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Zarzadzanie karierg
utalentowanych pracownikow

Streszczenie. W ostatnich latach zaréwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu
zaobserwowacé mozna rosnqce zainteresowanie koncepcjq zarzqdzania talentami. Zainteresowanie
to wynika z faktu, ze wspotczesne organizacje, aby budowaé przewage konkurencyjng, poszukujq
utalentowanych pracownikow, ktorych unikalne kompetencje mogq stanowic zrodto sukcesu organi-
zacji. Zmiany w modelach kariery zawodowej i trwajqca walka o talenty sprawiajq jednak, ze przy-
ciqgniecie i utrzymanie utalentowanych pracownikow stanowi dla organizacji powazne wyzwanie.
W tym kontekscie nalezy wskaza¢ na znaczenie, jakie dla utrzymania uzdolnionych pracownikéw
w organizacji ma zarzqdzanie ich karierq zawodowq. W artykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi
na pytanie: jakie sq specyficzne uwarunkowania zarzqdzania karierq utalentowanych pracownikow
we wspotczesnych organizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odniesieniu do
utalentowanych pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie talentami, zarzqdzanie karierq, nowe modele kariery

Wstep

Wzrost znaczenia wiedzy we wspolczesnych organizacjach sprawia, ze po-
szukuja one nowych zrodet rozwoju kapitatu intelektualnego. Dynamiczne i nie-
przewidywalne zmiany w otoczeniu, intelektualizacja pracy i szybki przyrost wie-
dzy powoduja rosnace zainteresowanie koncepcja zarzadzania talentami zarowno
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ze strony praktykow, jak i teoretykow zarzadzania. Dzisiaj organizacje, aby
utrzymac¢ pozycje rynkowa, poszukuja utalentowanych pracownikow, ktérzy
moga aktywnie angazowaé si¢ w doskonalenie organizacji, przyczyniajac si¢
do budowania jej przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie talentami poprzez od-
powiednie dziatania i praktyki ZZL umozliwia organizacji realizacj¢ jej celow
strategicznych dzigki efektywnemu wykorzystaniu potencjatu uzdolnionych
pracownikow. Jednak przyciagniecie i utrzymanie utalentowanych pracownikow
stanowi dla organizacji powazne wyzwanie. Wedtug niektorych badaczy toczaca
si¢ ,,wojna o talenty” wynika z faktu, ze utalentowani pracownicy staja si¢ dla
wielu organizacji kluczowym zasobem decydujacym o jej konkurencyjnosci
i wynikach dziatania. W tym kontekscie nalezy zwrdci¢ uwage na znaczenie,
jakie dla przyciagniecia i utrzymania utalentowanych pracownikdéw w organiza-
cji ma wilasciwe zarzadzanie ich kariera zawodowa. Jednoczesnie zmiana relacji
migdzy pracownikiem a pracodawca sprawia, ze tradycyjne dtugoterminowe for-
my zatrudnienia stopniowo zastgpowane sa przez rézne formy zatrudnienia cza-
sowego, w ktorych zwiazek pomigdzy pracownikiem a organizacja ma charakter
elastyczny i czasowy. Coraz wiecej utalentowanych pracownikow $wiadomie
wybiera i realizuje nowe modele kariery zawodowej, takie jak kariera bez gra-
nic czy kariera proteanska. Jednak talent staje si¢ nie tylko waznym czynnikiem
decydujacym o pozycji pracownikow na zewnetrznym i wewngtrznym rynku
pracy, lecz réwniez o sukcesie organizacji. Obecnie w wielu organizacjach grupa
utalentowanych pracownikow, ze wzgledu na ich strategiczne dla organizacji
znaczenie, stanowi ,,rdzen zatrudnienia”.

W artykule podejmuje si¢ probe odpowiedzi na pytanie: jakie sa specyficzne
uwarunkowania zarzadzania kariery utalentowanych pracownikow we wspodlcze-
snych organizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odnie-
sieniu do utalentowanych pracownikow. Cel ten zostanie zrealizowany poprzez
zaprezentowanie wnioskow plynacych z przeprowadzonych studiow literatury
przedmiotu. Przedstawiona analiza opiera si¢ w duzej mierze na konfrontacji
nowych trendéw w zarzadzaniu kariera pracownikéw we wspodlczesnych organi-
zacjach z zalozeniami koncepcji zarzadzania talentami.

1. Zarzadzanie talentami — zarys zakresu znaczeniowego

W ostatnich latach koncepcja zarzadzania talentami (talent management —TM)
staje si¢ bardzo popularna w polskiej i zachodniej literaturze z zakresu zarzadza-
nia. Termin ten jest jednak bardzo réznie interpretowany i definiowany. Réwniez
pojecie ,.talent” moze by¢ rozpatrywane z wielu odmiennych perspektyw. Z jed-
nej strony, niektdrzy traktuja talent jako zjawisko rzadkie i wyjatkowe, z drugiej
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natomiast — przez talent uznawany jest potencjat, jaki posiadaja wszyscy pracow-
nicy, ktéry mozna i nalezy w organizacji rozwijac'.

