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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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GLOBALNA KARIERA
UTALENTOWANYCH PRACOWNIKOW —
TEORETYCZNE RAMY POJECIA

TALENTS’ GLOBAL CAREER —
THEORETICAL FRAMEWORK

DOI: 10.15611/pn.2016.429.12

Streszczenie: Artykut jest proba zakreslenia ram teoretycznych pojecia kariery utalentowa-
nych pracownikow widzianej w perspektywie migdzynarodowej. Problematyka talentow,
coraz czgsciej traktowana jako istotna z punktu widzenia rozwoju organizacji dziatajacej na
globalnym rynku, jest niewystarczajaco zoperacjonalizowana w praktyce, co wynika z nie-
jasnego desygnatu tego pojecia. Nadto specyfika talentéw i ich potrzeby rozwojowe sa po-
wigzane z charakterystyka organizacji zatrudniajacej osoby utalentowane. Ich kariera ma za
podstawe specyficzne cechy rozwijane intencjonalnie przez organizacj¢ lub samodzielnie
przez jednostke. Celem artykutu jest zatem zidentyfikowanie specyfiki rozwoju kariery osob
utalentowanych realizowanej w srodowisku migdzynarodowym/multikulturowym. W szcze-
golnosci chodzi o wskazanie desygnatu terminu kariera globalna/migedzynarodowa osoby uta-
lentowanej, form tej kariery i jej cech.

Stowa kluczowe: talent, kariera, globalna organizacja.

Summary: The article is an attempt to point out the theoretical framework of the concept of
the career of talented workers seen in the international perspective. Talent issues are increas-
ingly considered to be important from the point of view of the development of an organization
that works in the global market. However, it is difficult to apply it in practice, due to the
uncertainty about a meaning of this construct. Moreover, the specificity of talents and their
development needs are related to the characteristics of the organization employing talented
people. Their career is built on the basis of the specific features which are developed with
intention by an organization or by an individual. Hence the aim of the article is to identify the
specificity of the career development of talented persons undertaken in an international/global
environment, in particular with regard to the indication of the definition of the global career of
talented people, forms of this career and its characteristics.

Keywords: talent, career, global organization.
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1. Wstep

Rozwoj kariery jest procesem ciaglym w toku zycia, obejmujacym aktywnosci jed-
nostki polegajace na poszukiwaniu, podejmowaniu decyzji i przyjmowaniu zrdzni-
cowanych rdl. Kariera jest ksztaltowana w toku systematycznej oceny indywidual-
nych celéw opartej na percepcji i szacowaniu okolicznosci, w ktorych cele te moga
by¢ osiggane. Kariera rozwija si¢ na styku edukacji i dgzen zawodowych w inter-
akcji z celami indywidualnymi. Jest procesem dziejacym si¢ w toku calego zycia
1 integrujacym psychologiczne, socjologiczne, edukacyjne, fizyczne i ekonomiczne
czynniki konstruujacych warto$¢ i znaczenie pracy w calym zyciu kazdej jednostki.
Literatura podkresla tez znaczenie perspektywy multikulturowej w rozwoju indywi-
dulnej kariery [Melvin, Galles, Lenz 2012].

Problematyka talentow i zarzadzania talentami byta podejmowana przez wie-
lu badaczy, czego skutkiem byly propozycje teoretyczne rozumienia talentu i jego
rozwoju. Jedna z koncepcji, autorstwa B. Blooma, moéwi o trzyetapowym rozwo-
ju talentow: faza pierwsza obejmuje zetknigcie si¢, zainteresowanie i przylgnigcie
do okreslonej idei, przedmiotu lub dyscypliny. Druga faza zawiera procesy ucze-
nia si¢ umiejetnosci, zdobywania wiedzy 1 warto$ci zwigzanych z wybrang dome-
na. W trzeciej fazie utalentowany mtody cztowiek odkrywa sposob realizowania
swoich ambicji, pogiebia wiedzg, aby wykreowac unikatowy sposob eksplorowa-
nia autentycznego problemu [Bloom 1985; Subotnik i in. 2010]. Inny model, autor-
stwa F. Gagnego, w szczegdlny sposob prezentuje rozwdj talentu. W modelu rézne
wymiary talentu traktowane sg jako input, a nast¢pnie transformowane w proce-
sach rozwojowych w output (doskonate wykonanie) z uwzglednieniem charaktery-
styki indywidualnej oraz cech srodowiska (traktowanych jako katalizatory) [Gagné
2004, s. 119].

