentowanych. Przedmiotem artykutu jest proba zidentyfikowania r6z-
nych grup pracownikéw o wysokim potencjale, wskazania ich cech specyficznych,
a takze podobienstw 1 réznic migdzy nimi w zakresie aktywnosci organizacji podej-
mowanych na rzecz ich utrzymania i rozwoju.

2. Dylematy definicyjne

Pracownicy o wysokim potencjale nie sa grupa jednorodna. Ich zréznicowanie
widoczne jest nie tylko w braku konsensusu co do nazwy. W praktyce bowiem funk-
cjonuja takie okreslenia, jak: pracownicy wysoce efektywni, profesjonalisci, pra-
cownicy wiedzy, pracownicy utalentowani.

Pracownik o wysokim potencjale to osoba, ktorej profil kwalifikacyjny odzwier-
ciedla najwyzsze oczekiwania organizacji, adekwatne do obejmowanego przez nia
stanowiska. Oczekiwania te sa zroznicowane (dotycza kilku lub wielu kryteriow
profilu) i stanowia pochodna strategii personalnej tej organizacji. W wyr6znieniu
pracownika o wysokim potencjale konieczny jest zatem kontekst organizacyjny, a
w jego ramach konkretne prognozy zapotrzebowania na kompetencje oraz prze-
widywane kierunki zmian tych potrzeb. Miara wysokiego potencjatu jednostki sa
aktualnie osiagane przez nia wyniki i — poprzez posiadany potencjal — zapowiedz
dalszego jej rozwoju [Woinska, Szmidt 2005, s. 71].

Proba wylonienia zréznicowania wewngtrznego grupy pracownikow o wysokim
potencjale moze mie¢ za podstawe wiele kryteriow. Zaliczy¢ do nich mozna: sposob
formutowania, wybdr i trwato$¢ celu, motywacje do jego realizowania, poczucie
umiejscowienia kontroli, kryteria oceny osiagnig¢, percepcje rozwoju (kariera su-
biektywna) i czasu, zrodlo wladzy, liczbe i rodzaj wyrdzniajacych kompetencji, zro-
dto kompetencji. Wymienione kryteria maja charakter intrapersonalny; wazna jest
takze grupa kryteriéw zaleznych od organizacji, jak: stopien strukturyzacji systemu,
w ktorym jednostki dzialaja, stopien strukturyzacji roli wynikajacej z zajmowane-
go stanowiska, przebieg obiektywnie postrzeganej kariery, efektywne techniki tre-
ningu, kryteria lub/i techniki selekcji, rodzaj i przewidywalnos¢ efektu koncowego
(zob. tab. 1).
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Literatura dostarcza licznych definicji opisywanych grup pracowniczych. Nie sa
one jednak roztaczne, nie istnieje takze konsensus co do ich okreslania.

Rozumienie terminu ,,pracownicy wysoce efektywni” najczesciej zwiazane jest
z perspektywa organizacji i jej celami, i oznacza pracownikow, ktorzy poprzez spo-
sOb dziatania i wykorzystanie dostgpnych mozliwo$ci na stanowisku pracy osiagaja
najwyzsze efekty indywidualne, zgodne ze zdefiniowanymi standardami [Woinska,
Szmidt 2005, s. 71]. Ta grupa pracownikoéw internalizuje cele firmy i osiaga je, wy-
korzystujac swoje umiejetnosci oraz dostgpna infrastrukturg organizacyjna. Podej-
muje wysitek rozwojowy, gdy zmienia si¢ potrzeby lub/i wymagania stanowiska,
a satysfakcje czerpie z dostepnych w organizacji gratyfikacji. Okre$lenie pracowni-
ka wysoce efektywnego wymaga zatem kontekstu organizacyjnego, a w jego ramach
zbudowanych celow 1 prognozy niezbednych do ich osiagnigcia kompetencji [Mi$
2008].