Te odmienne zalozenia co do natury ,talentu” odzwierciedlaja si¢ takze
w roznorodnosci podjes¢ do zarzadzania talentami i jego definicji. Zdaniem
Akrama Al Ariss, Wayne’a F. Cascio i Jaapa Paauwe obecnie wyr6zni¢ mozna
co najmniej trzy rézne sposoby interpretacji ,,zarzadzania talentami”, tj. jako:
1) ,,pseudonowoczesne” ujecie tradycyjnych praktyk ZZL., 2) rozwinigcie prak-
tyki planowania sukcesji i 3) zarzadzanie utalentowanymi pracownikami’. Za-
gadnieniem, ktore takze budzi wiele kontrowersji, jest kwestia, czy zarzadzanie
talentami odnosi sie¢ do wszystkich pracownikéw i ich talentdéw, czy tez dotyczy
jedynie pracownikow o wysokim potencjale lub osiagajacych ponadprzecigtne
wyniki dziatania®.

David G. Collings i Kamel Mellahi przedstawiaja zarzadzanie talentami jako
dziatania i procesy, ktére wiaza si¢ z identyfikacja stanowisk majacych wplyw
na pozycje konkurencyjna organizacji oraz rozwijanie talentéw pracownikdéw
o wysokim potencjale, tak aby byli przygotowani do realizacji swojej roli na
tych stanowiskach, jak rowniez rozwijanie zroznicowanej architektury zasobow
ludzkich, umozliwiajacej zajmowanie kluczowych dla organizacji stanowisk
przez odpowiednich, utalentowanych pracownikéw*. Nieco odmienna defini-
cje proponuje Joanna Moczydtowska, ktora ujmuje zarzadzanie talentami jako
zespot dziatan kierowanych do utalentowanych pracownikéw, podejmowanych
z zamiarem wzrostu ich wkladu w realizacje strategicznych celéw organizacji’.
Z kolei wedlug Sajjada Waheeda, Abdiilhalima Zaima i Halila Zaima zarzadzanie
talentami polega na systematycznym identyfikowaniu kluczowych dla osiagania
przewagi konkurencyjnej stanowisk w organizacji i zapewnieniu odpowiednich
na te stanowiska utalentowanych pracownikow®. Warto zauwazy¢, ze w tym, dosé
waskim rozumieniu zarzadzanie talentami moze by¢ postrzegane jako planowanie
nastepstw, ktore stanowi wazny element zarzadzania kariera pracownikow w or-
ganizacji.

U B. Mikula, Zarzqdzanie lud?mi pracujqcymi dla organizacji opartych na wiedzy, w: Wiedza
— Innowacyjnosé — Zmiana, red. J. Stankiewicz, Uniwersytet Zielonogdrski, Zielona Géra 2008,
s. 42.

2 A. Al Ariss, W. Cascio, J. Paauwe, Talent management: Current theories and future research
directions, ,,Journal of World Business™ 2014, nr 49(2), s. 173.

3 Ibidem.

* D. Collings, K. Mellahi, Strategic talent management: A review and research agenda,
-Human Resource Management Review” 2009, nr 19(4), s. 304-313.

5 J. Moczydlowska, Talent Management: Theory and Practice of Management. The Polish
Experience, .International Journal of Business Management & Economic Research™ 2012, nr 3(1),
s. 432-443.

¢ S. Waheed, A. Zaim, H. Zaim, Talent Management In Four Stages, ,,USV Annals Of Eco-
nomics & Public Administration” 2012, nr 12(1), s. 130-137.
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Prezentowane ujecia koncentrujg si¢ na grupie kluczowych pracownikow,
wyraznie nawigzujac do koncepcji zasobow ludzkich zaproponowanej przez
Charlesa Handy’ego, wedtug ktérego pracownikéw organizacji podzieli¢ moz-
na na trzy grupy, tj.: a) pracownikow o wysokich kompetencjach stanowiacych
»trzon” organizacji, b) specjalistow zatrudnionych w ramach umoéw krétkotermi-
nowych oraz c) pracownikdéw zatrudnionych w okresie wzrostu zapotrzebowania
na ,,sil¢ robocza” i zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu pracy. Przyjmujac
proponowang przez Ch. Handy’ego segmentacje zasobow ludzkich, zarzadzanie
talentami zdecydowanie skupia si¢ na pierwszej grupie pracownikow — tych, kto-
rzy stanowia ,,trzon” zasoboéw ludzkich i ktorzy zwykle zajmuja eksponowane
w organizacji stanowiska’. Znajduje to odzwierciedlenie w popularnym w litera-
turze przedmiotu pogladzie, ze zarzadzanie talentami powinno by¢ rozpatrywane
z perspektywy budowania strategicznych zdolnos$ci organizacji i koncentrowaé
si¢ na kadrze zarzadzajacej podejmujacej strategiczne dla organizacji decyzje.
Jednak w praktyce skupienie uwagi jedynie na kadrze zarzadzajacej wyzszego
szczebla stwarza zagrozenie, ze zarzadzanie talentami nie obejmie 0sdb zajmuja-
cych nizsze stanowiska, ktore jednak moga odgrywaé¢ wazne dla organizacji role
w takich kluczowych obszarach dzialania, jak np. badania i rozw¢j itd.* Ponadto
ogranicza to mozliwos¢ zarzadzania talentami mlodych pracownikow, ktorzy
z racji niewielkiego stazu pracy zwykle nie zajmuja w organizacji eksponowa-
nych stanowisk. Z tych wzgledoéw w prezentowanym artykule przyjeto zatozenie,
ze zarzadzanie talentami odnosi si¢ do zarzadzania utalentowanymi pracownika-
mi, czyli pracownikami o wysokim potencjale, posiadajacymi rzadkie i cenne dla
organizacji kompetencje, niezaleznie od obecnej ich pozycji w hierarchii organi-
zacyjnej.