Przyjawszy zatem, ze talent jest uwarunkowany srodowiskowo, a kariera uta-
lentowanej jednostki coraz czgsciej rozwija si¢ w srodowisku ponadnarodowym,
podjeto probe zidentyfikowania specyfiki rozwoju kariery osob utalentowanych
realizowanej w $rodowisku migdzynarodowym/multikulturowym (cel artykutu).
W szczegolnosci chodzi o wskazanie desygnatu terminu kariera globalna/migdzyna-
rodowa osoby utalentowanej, form tej kariery i jej cech'.

2. Refleksja nad zmianami w Srodowisku pracy

Wspolczesnie pojawiajace sie i dyskutowane przez teoretykow i badaczy koncepcje
i typy kariery i zarzadzania talentami sg modyfikowane dynamika rynku pracy. Do-
strzega si¢ coraz mniej linearny i hierarchiczny wzorzec rozwoju kariery, realizowa-
ny w organizacjach o coraz bardziej ptaskich strukturach. Kariery stajg si¢ nietrady-

! Pojecie kariery globalnej jest w artykule rozumiane jako synonim pojecia kariery miedzynaro-
dowej, transnarodowe;j i ponadnarodowe;.
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cyjne, a wsrdd wskazywanych przyczyn tego faktu jest zmieniajaca si¢ natura pracy
i zglobalizowana ekonomia.

Jedng z wylaniajacych si¢ charakterystyk pracy jest indywidualizacja. Z koncem
XX wieku wielu autoréw wskazywalo na pojawienie si¢ silnego, wregcz radykalne-
go trendu, jakim byta w zachodnich spoteczenstwach zmiana relacji interpersonal-
nych prowadzaca do wychodzenia ludzi z organizacji o tradycyjnych strukturach
na rzecz pracy jako niezalezni agenci [Beck, Beck-Gernsheim 1995]. Inna sugestia,
autorstwa U. Becka, A. Giddensa i S. Lasha (1994), podejmowata watek produkcji
opartej na wiedzy, ktora zasilana jest ciagglymi innowacjami. Jej podstawa jest spe-
cyficzny typ ekonomii okreslanej przez Lasha jako reflexive economy, gdzie pra-
ca jest §wiadczona w innych niz tradycyjne strukturach (przyktadem sg organizacje
»plaskie”). Indywidualizacja jest posunieta daleko, jednak — réwnoczesnie — nie-
zbedna jest intensywna komunikacja i kooperacja wynikajaca z koniecznosci po-
stugiwania si¢ zasadami i zasobami w sposob elastyczny. Koncepcja S. Lasha byta
poczatkowo krytykowana za wytgczenie sporej grupy osob z rynku pracy. Koncen-
trowata si¢ bowiem na wysoko wykwalifikowanych pracownikach, ktorych kompe-
tencje 1 cechy pozwalaty im odnalez¢ si¢ i przetrwac na rynku. Wydaje si¢, ze taki
rodzaj ekonomii jest bardziej deprymujacy niz wyzwalajacy. Pracownicy zmusze-
ni s3 zainwestowac swoj czas w rozwoj kariery, aby osiagnac jej cele, nadto sys-
tematycznie wzbogaca¢ swoja wiedz¢ i umiejetnosci, aby sprosta¢ szybko zmie-
niajacym si¢ wymaganiom pracy oraz intensywnie koncentrowac si¢ na wlasnym
biznesie, zeby nie utraci¢ kontaktu z globalnymi konkurentami. Zréznicowana ak-
tywnos¢ nie pozwala na rozwijanie osobistego talentu, uzasadnione jest wigc pyta-
nie pojawiajace si¢ konsekwentnie w pracach badaczy: czy to oznacza utrate zna-
czenia/wartosci talentu dla organizacji [McDonnell 2011, s. 169]. Jest to diagnoza
btedna, jednak z pewnos$cia konieczne jest bardziej adekwatne zdefiniowanie talen-
tu w istniejgcych realiach.