Profesjonalisci to osoby o szczegdlnych umiejetnosciach, okreslani jako eksper-
ci w zakresie wiedzy o produktach, procesach organizacyjnych lub rynkowych. Gro-
madza swoja wiedze dzigki do§wiadczeniom, rozszerzajac formalnie zdobyte kwali-
fikacje [Peiperl i in. 2000, s. 123]. W organizacji zwykle umocowani sa w strukturze
wyzszych pozycji, jako samodzielni pracownicy o wysokiej specjalizacji. Realizuja
cele organizacji i w ich ramach podejmuja wysitek rozwojowy. Pozycje zawodowe
osiagaja w sposoOb zobiektywizowany, cho¢ wewngtrzne poczucie rozwoju ma takze
dla nich znaczenie. Sa osobami, ktore mysla krytycznie, doglebnie analizuja proble-
my oraz potrafia znalez¢ i dopasowaé nietypowe rozwiazania, dobrze znaja swoje
umiejetnoscei, sa efektywni w wykorzystywaniu mocnych stron i rownowazeniu sta-
bosci, nie obawiaja si¢ zmian [Ulrich, Brockbank 2008, s. 268].

Trzecia grupa pracownikow o wysokim potencjale to pracownicy wiedzy lub
knowledge — intensive workers' [S6dergren 2002, s. 35]. Ujmuje ona zaréwno kom-
ponent niezalezny od organizacji, jak i sytuacyjny. To, co niezalezne od organizacji,
to motywacja do uczenia sig i szczeg6lna do niego dyspozycja oraz wysoki poziom
inteligencji ogolne;j. To zas, co sytuacyjne — to przyswajana wiedza i sposob jej wy-
korzystania w konkretnych warunkach.

Specyfika pracownikoéw wiedzy jest innowacyjnos¢ w postugiwaniu si¢ posia-
dana i nabywana wiedza [Sodergren 2002, s. 37]. Tym samym w ich pracy istotna
role odgrywa stawianie nowych pytan, rozwiazywanie nowych problemow, poszu-
kiwanie i okreslanie dla siebie nowych obszarow stawania si¢ ekspertem. W prace
angazuja glownie intelekt, efekt ich aktywnosci nie poddaje si¢ mierzeniu za pomo-
ca jednostek czasu, postuguja si¢ wiedza zaawansowana, zdobywana w toku uczenia
si¢ poswiadczonego certyfikatami, stopniami naukowymi lub innymi formalnymi
dokumentami [Mis 2008].

! Jeden z autorow pojecia knowledge-intensive workers — M. Alvesson — okreéla ich jako ,,wy-
soko wykwalifikowanych specjalistow” pracujacych w kluczowych dla firmy obszarach (core areas)
[Alvesson 1995].
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Ostatnia omawiana grupa pracownikow to osoby utalentowane. Pracownik uta-
lentowany (talent) to osoba, ktoéra wnosi do organizacji cos, co jest w tej organizacji
niezdefiniowanym nadmiarem, cz¢sto nieuwidacznianym w jej planach i strategii,
bo do pewnego momentu przez t¢ organizacj¢ nieu§wiadamianym. Cechy profilu
kompetencyjnego osoby utalentowanej sa zgodne z potrzebami organizacji na ak-
ceptowanym poziomie, ale istnieje ,,co8”, co ja wyrdznia. To co$ nie poddaje sig
mierzeniu, a efekty wykorzystania talentu rzadko kiedy przektadaja si¢ na aktualne
osiagniecia. Zwykle ich dziatanie odracza si¢ w czasie, a rezultaty maja charakter
kumulatywny i synergiczny. Pracownik jest utalentowany niezaleznie od organiza-
cji, oddajac swoj talent organizacji jedynie czasowo. Umiejgtno$¢ zidentyfikowania
talentu staje si¢ kapitatem organizacji, bo przektada si¢ na wzrost konkurencyjnosci
tej organizacji. Wsrod elementow struktury talentu znajduja si¢ potencjat intelektu-
alny, specyficzne zdolnosci i pewne cechy lub ich konfiguracje. Szczegolne miejsce
w identyfikowaniu talentu ma potencjat intelektualny, przez niektorych sprowadza-
ny do inteligencji (Lent) przez innych widziany szerzej (Tannenbaum, Renzulli)?.
Drugim koniecznym warunkiem jest indywidualna pasja®. Bez pasji osoba z 0golna
ponadprzecietng inteligencja nie stanie si¢ talentem. Pozostanie osoba o wysokim
potencjale intelektualnym [Achter, Lubinski 2005, s. 601].