Nalezy jednoczesnie stwierdzi¢, ze zmiany w relacjach zatrudnienia spra-
wiaja, iz wielu z utalentowanych pracownikow $§wiadomie wybiera tzw. nowe
modele kariery, zazwyczaj realizowane w ramach drugiego wyrdznionego przez
Ch. Handy’ego segmentu zasobow ludzkich organizacji. Dotyczy to zwlaszcza
grupy mlodych pracownikow wiedzy. Wielu badaczy wskazuje, ze dla pracow-
nikow ,.generacji Y” (tj. urodzonych po 1978 r.) szczegdlnie cenne sa bowiem
autonomia, elastycznos¢, interesujace i réznorodne zadania, mozliwos¢ rozwoju
zawodowego oraz rownowaga praca — dom, a mniejsze znaczenie niz w przy-
padku wczesniejszych generacji maja stabilnos¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia,
ktore zastapione zostaja przez ,.bezpieczenstwo zatrudnialno$ci”, czyli mozli-
wos¢ szybkiego znalezienia interesujacej, zaspokajajacej oczekiwania jednostki
pracy dzigki wartosci, jaka dla organizacji maja kompetencje utalentowanego
pracownika.

7 Ch. Handy, Understanding Organizations, Oxford University Press, New York 1993.
8 A.AlArissiin., op. cit., s. 177.
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2. Zarzadzanie kariera utalentowanych pracownikow

Analiza literatury przedmiotu sugeruje, ze spojrzenie na koncepcje zarzadza-
nia talentami z perspektywy rozwoju nowych modeli kariery zawodowej i zarza-
dzanie kariera niesie za soba istotne implikacje dla praktyki zarzadzania talentami
we wspotczesnych organizacjach. Wielu badaczy twierdzi, ze tradycyjne, hierar-
chiczne kariery w organizacji powoli odchodza w przesztosé. Niewatpliwie zmia-
ny zachodzace w relacjach zatrudnienia spowodowaly, ze dzisiaj rozwoj kariery
pracownikdw w mniejszym stopniu jest ograniczany przez organizacje. Coraz
bardziej rozpowszechnione wsrdd utalentowanych pracownikdéw natomiast staja
si¢ tzw. nowe modele kariery zawodowej. Wielu utalentowanych pracownikow
pragnacych niezaleznosci celowo bowiem wybiera ten rodzaj kariery, mimo ze
wiaze si¢ on z brakiem bezpieczenstwa zatrudnienia. Sg oni zatrudniani w orga-
nizacjach na czas realizacji okreslonych projektow jako konsultacji czy eksperci,
rozwijajac karier¢ zawodowa w pewnym stopniu poza formalnymi strukturami
organizacyjnymi. Zmiany te sklaniaja do zwrdcenia szczegdlnej uwagi na spe-
cyfike nowych modeli kariery zawodowej. Jednoczesnie, paradoksalnie, ta coraz
wigksza popularno$é ,,nowej kariery” sprawia, ze zarzadzanie kariera utalentowa-
nych pracownikow nabiera w organizacji szczegolnej wagi.

W tradycyjnym podejsciu ujmuje si¢ kariere jako fenomen strukturalny, we-
dlug ktoérego ,.jest seria powiazanych stanowisk umiejscowionych w hierarchii
prestizu, ktére zajmuje osoba w uporzadkowanej, (mniej lub bardziej) przewi-
dywalnej kolejnosci™. Z kolei podejscie indywidualistyczne przedstawia kariere
z perspektywy jednostki, ujmujac ja jako zjawisko podmiotowe i subiektywne.
Przyjmujacy te perspektywe badacze podkreslaja znaczenie cech jednostki jako
kluczowego czynnika wplywajacego na wybdr zawodu i pracy. W ujeciu tym
o rozwoju kariery jednostki istotnie decyduje ,,dopasowanie” jej cech indywi-
dualnych do wykonywanej pracy. Z kolei w podejsciu holistycznym, ktore stara
si¢ faczy¢ obie perspektywy, kariera ujmowana jest jako ciagly proces, w ktore-
go centralnym punkcie jest relacja zachodzaca miedzy jednostka a organizacja.
Wspolezesnie duza popularnos¢ zyskuje takze podejscie interpretacyjne, zgodnie
z ktérym to jednostka samodzielnie nadaje znaczenie swojej karierze'®. Rozwdj
kariery traktowany jest jako jej urzeczywistnianie rozumiane jako realizacja
osobistych celow i wartoSci w warunkach ograniczen i udogodnien zwiazanych

? H. Wilensky, Work, career and social integration, ,International Social Science Journal”
1961, nr 12(4), s. 523.