W warunkach globalnej ekonomii zréznicowanie jest faktem, ktory ma swoje
dobre i zte strony. Poniewaz jest moderatorem, warto potraktowac je jako wartos¢
organizacyjng. Wymaga jednak elastycznosci, a jej nadmiar staje si¢ obcigzeniem
i opresja w funkcjonowaniu jednostki. Staje si¢ ograniczeniem z racji zréznicowa-
nych mozliwoséci wyboru wobec potrzeb. Dla organizacji globalizacja oznacza ko-
rzystanie z nowych, otwierajacych si¢ mozliwosci (np. outsourcing aktywnosci,
przeniesienie produkcji do krajow o nizszych kosztach wytwarzania), a rownoczes-
nie prowadzi do negatywnych konsekwencji (zwolnienia, sptaszczanie struktury, do-
minacja specyficznych grup pracownikow i in.).

Wydaje si¢ zatem, iz indywidualizacja, podnoszona w koncepcji Lasha, prowa-
dzi do marginalizacji duzych grup ludzi — przez zmian¢ form podporzadkowania,
presji ujawniajacej si¢ w poszukiwaniu takich cech, jak przedsi¢biorczos¢, nieza-
lezno$¢, elastycznosé, ograniczenia w stycznosciach interpersonalnych. Wynikajace
Z tego nowe wzorce rozwoju kariery staja si¢ bardziej problemem niz wyzwaniem
[Baruch, Vardi 2015].
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3. Refleksja nad nowymi wzorami karier

Lata osiemdziesiagte i dziewigcdziesigte XX wieku do dzisiaj stanowig zrodio no-
wych koncepcji rozwoju indywidualnego — kariery. Jedng z waznych koncepcji jest
koncepcja M. Arthura i wspotpracownikow kariery bez granic widzianej jako szer-
sza, zawodowa 1 ekonomiczna aktywno$¢ jednostki, przejawiajaca si¢ w pojedyn-
czych powiazaniach z organizacjami [Arthur, Rousseau 1996, s. 12]. W dzisiejszym
swiecie — jak twierdzi K. Inkson, w ktérym znikajg granice — wydaje si¢ raczej ideg
niz realnoscia [Inkson i in. 2012]. Ostatnie lata pokazuja, ze ludzie zyjg tam, gdzie
maja prace, lub z koniecznos$ci raczej angazuja si¢ w kariery bez granic niz pra-
cuja ponad granicami z wyboru [Reis, Baruch 2013, s. 5]. Kariera jednostki staje
si¢ mniej przewidywalna, bardziej niepewna, z koniecznosci rzadziej nastawiona na
zajmowanie dtugotrwatych pozycji w jednej organizacji na rzecz czasowych kon-
traktow 1 budowy portfolio (przez rownolegte zatrudnienia). Organizacja stawia jed-
nostke w pozycji konkurowania, co wymusza poswiecanie wickszej ilosci czasu na
zdobywanie przewag (szkolenie, visiposure), jest wymagajgca, a rownoczesnie od-
daje odpowiedzialno$¢ za karier¢ jednostce. Model wspotzawodnictwa kreuje nie-
rownosci, wrecz je wymusza. Kariera jednostki jest mniej stabilna i taczy si¢ z wy-
sokim poziomem stresu. Jednostka jest wolna w wyborze rozwoju na wlasng miarg;
ale nie kazdej to dotyczy i wydaje si¢, ze nie tak wielu. Kariera bez granic wymaga
poswiecenia czasu wolnego i prywatnego zycia.

Innym proponowanym wzorem Karier jest kariera inteligentna, jednoznacznie
lokowana w ekonomii bazujacej na wiedzy. Kluczowa charakterystyka tej kariery
obejmuje takie jej wymiary, jak: wiedzie¢ kto/dlaczego/kogo? [Baruch, Reis 2015].
Jednak niewielka tylko grupa oso6b doswiadcza warunkow, w ktérych wymienione
wymiary mogg by¢ stosowane. Nie wszystkie tez profesje daja taka szanse.

Innym typem nowej kariery zaproponowanym przez D.T. Halla jest kariera pro-
teanska [Hall, Mirvis 1996]. Najogolniej polega na wielokierunkowym rozwijaniu
kariery, opartym na rozbudowanym employability. Jako reakcja na kariere tradycyj-
ng (hierarchiczng) byta odwroceniem upodmiotowienia: jednostka stata si¢ jedynym
decydentem i inicjatorem rozwoju wilasnej kariery [Hall 2002, s. 17 i nast.]. Jednak
koncept ma szereg stabych stron. Latwo$¢ zmiany kierunku wlasnego rozwoju nie
jest dana wszystkim; wynika z cech osobowosci i sytuacji rodzinnej. Ponadto zmia-
na w sytuacji wykonywania zawodu o wysokim poziomie specjalizacji (dlugie lata
studiow) 1 koniecznym doswiadczeniu jest mozliwa, lecz niezwykle rzadka. Nie jest
latwo znalez¢ prace po osiagnigciu pewnego wieku. Poza tym stabe zabezpiecze-
nie socjalne 0s6b emerytowanych zmusza je do dtuzszej pracy w celu zapewnienia
godnych warunkéw zycia — podejmuja wtedy prace bez wyboru, przypadkowe, cze-
sto nie wymagajace kwalifikacji. Kariera proteanska prowadzi do braku stabilno$ci
w zyciu jednostek i braku réwnowagi spoteczne;.