Potencjat intelektualny rozumiany szerzej obejmuje takze specyficzne zdolno-
Sci, ktore, jesli ida w parze z zainteresowaniami, moga przerodzi¢ si¢ w pasje*. Ele-
mentem struktury talentu sa takze pozaintelektualne czynniki, na ktéore w gtownej
mierze sktadaja si¢ cechy osobowosci (np. wytrwatos¢, pracowitos¢, wytrzymatose,
dyscyplina wewngtrzna, oryginalno$¢, wrazliwo$¢, bogata emocjonalno$¢, wiara we
wlasne mozliwosci i in.).

Poréwnanie bardziej szczegdélowych charakterystyk wymienionych grup pra-
cownikoéw ujawnia ich wewngtrzne zréznicowanie. Znajomos¢ roznic pozwoli na
bardziej skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia wskutek m.in. precyzyjniejszego do-
boru technik i instrumentéw funkcji personalne;.

3. Utrzymywanie i rozwijanie pracownikow o wysokim potencjale

Wymienione grupy pracownikéw o wysokim potencjale w ré6zny sposob osiaga-
ja pozadane przez organizacj¢ rezultaty. W rozny sposéb dokonuje si¢ tez ich roz-
woj. Grupa pracownikdéw wysoce efektywnych, osiagajacych nadprzecigtne rezulta-

2 Badania prowadzone przez Lenta i wspotpracownikow dowodza, Zze osoby utalentowane re-
prezentuja nadprzecigtne intelektualne mozliwosci okreslane jako inteligencja ogdlna. Jednak jest to
jedynie warunek wstepny, konieczny, lecz niewystarczajacy.

3 Pasja jest okre$lona jako zainteresowanie poparte indywidualng motywacja. T. Amabile wpro-
wadza okre$lenie motywacji immanentnej, ktdra polega na czerpaniu satysfakcji z samej czynnosci
tworzenia [Amabile 1983].

4 Zdaniem psychologdw to wiasnie zainteresowania (pasje) pracownikow rokuja ich sukces zawo-
dowy (a nie osiagnigcia i uzdolnienia) [Mi$§ 2000].
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ty, wymaga takich aktywnosci od organizacji, ktére beda miaty na celu rzeczywiste
generowanie wysokiego wyniku. Sg to osoby w wysokim stopniu zalezne od zasilen
zewngtrznych. Rola organizacji zatem uwidacznia si¢ tu w dostarczaniu, poprzez
formalne procesy szkoleniowe, wiedzy i umiej¢tnosci koniecznych z punktu widze-
nia potrzeb firmy. Na organizacji spoczywa takze utrzymanie wysokiego poziomu
jednostkowej efektywnosci. Zaréwno rozwoj, jak i osiaganie wysokich efektow maja
w organizacji formalny charakter proceséw stosowanych w podobnych sytuacjach.
Postgpowanie jest w duzym stopniu standaryzowane z uwzglednieniem systemu
ocen istniejacego w firmie. Przekazywana wiedza ma charakter formalny, $cisle
zwiazany ze strategia w zakresie efektywnosci, poddaje si¢ procesom planowania
1 mierzenia. Rozwoj pracownika wysoce efektywnego wiaze si¢ z realizowanymi
w firmie $ciezkami awansu stanowiskowego oraz ptacowego. Moze by¢ okreslony
jako zobiektywizowany i zewngtrzny [Mi§ 2007]. Procesy rozwoju maja charakter
impersonalny, bazuja na istniejacym w organizacji systemie, gdzie punktem wyjscia,
a zarazem kryterium oceny jest zakladana indywidualna efektywnos¢.

Retencja i rozwoj profesjonalistow wymagaja skupienia uwagi na ponadprze-
cigtnych umiejgtnosciach pracownikow i umozliwienia im dalszego ich wzbogaca-
nia. Procesy szkoleniowe maja charakter formalny, jednak dobor tresci szkolenia
jest szczegdlnie wazny. Nacisk jest ktadziony na wiedzg specjalng i unikatowa, pre-
cyzyjnie ukierunkowana, dostgpna jedynie osobom o szczego6lnych kwalifikacjach
formalnych i dos§wiadczeniu zawodowym, dziatajacych w specyficznych warunkach
organizacyjnych. Rozwoj zmierza w kierunku stawania si¢ ekspertem i osiagania co-
raz bardziej samodzielnych stanowisk. Im bardziej poziom profesjonalizmu jednost-
ki zostanie zwiazany ze specyfika organizacji, tym mniejsza mozliwo$¢ podjecia
decyzji o odejsciu z organizacji. Rowna sig¢ to bowiem znacznemu obnizeniu pozycji
obejmowanej w nowej firmie.