0], Struzyna, E. Madej, Przysztosé zarzqdzania karierq, ,.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”
2005, nr 2, s. 9-32; L. Cohen, M. Mallon, My brilliant career?: using stories as a methodological
tool in careers research, . International Studies of Management and Organization” 2001, nr 31(3),
s. 59-62.
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z sytuacja zawodowa jednostki''. Podejscie to podkresla nieograniczony charakter
kariery, ktora jednostka moze realizowaé zarowno w organizacji, jak i poza nia.
W kontekscie przemian zachodzacych w relacjach zatrudnienia uwage badaczy
przyciagaja nowe modele kariery, takie jak np. kariera bez granic czy kariera pro-
teanska, ktore opieraja si¢ gtdéwnie na indywidualistycznych koncepcjach kariery.
Nowe modele kariery uwzgledniaja fakt, ze obecnie kariery czgsto ,,wykraczaja”
poza tradycyjne ramy organizacyjne, a $ciezki kariery pracownikow staja si¢ wie-
lotorowe i zmienne.

Pojecie ,.kariery bez granic” (boundaryless career) wprowadzone zostalo
do literatury przez Michaela B. Arthura i Denisa M. Rousseau’a'?. Kariera bez
granic jest przeciwienstwem tradycyjnej kariery. Wykracza ona poza pojedynczy
uklad organizacyjny i moze obejmowaé sekwencj¢ wielu stanowisk w réznych
organizacjach. Pracownicy realizujacy ten model kariery posiadaja wigksza
niezaleznos¢ wobec pracodawcy niz w tradycyjnym modelu kariery. Model ten
jest chetnie wybierany przez utalentowanych pracownikow, ktorzy ze wzgledu
na warto$¢ ich talentu dla organizacji cechuja si¢ wysoka zatrudnialnoscia i bez
trudu moga znalez¢ zatrudnienie w réznych organizacjach. Dla kariery bez granic
charakterystyczna jest duza mobilno$¢ zawodowa pracownika. Wynika ona glow-
nie z postawy utalentowanego pracownika wobec mozliwych zmian w karierze,
ktore postrzegane sa przez niego jako szansa na rozwoj zawodowy. Model kariery
bez granic podkresla znaczenie niezliczonych mozliwosci, jakie dla utalentowa-
nej jednostki niesie rynek pracy. Pokazuje, jak ich rozpoznanie i wykorzystanie,
mozliwe dzigki posiadanemu przez pracownika potencjatlowi, moze prowadzi¢ do
sukcesu zawodowego. Stopniowe rozpowszechnianie si¢ modelu kariery bez gra-
nic odzwierciedla si¢ np. w czestym rozpoczynaniu wilasnej dziatalnosci gospo-
darczej przez utalentowanych pracownikow, realizujacych dotychcezas tradycyjna
karier¢ w organizacji. W praktyce jednak kariera bez granic wigze si¢ nie tylko
z licznymi zagrozeniami dla pracownikow (np. brak pewnosci zatrudnienia), lecz
takze z negatywnymi konsekwencjami dla organizacji, np. odplywem utalentowa-
nych pracownikow.

Zblizonym do kariery bez granic modelem jest tzw. kariera proteanska (pro-
tean career). Pojecie to wprowadzone zostato przez Douglasa H. Halla i nawia-
zuje ono do greckiego bdstwa Proteusza, ktdry mial zdolno$¢ przewidywania
przysztosci i potrafil zmieniaé swoja postac. W modelu tym kariera takze jest
ujeta z perspektywy indywidualnej, wedtug ktorej podmiot kariery — samodzielna

" M.A.C.T. Kuijpers, B. Schyns, J. Scheerens, Career Competencies for Career Success,
»Career Development Quarterly” 2006, nr 55(2), s. 169.

2 M.B. Arthur, The boundaryless career: A new perspective for organizational inquiry,
,Journal of Organizational Behavior” 1994, nr 15, s. 295-306; M.B. Arthur, D.M. Rousseau, 7he
boundaryless career, Oxford University Press, New York 1996.
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jednostka — staje w obliczu rozlicznych wyzwan rynku pracy'?. Utalentowani pra-
cownicy realizujacy proteanski model kariery opieraja rozwoj zawodowy przede
wszystkim na checi uczenia sig, proaktywnosci, zdolnosci adaptacji i niezalezno-
Sci. Staraja si¢ przewidzie¢ nadchodzace zmiany i dostosowac si¢ do nich poprzez
nieustanny rozwoj kompetencji. W ocenie sukcesu zawodowego stosuja gldwnie
indywidualne, subiektywne kryteria. Podobnie jak kariera bez granic, model
kariery proteanskiej charakteryzuje si¢ duza mobilnoscia pracownikdéw oraz ich
silng orientacja na uczenie si¢ i rozwdj zawodowy. Czesto wigze si¢ on z elastycz-
nymi formami zatrudnienia, ktore sa celowo wybierane przez utalentowanych
pracownikdw, poniewaz zapewniaja im duza swobodg i niezalezno$¢ dzialania
oraz roznorodnos$¢ do$wiadczen stanowiacych okazje do dalszego doskonalenia
zawodowego. Model ten uwypukla rolg jednostki, ktora samodzielnie wyznacza
swoje cele zawodowe, dla ktorej subiektywny sukces zawodowy jest wazniejszy
niz sukces obiektywny i takie jego tradycyjne wyznaczniki, jak, np. pieniadze,
pozycja czy wladza'®. Silniej niz model kariery bez granic eksponuje znaczenie
potencjatu pracownika, ktory decyduje o rozwoju jego kariery.