Kolejnym typem kariery jest kariera postkorporacyjna. Rozwijaja ja ludzie
chcacy pracowaé do poznych lat, lecz sg zmuszani do odej$cia z organizacji/korpo-
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racji niezwlocznie po osiagnigciu wieku emerytalnego [Peiperl, Baruch 1997]. Ma
w wigkszym stopniu charakter przypadkowy. Prowadzi do braku pewnosci, zaufa-
nia i stabilnosci.

W literaturze spotka¢ mozna takze propozycje okreslang jako kariera wielokie-
runkowa [Kucht, Lackstrom 1986]. Jest dostepna niewielu osobom, czesciej o niz-
szych kwalifikacjach i specyficznych cechach osobowos$ci?. Dla wiekszo$ci rozwoj
kariery dokonuje si¢ systematycznie w jednym, obranym kierunku.

Najnowszg propozycja jest kariera kalejdoskopowa autorstwa S.E. Sullivan
i L. Mainiero [2008], promujaca autentycznos$¢, rownowage i obejmujaca rozwija-
jace wyzwania. Wymaga takze specyficznych cech osobowosci i dobrego zaplecza
finansowego; zatem niedostepna wiekszosci 0sob pracujacych i utrzymujacych sig
z pracy [McDonald, Hite 2016, s. 20].

Przywotane koncepcje w rdzny sposob adaptuja kariery do zmieniajacych sig
warunkow otoczenia, w tym organizacji. Wymagaja spelnienia kryteriow wstepnych
(np. cechy osobowosci) i prowadza czgséciej do narastania problemow niz stuzg ich
rozwigzaniu. Zwiekszajg poziom indywidualnego stresu i poczucie braku stabilno-
$ci potrzebne dla zrdwnowazonego rozwoju tak indywidualnego, jak i spotecznego.

4. Refleksja nad teoria i praktyka zarzadzania talentami

Przeglad literatury i badan pokazuje dwie perspektywy w postrzeganiu zarzgdzania
talentami. Pierwsza wskazuje brak teoretycznej ramy dla rozwazan i praktyk w tym
zakresie. Druga podkresla uzytecznos$¢ konstruktu jedynie dla firm konsultingowych
i niejasne praktyki w organizacjach biznesowych.

Definiowanie talentu i zarzadzania talentami wynikajace z teoretycznych ujec
r6znych dyscyplin naukowych prowadzi do niejasno$ci pojgcia i operacjonalizowa-
nia go w rézny sposob. Zréznicowanie to widoczne jest szczegodlnie w organizacji.
Praktyka pokazuje, ze pracownicy utalentowani nie sg grupg jednorodng. Ujawnia-
ja to zarowno badania [Pocztowski (red.) 2016, s. 38 i nast.], jak i wypowiedzi prak-
tykow?. Badania pokazuja, iz sposdb rozumienia talentu jest konsekwencjg wiedzy
i potrzeb organizacyjnych. Na tej podstawie tworzone sg zadania i procesy perso-
nalne podejmowane wobec tej grupy zatrudnionych. W wielu organizacjach talen-
ty to pracownicy wysoce efektywni, czyli takie osoby, ktore poprzez sposob dziata-
nia i wykorzystanie mozliwo$ci dostepnych na stanowisku pracy osiggaja najwyzsze
efekty indywidualne, zgodne ze zdefiniowanymi standardami [Woinska, Szmidt
2005, s. 71; Mis 2008]. Pracownik jest wysoce efektywny w $cisle zdefiniowanym
konteks$cie organizacyjnym.

2 Sygnalizowat ja juz D. Super w swojej koncepcji wzordw przebiegu kariery, wyodrebniajac ja
jako jeden z czterech sposobow rozwijania kariery charakterystycznych dla kobiet i mg¢zczyzn (kariera
wielowatkowa).