Rozwoj pracownikow wiedzy (KIW’s) dostgpny jest rowniez poprzez procedu-
ry organizacyjne. Nastgpuje przez wykorzystanie pojawiajacych si¢ mozliwosci
uczenia si¢ i ma wartos$¢ jedynie wtedy, gdy zgromadzona wiedza moze by¢ wyko-
rzystana w praktyce. Pracownicy wiedzy to osoby doskonalace posiadana wiedze
jawna i ukryta, ale takze poddajace treningowi cechy odpowiedzialne za przyswaja-
nie i kreatywne wykorzystanie posiadanych zasobow wiedzy. Rozwdj to zawartos¢
i struktura doswiadczenia zwiazanego z praca, a nie tradycyjnie — nast¢pstwo stano-
wisk 1 formalny status. W tym sensie rozwdj pracownikow wiedzy jest blizszy roz-
wojowi talentdw opartych na pasji niz widzianych przez pryzmat wysokiej efektyw-
no$ci. Subiektywna percepcja wlasnego rozwoju przez pracownikow wiedzy nie
opiera si¢ na istniejacych i stosowanych w firmie procedurach i mozliwosciach kie-
runkujacych ten rozwdj w strong tradycyjnych §ciezek karier i sytuowania kariery
w istniejacym, formalnym systemie. Plateau kariery postrzegane jest nie wtedy, gdy
pracownik pozostaje na tym samym stanowisku pracy lub w tej samej organizacji,
ale gdy zaprzestaje uczenia si¢. Bardziej adekwatne jest widzenie indywidualnego
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rozwoju przez pryzmat wzrastajacej wiedzy, co skutkuje redefinicja terminu ka-

riera’.

Tabela 2. Charakterystyka grup pracownikow o wysokim potencjale — perspektywa organizacyjna

Kryteria . Pracownicy . Profesjonaliéci Pracownicy, wiedzy Pracownicy'

charakterystyki | wysoce efektywni (KIW’s) utalentowani
Stopien system wysoce system system ustrukturyzowany| system ustrukturyzowany
strukturyzacji | ustrukturyzowany | ustrukturyzowany poszukujacy nowych (do stabej strukturyzacji)
systemu, z tolerancja rozwiazan oczekujacy

w ktorym wielokierunkowych (przygotowany)
jednostki rozwiazan niestandardowych
dziataja rozwigzan

Stopien precyzyjnie precyzyjnie czgsciowa strukturyzacja | niska strukturyzacja
strukturyzacji | okreslone okreslone wymagania| zachowan wynikajacych | zachowan wynikajacych
roli wynikajacej | wymagania roli roli — wysoka z roli, duzy margines z roli

i przewidywal-
nos¢

efektu
koncowego

efekt koncowy

efekt koncowy
z mozliwymi
wariantami

rozumiany jako

skutek najlepiej
skonfigurowanej wiedzy
i umiejgtnoscei, bedacych
w dyspozycji firmy

Z Zajmowanego strukturyzacja zachowan nisko
stanowiska w zakresie ustrukturyzowanych,
oczekiwanych z naciskiem na
zachowan og6lnych, | gromadzenie nowej
niska — w zakresie wiedzy jawnej i ukrytej
zadan eksperckich
Przebieg wedle uktadu gtownie w hierarchii | stawanie si¢ mentorem | osiaganie wlasnego
obiektywnie hierarchicznego | profesjonalnej/ standardu doskonatosci
postrzegane;j (struktura, stawanie si¢
kariery wynagrodzenie ekspertem
iin.)
Efektywne kazda dostgpna te, ktore poglgbiaja | dostarczajace wiedzy rozszerzajace wiedzg
techniki W organizacji umiejgtnoscei i umiejetnosci wynikajace
treningu eksperckie z pasji
Kryteria lub/i | kryteria typowe kryteria pozwalajace | kryteria diagnozujace ogoblne dotyczace predys-
techniki dla profilu okresli¢ poziom ukierunkowanie na pozycji intelektualnych
selekeji kwalifikacyjnego | profesjonalizmu — zdobywanie wiedzy i rozpoznanie indywidual-
stanowiska pracy | formalne (certyfikaty)| i kreatywne osiagnigcia | nych zainteresowan oraz
i techniki ich i doswiadczeniowe | (patenty itp.) motywacji
oceny (ekspertyzy)
Rodzaj $cisle okreslony | okreslony efekt koncowy efekt koncowy bedacy