Warto zauwazy¢, ze w nowych modelach kariery tozsamos¢ zawodowa jest
budowana raczej poprzez réznorodne doswiadczenia zawodowe jednostki i wyko-
nywany przez nig zawod niz w oparciu o okreslona przynalezno$é organizacyjna.
Dla wielu uzdolnionych pracownikéw bycie ekspertem w interesujacej ich dzie-
dzinie jest pierwszorzednym celem kariery zawodowej. Jednak niektorzy badacze
w kontekscie zarzadzania kariera utalentowanych pracownikéw twierdza, ze cho-
ciaz obecnie model kariery staje si¢ bardziej modelem kariery proteanskiej w tym
sensie, ze jednostka w wiekszym stopniu odpowiada za kierowanie jej rozwojem
i wlasny sukces zawodowy, lecz kariery pracownikéow nigdy nie beda catkowi-
cie nieograniczone, poniewaz sa realizowane w okreslonym, sformalizowanym
kontekscie organizacyjnym'®>. Nowe modele kariery uwypuklaja role potencjatu
jednostki w rozwoju kariery zawodowej. ,,Nowa kariera” w duzej mierze opiera
si¢ na nieustannym odkrywaniu siebie i redefiniowaniu wlasnej roli zawodowej,
stajac sie réwnoczesnie procesem stalego uczenia si¢. W kontekscie przemian
zachodzacych we wspotczesnych modelach kariery nalezy zwroci¢é uwage na
fakt, ze dzisiaj utalentowani pracownicy nie powinni rozwija¢ swojej kariery
jedynie w oparciu o przynalezno$¢ organizacyjna czy zajmowane aktualnie sta-
nowisko, poniewaz szybko moga one ulec zmianie. Powinni raczej samodzielnie

3 D.T. Hall, Careers in organizations, ,,Goodyear Series in Management and Organizations”,
Goodyear Publishing, Pacific Palisades 1976; D.T. Hall, J.P. Briscoe, K.E. Kram, Identity, values
and learning in the protean career, w: Creating tomorrow’s organizations, red. C.L. Cooper,
S.E. Jackson, John Wiley & Sons, London 1997, s. 321-335.

4 J.P. Briscoe, D.T. Hall, The interplay of boundaryless and protean careers: Combinations
and implications, ,,Journal of Vocational Behavior” 2006, nr 69, s. 6.
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poszukiwaé, nadawania sens i taczy¢ w spdjna catos¢ réznorodne doswiadczenia
zawodowe i zyciowe, dzigki temu rozwijajac swoj talent i wzmacniajac zatrud-
nialnos¢.

Chociaz utalentowani pracownicy wiedzy sa bardziej samodzielni w kierowa-
niu wilasna kariera zawodowa, wielu nadal chetnie taczy swoja kariere z organi-
zacja, oczekujac z jej strony bezpieczenstwa zatrudnienia i mozliwosci rozwoju
kariery w organizacji. Rozwdj tradycyjnej kariery w organizacji, wedtug Rose
Kanter, oznacza przede wszystkim wertykalne przesunigcia w hierarchii organiza-
cyjnej — wiaze si¢ z pewna ,,logika awansow, ktéra dotyczy porzadku, sekwencji
stanowisk w formalnie okreslonej hierarchii innych stanowisk™'°. W tym przypad-
ku ,,wszystkie elementy szansy na karierg, tj. odpowiedzialnos¢, nowe wyzwania,
wplyw, formalne szkolenia i rozwdj, wynagrodzenia sg $cisle powiazane z pozy-
cja w organizacji”'’. Ten model kariery cechuje stosunkowo duze bezpieczenstwo
zatrudnienia i ograniczona mobilno$¢ zawodowa pracownika, bowiem jego ka-
riera jest umiejscowiona w konkretnym kontekscie organizacyjnym. Mozliwosci
rozwoju specyficznych zdolnosci pracownika sg takze zazwyczaj ograniczone,
poniewaz zasadniczo wiaza si¢ z wykorzystaniem kompetencji potrzebnych
w konkretnej organizacji i na okreslonym stanowisku pracy.