3 Przyktady wypowiedzi zamieszczono w opisach przypadkow w ksiazce Zarzgdzanie talentami
w organizacji pod red. A. Pocztowskiego (Wolters Kluwer, Warszawa 2016).
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Talentem w organizacji moze by¢ rowniez osoba o wiedzy eksperckiej, profe-
sjonalista. Zwykle osiaga w strukturze samodzielne stanowiska (specjalista). Jej roz-
woj dokonuje si¢ poprzez gromadzenie do§wiadczen i rownolegle — wiedzy formal-
nej [Ulrich, Brockbank 2008, s. 268].

Trzecim ,,desygnatem” terminu talent jest pracownik wiedzy. M. Alvesson two-
rzy dla takich pracownikéw okreslenie ,,wysoko wykwalifikowani specjalisci”, in-
nowacyjnie postugujacy sie wiedza, osiagajacy tworcze i unikatowe rezultaty, o gle-
bokiej wiedzy proceduralnej i specyficznych rolach, podejmowanych w organizacji
[Wojtczuk-Turek 2016]. Angazujg w pracy gtownie intelekt, ktorego wytworow
zwykle nie daje si¢ zmierzy¢.

W ujeciu psychologicznym na talent* sktadaja si¢ potencjat intelektualny i in-
dywidualna pasja, a takze pewne czynniki osobowosciowe (wytrwatos$¢, dyscyplina
wewnetrzna, oryginalnos$¢ i in.) [Achter, Lubinski 2005, s. 60]. W organizacji poja-
wia si¢ desygnat bliski powyzszemu i oznacza osobe¢ ponadprzeci¢tnie uzdolniong
w jakims$ kierunku. Jednak uzdolnienie nie jest tozsame ze spotggowanym zaintere-
sowaniem (pasja)°’.

5. Refleksja nad kariera — z perspektywy globalnej

Kariera jednostki moze by¢ postrzegana w kontekscie organizacyjnym i indywidu-
alnym [Baruch 2004, s. 218]. W kontekscie organizacyjnym pracownik postrzegany
jest jako jednostka dziatajaca i rozwijajaca si¢ poprzez mozliwosci stwarzane przez
organizacj¢ — zarowno co do celow, jak i struktury. Jest ekspatriantem, ktory obej-
muje stanowiska lub podejmuje zadania w obszarach dzialalnosci zatrudniajacej go
firmy, tak geograficznych, jak problemowych. Krotka charakterystyka ekspatrian-
ta przedstawia si¢ nast¢pujgco: pracuje dla swojej firmy za granicg przez okreslony
czas 1 tylko dla tej firmy, czas pobytu za granicg jest zwykle dtuzszy, czgsto towa-
rzyszy mu rodzina, wyjazd; repatriacje¢ przygotowuje organizacja, wracajac do kra-
ju, pracownik kontynuuje prace w macierzystej firmie.

W perspektywie indywidualnej jednostka widziana jest jako niezalezna od orga-
nizacji, postrzegajaca swiat jako swoje pole dzialania, z organizacja zwigzana jedy-
nie czasowymi kontraktami. Okresla si¢ jg jako globtrotera, freelancera, flexpatria-
te i charakteryzuje nastgpujaco: zwiazek z konkretng organizacja jest tylko czasowy
i zalezny od zadania, moze wspolpracowaé z réznymi organizacjami jednoczes$nie,
misje zazwyczaj trwaja krotko, w trakcie wyjazdu nie towarzyszy mu rodzina, zdo-
bywa doswiadczenie przez realizowane zadania, stanowiska nie majg znaczenia.

4 Szerzej na temat etymologii i znaczenia terminu talent — takze w ujeciu historycznym: A. Mi$,
A. Pocztowski, Istota talentu i zarzqdzania talentami ([Mis, Pocztowski 2016, s. 38]).

5 W psychologii panuje poglad (empirycznie zweryfikowany), iz to wla$nie zainteresowania (pa-
sje) pracownikow rokuja ich zawodowy sukces, a nie osiagnigcia czy uzdolnienia.

¢ Dodatkowo, jednak z pewnymi zastrzezeniami, uzywa si¢ takich okreslen, jak: high flyer, com-
muter 1 kosmopolita.
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Pracy poszukuje sam i sam decyduje o czasie trwania misji oraz liczbie kontaktow.
Powraca do miejsca zamieszkania swojej rodziny.