autorskim rozwigzaniem

Zrbdto: opracowanie wilasne.

> Proponowane przez A. Birda okreslenie kariery bierze wtasnie za podstawg gromadzona wiedze:
kariera to zakumulowane informacje i wiedza znajdujace odzwierciedlenie w umiejgtnosciach, znaw-
stwie i sieci relacji, ktore zostaly zebrane przez jednostkg w toku ewoluujacej sekwencji doswiadczen
zwiazanych z praca [Bird 1996, s. 150].
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Rozwdj 0s6b uznanych za talent w organizacji wymaga uwzglednienia jego
specyfiki. To, co konieczne dla jednostek utalentowanych intelektualnie, to potrze-
ba i wyzwanie zwiazane z rozumieniem, rozwojem, integracja i stosowaniem ich
specyficznego daru i osobistej pasji po to, by lepiej rozumie¢ siebie, osiggac satys-
fakcje 1 sukces [Palmer 2000]°. Wktad organizacyjny w procesy rozwoju tak rozu-
mianych talentoéw opiera si¢ na elastycznym i zindywidualizowanym aplikowaniu
dostepnych form edukacyjnych, poprzedzonych szczegdtowa diagnoza zaintereso-
wan. Inwentaryzacja zainteresowan ma mie¢ charakter niewystandaryzowany i zin-
dywidualizowany [Colangelo, Davis 2003]. Rozwoj jest widziany przez pryzmat
przyswojonej nowej wiedzy w ramach pasji i w duzym stopniu oderwany od zmian
1 zaawansowania pozycji zawodowej w czasie [Sodergren 2002, s. 41]. Percepcja
rozwoju jest subiektywna.

4. Zakonczenie

Niejednakowy rozwdj réznych grup pracownikow rodzi pytanie o zadania orga-
nizacji w tym zakresie. Funkcja personalna w swoim formalnym ksztalcie nie wy-
czerpuje potrzeb organizacji konkurujacej jakoscia retencjonowanego kapitatu ludz-
kiego. To, co sygnalizuja jedynie powyzsze uwagi, to dylemat, przed ktérym staja
organizacje majace $wiadomos$¢ wartosci réznych grup pracownikdéw: jak w sforma-
lizowanym uktadzie struktur i proceséw znalez¢ miejsce dla osob, ktore w réznym
stopniu poddaja si¢ schematom. I nadto: jak sprawié, zeby ich praca w organizacji
nie ograniczyla si¢ do czasowego wykorzystania sprzyjajacych okolicznosci, lecz
stanowita trwaty wktad w jej dobro. Poglebiona interpretacja potrzeb rozwojowych
zrdéznicowanego personelu, cech tego rozwoju 1 warunkow, w jakich si¢ dokonuje,
pokazuje jego cechy specyficzne. Moze zatem stanowi¢ podstawe budowy systemu
efektywnie wspierajacego funkcje personalna w zarzadzaniu pracownikami o wyso-
kim potencjale.
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RETENTION AND DEVELOPMENT OF HIGH POTENTIAL WORKERS

Summary

One of the most difficult challenges an organization faces is identifying and developing different
groups of workers for future organizational success. High potential people are very specific group of
workers in any organization. They are not enough defined and recognized in practice of personnel func-
tion. This scarce resource demands specific processes and instruments to retain and develop because of
its greater need for flexibility and a desire to create different patterns of working.

This paper aims to answer questions about specific features groups of people perceived as impor-
tant and about ways to establish them in an organization by the processes of development. This proc-
esses need very individualized and differentiated techniques and instruments in developing individual
passion, knowledge and interests as well as personality.
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