Mimo iz zmiany w relacjach zatrudnienia i karierach pracownikow sprawity,
ze w wielu organizacjach ograniczono dzialania zwigzane z zarzadzaniem ka-
riera pracownikow, nadal jednak w odniesieniu do kluczowych dla organizacji
stanowisk duze znaczenie przywiazuje sie do planowania sukcesji stanowisk.
Zarzadzanie talentami prowadzi do wzmocnienia w stosunku do utalentowanych
pracownikéw tradycyjnego modelu kariery, poniewaz organizacji zalezy na wy-
korzystaniu potencjatu utalentowanych pracownikow dla powodzenia organizacji
poprzez ich zatrudnianie na kluczowych stanowiskach. Stad tez mozna powie-
dzie¢, ze chociaz niektdérzy badacze twierdza, iz tradycyjna, organizacyjna kariera
jest,,martwa”, wlasnie zarzadzanie talentami powoduje ponownych wzrost zainte-
resowania nig'®. Dotyczy to zwlaszcza tych pracownikow, ktorzy maja kompeten-
cje dla organizacji cenne i unikalne'®. Aby wzmocnié¢ ich zwiazek z organizacja,
tworzy ona takie relacje zatrudnienia, ktore wzmacniaja zaangazowanie pracow-
nikow i pozwalaja na ich dlugoterminowy rozwoj w organizacji. Z perspektywy

5 A. De Vos, N. Dries, Applying a talent management lens to career management: the role of
human capital composition and continuity, .,International Journal of Human Resource Management™
2013, nr 24(9), s. 1826.

16 R.M. Kanter, Career and the wealth of nations: a macro-perspective on the structure and im-
plications of career form, w: Handbook of Career Theory, red. M.B. Arthur, D.T. Hall, B.S. Lawrence,
Cambridge University Press, New York 1989, s. 509.

17 Tbidem.

¥ A. De Vos, N. Dries, op. cit., s. 1817.

1 Tbidem.
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organizacyjnej dziatania te maja na celu utrzymanie ciaglosci zatrudnienia pra-
cownikéw posiadajacych cenne i unikalne dla organizacji kompetencje, ktore
mogg stanowi¢ zrodto jej dtugoterminowej przewagi konkurencyjnej. Istotne
znaczenie ma takze przyjeta w organizacji polityka i cele zarzadzania talentami.
Wedtug Ans De Vos i Nicky’a Driesa jezeli w organizacji dazy si¢ do utrzymania
ciaglosci w prowadzonej polityce zatrudnienia, z reguly preferowane jest w niej
bardziej tradycyjne podejscie do zarzadzania kariera, ktére w odréznieniu od po-
dejscia przyjmowanego w nowych modelach kariery zaktada odpowiedzialnosé
organizacji za zarzadzanie Karierg pracownikéw?’. Organizacje takie jednoczesnie
tworza bardziej rozbudowane systemy zarzadzania kariera.

Zdaniem J. Moczydlowskiej zarzadzanie talentami obejmuje trzy podstawo-
we sekwencje dzialan, tj.: rekrutacje talentow, transformacje¢ i faze odejscia?'.
Dziatania w fazie rekrutacji koncentruja si¢ na wylonieniu utalentowanych pra-
cownikow na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy oraz ich przyciagnigciu
do organizacji. W pozyskaniu utalentowanych pracownikéw wazna rolg odgrywa-
ja dziatania organizacji kierowane do potencjalnych pracownikow, ktore maja na
celu budowanie jej wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy?. Utalentowani pra-
cownicy zwykle sa swiadomi wlasnej wartosci na rynku pracy i ich oczekiwania
wobec pracodawcow sg wysokie. Dotyczy to szczegdlnie pracownikdw genera-
cji Y, ktorzy w mniejszym stopniu poszukuja bezpieczenstwa zatrudnienia i chet-
niej realizuja nowe modele kariery zawodowej. Pracownicy ci pragng autonomii
dziatania, samodzielnosci i mozliwosci samorealizacji w zyciu zawodowym.

Wiele organizacji w fazie tej skupia si¢ na zewnetrznym rynku pracy. W re-
krutacji utalentowanych pracownikdéw czgsto podkreslana jest takze koniecznosé
stosowania zlozonych metod i narzedzi rekrutacji majacych na celu precyzyjne
okreslenie potencjalu kandydatow (np. assessment center). Wedlug Deborah
R. Phillips przyciagnigcie do organizacji utalentowanych pracownikow wymaga
zastosowania niestandardowych metod, ktére umozliwiaja rozpoznanie i oceng ich
specyficznych uzdolnien®. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na fakt, ze juz wezesne
badania empiryczne dotyczace wykorzystania potencjalu pracownikoéw wykazaty,
iz organizacje powinny wigksza uwage poswigca¢ identyfikowaniu i rozwojowi
potencjatu pracownikéw na wewnetrznym rynku pracy?. Mozliwosci okreslenia
rzeczywistego potencjatu zatrudnionych pracownikow sa z reguly wigksze niz
w stosunku do kandydatow, nawet przy zastosowaniu ztozonych metod i narzedzi

20 Tbidem, s. 1819.

2 J. Moczydtowska, op. cit., s. 433.

22 1. Marzec, Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu wizerunku osrodkéw pomocy spotecznej
Jjako pracodawcy, ,,Studia Ekonomiczne” 2014, nr 185, s. 151-163.