Opisane przez Y. Barucha i Y. Altmana [2002, s. 239] typy organizacji (globalna,
kolonialna, peryferyjna, profesjonalna, praktyczna) sg proba powiazania globalnej
strategii organizacji z zadaniami zarzadzania zasobami ludzkimi. Poszczegolne typy
organizacji r6znig si¢ pod wzgledem takich wymiaréw, jak: wartosci, czas, opcja
globalna jako opozycja do lokalnej, kryteria indywidualne jako przeciwienstwo or-
ganizacyjnych i natura kontraktu psychologicznego. Zastosowane do zarzadzania
rozwojem i globalnymi karierami wyraznie réznicuja ich projekt, cele i przebieg.

Wspolczesna kariera realizowana w wymiarze globalnym moze by¢ takze ana-
lizowana w sposob wielowymiarowy. Bazujac na literaturze, przywota¢ mozna na-
stepujace wymiary analizy: (1) czas ekspozycji/trwania, (2) natezenie/intensywnos¢
kontaktow zwigzanych z praca, (3) zakres interakcji, (4) kontekst prawny, (5) pod-
miot sprawczy pracy mi¢dzynarodowej, (6) zakres kulturowej luki pomigdzy krajem
pochodzenia a krajem, w ktorym $§wiadczona jest praca, (7) zwiazane z kulturg klu-
czowe wymagania pracy/roli. Informacje ptynace z tak prowadzonej analizy pozwo-
la organizacji zbudowa¢ adekwatne praktyki zarzadzania pracownikami wysytany-
mi na misje [Baruch i in. 2013, s. 2369].

6. Globalna kariera osob utalentowanych —
proba wskazania ram teoretycznych

W literaturze zarzadzanie talentami w wymiarze globalnym definiowane jest jako
»strategiczna integracja pozyskiwania pracownikow i ich rozwoju na poziomie mig-
dzynarodowym, obejmujaca proaktywna identyfikacje, rozwoj 1 strategiczne roz-
mieszczenie pracownikéw wysoce efektywnych i o wysokim potencjale strategicz-
nym w skali globalnej” [Collings, Scullion 2007, s. 102]. Réwnocze$nie, biorgc pod
uwage mobilnos¢ globalna, podkresla si¢ istotnos$¢ ekspatriacji z uwagi na: brak od-
powiednich umiejetnosci technicznych i w zakresie zarzadzania w konkretnej loka-
lizacji, potrzebe kontrolowania i koordynowania dziatan lokalnie, konieczno$¢ przy-
gotowania i rozwoju przysztych menedzerdéw i liderow [Collings, Scullion 2012].
Dodatkowo wskazuje si¢ wage ekspatriacji dla rozwoju biznesu w przysztosci z per-
spektywy talentow. Tu talent jest jednoznacznie kojarzony z przewodzeniem bizne-
sowi opartym na pelnym rozumieniu kontekstu, w ktorym biznes jest prowadzony.
Analiza powyzszej definicji wskazuje ramy ewentualnego desygnatu terminu
zarzadzanie talentami w skali globalnej. W prowadzonych wczesniej rozwazaniach
przytoczono cztery mozliwe ujecia, sposrod ktorych dwa pierwsze spetniajg wa-
runki definicyjne analizowanego terminu. Zatem talentem w skali globalnej osoba
moze by¢ osoba osiggajaca wysokie efekty w pracy, a takze pracownik o wysokim
potencjale (profesjonalista/specjalista). Trzecie ujgcie talentu — pracownika wiedzy
(knowledge intensive workers — KIW) — moze by¢ zastosowane jedynie w ograni-
czonym zakresie (po skonstatowaniu rodzaju wiedzy, ktora posiada, rozwija i stosu-
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je pracownik). Ujecie talentu sensu stricto nie miesci si¢ w przytoczonej definicji.
Zatem osoby o wysokiej inteligencji i indywidualnej pasji — z definicji nie spetniaja
warunkow talentu w skali globalnej’.