2 D.R. Phillips, Anchoring Talent Management To Business Performance, ,,Journal of Property
Management” 2014, nr 79(3), s. 18-19.

2 A. Al Ariss, W. Cascio, J. Paauwe, op. cit., s. 174.
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rekrutacji. Ponadto rekrutacja wewnetrzna ma istotne znaczenie dla motywowania
i budowania zaangazowania utalentowanych pracownikdw i ich utrzymania w or-
ganizacji. Brak mozliwosci rozwoju zawodowego, nieodpowiednie nagradzanie,
niemoznos¢ wykorzystania posiadanych kompetencji moga bowiem powodowac
odchodzenie uzdolnionych pracownikow z organizacji. Czgsto mozliwoscei ucze-
nia si¢ i rozwoju sa dla tej grupy pracownikow nawet wazniejsze niz dlugotermi-
nowe zatrudnienie®.

Faza transformacji dotyczy przede wszystkim zarzadzania kariera utalentowa-
nych pracownikéw*. Obejmuje ona rozwdj zawodowy utalentowanych pracowni-
koéw, planowanie ich kariery i wlasciwe wykorzystanie w organizacji ich talentow.
Organizacje powinny dazy¢ do pelnego wykorzystania potencjatu uzdolnionych
pracownikow, planujac Sciezki ich kariery zawodowej. Utalentowani pracownicy
sprawuja kontrolg nad kluczowymi dla organizacji kompetencjami, a zatem w wie-
lu organizacjach poprzez zarzadzanie kariera usituje si¢ wzmacnia¢ ich zaanga-
zowanie i wigz z organizacja, oferujac im dlugoterminowe zatrudnienie. Istotna
rol¢ w planowaniu kariery uzdolnionych pracownikow odgrywa uwzglednienie
ich specyficznych potrzeb i oczekiwan. Warto$¢ posiadanych przez nich talentéw
oraz ich z reguly wysoki poziom mobilnosci sprawiaja, ze moga oni skuteczniej
niz inni pracownicy egzekwowa¢ od organizacji realizacj¢ swoich wymagan. Ja-
sne okreslenie Sciezki kariery zawodowej ma szczegolne znaczenie w przypadku
pracownikéw generacji Y, bowiem, jak zauwaza D.R. Phillips, o ile pracownicy
generacji X chca wiedzieé, jakie beda zajmowac stanowisko w ciagu nastepnych
pieciu lat, o tyle ,,pracownicy generacji Y chca wiedzie¢, gdzie beda w nastgpnym
miesigcu™’. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze planowanie nastgpstw wymaga nie
tylko okreslenia, ktore stanowiska i w jakim czasie beda wolne oraz ktérzy pra-
cownicy posiadaja odpowiednie uzdolnienie, wiedz¢ i umiejetnosci pozwalajace
na przejecie odpowiednich stanowisk, lecz réwniez ustalenia, czy odpowiadaja
one oczekiwaniom uzdolnionych pracownikéw. Dla wielu utalentowanych pra-
cownikdéw tradycyjny, hierarchiczny awans jest mniej wazny niz zwigkszanie ich
zakresu odpowiedzialnosci czy wilaczenie ich w procesy doskonalenia organiza-
cji. Utalentowani pracownicy czesto pragna aktywnie przyczyniaé si¢ do rozwoju
organizacji, mogac w pelni wykaza¢ swoje zdolnosci.

W fazie tej nalezy takze zwrdci¢ baczng uwage na rozwdj zawodowy utalen-
towanych pracownikéw. Dynamiczny przyrost wiedzy powoduje, ze specyficzne
kompetencje, na ktérych opiera si¢ szczegolna wartosé tej grupy pracownikow

» C.L. Wang, PK. Ahmed, Managing knowledge workers, ,,Working Paper Series 2003,
Management Research Centre, University of Wolverhampton, Shropshire 2003, s. 3.

2% J. Moczydlowska, op. cit., s. 433.

27 D.R. Phillips, op. cit., s. 20.

2 Tbidem.
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dla organizacji, sa czgsto nietrwale i moga szybko ulec dezaktualizacji. Dla $wia-
domych tego zagrozenia pracownikoéw wsparcie rozwojowe stanowi kluczowy
czynnik decydujacy o atrakcyjnosci pracodawcy. Spostrzezenia te potwierdzaja
badania ankietowe absolwentow Uniwersytetu Londynskiego, ktore wykazaty, ze
ponad 90% respondentow oczekiwato od swoich pracodawcéw pomocy w roz-
woju zawodowym?®. Warto przy tym zauwazy¢, ze utalentowani pracownicy sa
silnie motywowani wewngtrznie — czgsto sa pasjonatami zawodu, a podejmowane
przez nich dziatania rozwoje nie majg jedynie na celu wzmocnienia ich pozycji na
wewngtrznym i zewngtrznym rynku pracy, lecz wynikajg z wewnetrznej potrzeby
doskonalenia posiadanych kompetencji zawodowych. Uzdolnieni pracownicy
zwykle maja silng potrzebe rozwoju osobistego, intelektualnego i zawodowego.

Ostatnim etapem zarzadzania talentami w organizacji jest ich odchodzenie
z organizacji, ktore, jak podkresla J. Moczydtowska, jest procesem naturalnym
i nieuniknionym*®. Jednak w przypadku utalentowanych pracownikdéw proces ten
nabiera szczegdlnego znaczenia, poniewaz wraz z odejSciem pracownika organi-
zacja traci cenne zasoby wiedzy i umiej¢tnosci, ktdére moga zostaé wykorzystane
przez jej konkurencje. Stad tez wazne jest budowanie wiezi pracownikow z orga-
nizacja i wzmacnianie ich zaangazowania organizacyjnego. Silna wiez pracow-
nikéw z organizacja pozwala na ochrong cennych zasobow talentow, bowiem
lojalni i zaangazowani pracownicy niechetnie opuszcza organizacje. W przypad-
ku dojrzatych pracownikéw, w odniesieniu do ktérych proces ich odchodzenia
z organizacji ma charakter naturalny, nalezy takze dazy¢ do utrzymywania ich
dlugoterminowej zatrudnialnosci oraz wykorzystania ich doswiadczenia w roz-
wijaniu talentow mtodszych pracownikdéw. Pracownicy ci moga by¢ doskonalymi
mentorami, stajac si¢ dla mtodych pracownikow godnym nasladowania wzorem,
nauczycielem i wychowawcg darzonym zaufaniem i szacunkiem.

Podsumowanie

Celem artykutu byta odpowiedz na pytanie, jakie sa specyficzne uwarunko-
wania zarzadzania kariera utalentowanych pracownikdéw we wspotczesnych orga-
nizacjach oraz jakie jest znaczenie nowych modeli kariery w odniesieniu do tych
pracownikdw. Zaprezentowana analiza literatury wskazuje, ze tymczasowosé
relacji zatrudnienia i zwigkszenie popularnosci nowych modeli kariery wsréd
utalentowanych pracownikow sprawia, iz wlasnie w odniesieniu do tej grupy

2 J. Moczydtowska, op. cit., s. 433.
30 R, Prickett, Firms complain of quality shortfall among students, ,,People Management”
1998, nr 4(14), s. 10.
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organizacje powinny dazy¢ do budowania z nimi dlugoterminowych relacji po-
przez odpowiednie planowanie ich kariery zawodowej, pozwalajace nie tylko na
pelne wykorzystanie potencjatu utalentowanych pracownikow, lecz takze reali-
zacje ich specyficznych potrzeb i ambicji zawodowych. Ta cenna dla organizacji
grupa pracownikow, ze wzgledu na ich wysoki poziom zatrudnialnosci, moze
stawia¢ pracodawcom stosunkowo wysokie wymagania, a warto$¢ posiadanych
przez nich talentow wzmacnia ich pozycj¢ przetargowa na rynku pracy i pozwala
wybiera¢ takich pracodawcow, ktdrzy speiniaja ich oczekiwania. Dzisiaj talent
staje si¢ bowiem coraz wazniejszym czynnikiem decydujacym o pozycji pracow-
nika na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy. Utalentowanych pracowni-
kéw z reguly cechuje silna potrzeba rozwoju zawodowego i osobistego, ktéry
organizacja powinna aktywnie wspieraé, zapewniajac im réznorodne mozliwosci
doskonalenia kompetencji zawodowych.

7 drugiej strony, jak slusznie zauwazaja Yehuda Baruch i Maury Peiperl,
pomimo licznych zmian w modelach kariery ,.kariery organizacyjne nie znikna”,
a dla organizacji funkcjonujacych w zmiennym i dynamicznym otoczeniu bardzo
wazne jest odpowiednie zarzadzanie karierami utalentowanych pracownikow?!.
W odroéznieniu od innych grup pracownikow w prowadzonej polityce zarzadzania
kariera nalezy dazy¢ do ich zatrzymania w organizacji i rozwoju ich zdolnosci
pod katem biezacych i przyszlych potrzeb organizacji. Ponadto zarzadzanie ta-
lentami nie powinno koncentrowa¢ si¢ jedynie na pracownikach zajmujacych
wyzsze stanowiska w organizacji, lecz takze na innych grupach pracownikow,
w ktorych rozpoznanie ,,ukrytych talentéw” moze stanowi¢ cenne zrddlo rozwoju
przysztego kapitatu intelektualnego organizacji. Podstawowym celem zarzadza-
nia kariera jest bowiem pelne wykorzystanie tworczego potencjatu pracownikow
dla budowania przewagi konkurencyjnej i sukcesu organizacji.
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Career management of talented employees

Abstract. In recent years, a growing interest in talent management can be observed in both
Polish and foreign literature on the subject. This interest results from the fact that in order to cre-
ate their competitive advantage, contemporary organizations search for talented employees whose
unique competences may become the source of organizational success. However, changes in career
models and the ongoing “war” for talents make attracting and keeping talented employees a serious
challenge for the organization. In this context, the importance of career management in retaining ta-
lented employees should be highlighted. This paper tries to answer the question of: what are the spe-
cific conditions of career management of the talented employees in contemporary organizations,
as well as, what is the significance of the new career models in regards to the talented employees.

Keywords: talent management, career management, new career models