Kluczowa dla tego artykutu jest kwestia zarzadzania karierg globalng osob uta-
lentowanych. Nawigzujac do omdéwionego wczesniej rozroéznienia migdzy ekspa-
triantami a freelancerami, za priorytetowa nalezy uzna¢ kwesti¢ inicjatywy podjecia
misji zagranicznej. Ekspatrianci sa motywowani zewngtrznie (organizacja), freelan-
cerzy — wewngtrznie (wlasnymi celami i potrzebami oraz tym, co Baruch okresla
jako state of mind — global mindset). Jesli przyjac, ze procesy zarzadzania odnosza
si¢ gtownie do pracownikow zatrudnionych w konkretnej organizacji (ekspatrianci),
trzeba pamigtaé, ze freelancerzy rowniez zatrudniani sa w organizacjach; zatem pro-
cesy identyfikacji czy oceny takze ich dotycza. Zatem pula technik zarzadczych po-
winna obejmowac takze specyfike zarzadzania pracownikami ,,zatrudnianymi” kon-
traktowo do zadan specjalnych (lub z uwagi na brak w firmie/oddziale kompetencji
przywodczych, rozumianych jako ,,utalentowanie”). Kariera przedstawicieli oby-
dwu form pracy w misji zagranicznej rozwija si¢ inaczej, a tym samym zarzadza-
nie nig wymaga specjalnych rozwigzan. Talenty, ktorych wyroznikiem jest wysoka
efektywnos¢ oraz duzy potencjat, sa charakteryzowane jako zewnatrzsterowne (ze-
wnetrznie umiejscowiona kontrola, czyli zewngtrzny locus of control). Zatem na or-
ganizacji spoczywa okreslenie przestrzeni kariery (obszaru rozwoju, tempa, form
i zmian). Techniki wykorzystywane w zarzadzaniu pracownikami spetnig tu swoje
zadanie. To, co jest newralgiczne 1 wymaga szczegolnych aktywnosci organizacji, to
powro6t pracownika z misji zagranicznej?®.

Natomiast rozwoj kariery freelancera wynika z faktu, ze podejmuje on misj¢ za-
graniczng z przyczyn jemu znanych: osobistego rozwoju, rozwoju kariery, zwigz-
koéw rodzinnych, eksploracji/ciekawos$ci, doswiadczania innych kultur czy ucieczki
od obecnego sposobu zycia [Cedrin 2013]. Reprezentuje glownie wersj¢ talentu ro-
zumianego jako wysoki potencjal/profesjonalizm. Rzadziej jest pracownikiem wie-
dzy, jeszcze rzadziej — talentem sensu stricto. Jako profesjonalista jest charaktery-
zowany jako osoba zewnagtrzsterowna. Jednak w odniesieniu do intencjonalnosci
w dziataniu — zaznacza si¢ przesunigcie ku wewnatrzsterownosci. Organizacyjne in-
strumenty zarzadzania karierg obejmuja wigc przede wszystkim diagnoze¢ indywidu-
alnych potrzeb rozwojowych (selekcja i przeznaczanie), a w dalszej kolejnosci ofe-
rowanie organizacyjnych i pozaorganizacyjnych szkolen i treningdw. W pewnym
stopniu dotyczy to takze talentow rozumianych jako pracownicy wiedzy; nie doty-

7 Stwierdzenie to nie ma na celu jednoznacznego wykluczenia. Przyjecie takiej wyktadni talentu
zalezy bowiem od obszaru ,,indywidualnej pasji”. Jesli w jakims$ stopniu dotyczy koncentracji na prze-
wodzeniu i sposobach kierowania — moze poddac si¢ procesom zarzadzania w skali globalne;j.

8§ Zarbéwno praktycy, jak i badacze podkreslaja ztozonos¢ tego elementu procesu zarzadzania ka-
rierg ekspatriantow z uwagi na prawdopodobna mozliwo$¢ odejscia z organizacji wskutek braku per-
spektywy zdyskontowania rozwini¢tych kompetencji w macierzystej organizacji — po powrocie z misji
[Bolino 2007].
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czy natomiast talentow sensu stricto. Te ostatnie sa wolne od wpltywow zewnetrz-
nych, kieruja si¢ wlasna racjonalnoscia i skoncentrowane sa na do§wiadczaniu i eks-
perymentowaniu w obszarze wiasnej pasji.

Warto takze, w tworzeniu ram teoretycznych pojecia kariery globalnej osob uta-
lentowanych, odnie$¢ si¢ do typu organizacji (w klasyfikacji Altmana-Barucha),
w ktorej pracuja (lub: na rzecz ktorej pracuja). Jesli jest to organizacja typu global-
nego — to cala jej funkcja personalna jest skonstruowana na potrzeby pracy w za-
granicznej destynacji. Dlatego rowniez kwestie kariery sg rozwigzane jednoznacz-
nie, zarowno co do podmiotu inicjujacego, jak i celéw, czasu trwania, rozwijanych
kompetencji i in. W tym typie organizacji niepodjecie misji oznacza wykluczenie ze
sciezki rozwoju. Talentem jest tu kazdy pracownik. W organizacji typu kolonialnego
udziat w ekspatriacji traktowany jest bardziej jako obowiazek i honor niz oczekiwany
i satysfakcjonujacy czynnik ksztatltowania kariery. Talentami sg pracownicy efektyw-
ni z dominujacg zewnatrzsterownoscig. W organizacji peryferyjnej talentem sg osoby
profesjonalne (o wysokim potencjale), traktujace misj¢ jako profit w obszarze potrzeb
rozwojowych, rownocze$nie pracujace na poprawe pozycji organizacji w konkuren-
cyjnym, globalnym otoczeniu. Rozwdj zawodowy wymaga sporej dozy intencjonal-
nos$ci 1 wlasnej inicjatywy zaréwno co do kierunkow tego rozwoju, jego tempa, jak
i celow. Organizacja stwarza tu do$¢ nieprecyzyjne ramy. W organizacji typu profe-
sjonalnego talentem jest osoba okreslana jako pracownik wiedzy; misja oznacza aku-
mulacj¢ nowej wiedzy — 1 ta staje si¢ podstawa rozwoju. Rola organizacji w ksztatto-
waniu kariery globalnej talentu sprowadza si¢ do wyboru destynacji umozliwiajacej
kontakt z nowa wiedzg i jej akumulowanie. W organizacji typu praktycznego cenio-
na jest przede wszystkim eksperckos¢ (profesjonalizm/wysoki potencjat), lecz tak-
ze wiedza. Pomaga to bowiem nowej firmie wchodzacej na globalny rynek rozwina¢
si¢ 1 ustabilizowa¢ swoja pozycje. Osoby utalentowane uznawane sg za wartosc¢, a ich
kariera/rozwoj zawodowy staje si¢ pierwszoplanowy. Znajduje to odzwierciedlenie
w strukturze zadan personalnych, stosowanych technikach i narzedziach.

7. Z.akonczenie

Celem pracy byla proba teoretycznego okreslenia ram pojecia globalnej kariery osob
utalentowanych. O tyle trudna, ze w praktyce szczegdélowo nie badana, wyinter-
pretowywana jedynie z pewnych elementéw praktyk personalnych globalnych or-
ganizacji, w tym z ich deklarowanej aktywno$ci w zakresie zarzadzania talentami.
Zarzadzanie pracownikami utalentowanymi dzialajacymi globalnie oznacza podej-
mowanie przez organizacje wysitkow w celu znalezienia i zidentyfikowania, wyse-
lekcjonowania, rozmieszczenia i rozwoju tych kluczowych dla ich rynkowej pozy-
cji pracownikow. Wyjatkowo$¢ polega na posiadaniu strategicznych dla organizacji
cech, wsrod ktorych znajdujg si¢ takie, jak wysoka efektywno$¢ osiggana w pra-
cy (np. w organizacji typu globalnego i kolonialnego), wysoki potencjat (eksperc-
ko$¢) (w organizacji typu peryferyjnego i praktycznego), wiedza (w organizacji typu
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profesjonalnego i — czesciowo — praktycznego). To zréznicowanie odnosi si¢ takze
do kwestii rozwoju zawodowego/kariery talentoéw dzialajacych na globalnym ryn-
ku. Sposob rozumienia talentu w konkretnej organizacji warunkuje pule aktywno-
sci kierowanej pod jego adresem i obejmuje nie tylko rozwdj poprzez szkolenia, ale
szerzej, dostosowane techniki selekcji 1 diagnozy indywidualnych potrzeb, przed-
siewziecia szkoleniowe wewnatrz- i pozaorganizacyjne, czynniki motywowania do
pracy, sposob ksztaltowania wynagrodzen, specyficzny system ocen i in.

Proba okreslenia ram teoretycznych dla problematyki zarzadzania talentami,
w tym ich karierg w perspektywie globalnej, pokazuje dwa kluczowe wyzwania.
Pierwsze — to konieczno$¢ wyjasnienia i1 osiggni¢cia konsensusu co do znaczenia
tego konstruktu z praktycznej i konceptualnej perspektywy. Drugie — jako coraz wy-
razniej zarysowujaca si¢ potrzeba — wyodrebnienie omawianego obszaru z obszaru
migdzynarodowego ZZL. Pozwoli to na percepcje problematyki w jej merytorycz-
nej réznorodnosci.
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