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Abstract

Tlo badan: W gospodarce opartej na wiedzy o konkurencyjnosci przedsigbiorstw
w coraz wigkszym stopniu decyduje umiejetnos¢ korzystania z posiadanych zaso-
bow. Szczegolna rola przypisywana jest zasobom o charakterze niematerialnym.
Zasobem strategicznie waznym we wspotczesnym przedsigbiorstwie jest talent —
pracownik utalentowany.

Zasoby jednak nie sg cenne same w sobie, lecz maja znaczenie w aspekcie dziatan
ukierunkowanych na osiagni¢cie przewagi konkurencyjnej. Pozyskanie i zatrzy-
manie pracownikéw utalentowanych, ze wzgledu na ich wybitno$¢, staje si¢ jed-
nym z najwickszych wyzwan w wielu przedsigbiorstwach. Uwzgledniajac specy-
ficzne ich cechy, potrzeby i oczekiwania, zagadnieniem o charakterze kluczowym
staje si¢ stworzenie mozliwosci realizacji kariery.

Cel artykulu: Celem opracowania jest wykazanie znaczenia kariery jednostek
utalentowanych dla przewagi konkurencyjnej wspotczesnego przedsigbiorstwa.
Jego realizacja dokonana zostanie w wyniku przedstawienia talentu jako zrédta
przewagi konkurencyjnej. Ukazane zostanie znaczenie wspoOlczesnych modeli
kariery dla jednostek utalentowanych, jak réwniez z perspektywy przedsigbior-
stwa.

Metodologia/metody: Artykutl ma charakter teoretyczny. Przedmiotowe rozwaza-
nia przeprowadzone zostaly na podstawie analizy literatury przede wszystkim z
zakresu nauk o zarzadzaniu: zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania zasobami
ludzkimi. Wazne uzupehienie przeprowadzonych rozwazan stanowily spostrzeze-
nia sformutowane w literaturze z zakresu psychologii. Zastosowano metode rozu-
mowania dedukcyjnego. Skonfrontowano nowe trendy w zarzadzaniu kariera pra-
cownikow we wspodlczesnych organizacjach z zalozeniami przyjmowanymi w



zarzgdzaniu talentami, uwzgledniajac kontekst strategiczny funkcjonowania przed-
sigbiorstwa.

Wyniki badan: Kariera stanowi nadal $rodek do realizacji zamierzen strategicz-
nych organizacji, zwtaszcza w okresie trwajacej ,,wojny o talenty”. Tymczasowos¢
relacji zatrudnienia oraz duza mobilno$¢ pracownikow utalentowanych sprawiaja,
ze w przypadku tej grupy pracownikow organizacje powinny dazy¢ do budowania
relacji dlugoterminowych w wyniku zarzadzania ich kariera wewnatrz organizacji.
Takie ksztattowanie karier przyczyni si¢ do realizacji zamierzen strategicznych
przedsigbiorstwa.

Wprowadzenie

Nasilajaca si¢ konkurencja na rynkach §wiatowych powoduje wzrost za-
interesowania utrzymaniem przez przedsiebiorstwa przewagi konkurencyj-
nej, odrozniajacej dang organizacje od pozostatych i jednocze$nie umozli-
wiajacej jej funkcjonowanie i rozwdj (Smith & Flanagan, 2006). W okresie
nasilajacej si¢ globalizacji staje si¢ to oraz trudniejsze (Svarova & Vrchota,
2013). Presja ze strony konkurentdéw oraz poréwnywalno$¢ i mozliwo$é
powielania zasobow (Sotoducho-Pelc, 2014), staja si¢ przyczyng poszuki-
wania zrodet przewagi w zasobach wewnetrznych przedsigbiorstwa, kto-
rym nadaje sie charakter priorytetowy (por. Rumelt, 1984; Wernerfelt,
1984; Barney, 1991). Wzrasta znaczenie zwlaszcza czynnikdw niematerial-
nych.

Zasoby, aby staty si¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej, powinny by¢
cenne, rzadkie, trudne do imitacji oraz nie posiada¢ substytutow (Barney,
1991). Gubman (1998) akcentuje, ze jedynym zasobem, koniecznym i jed-
noczes$nie wystarczajacym do realizacji strategii sa pracownicy. Jako zasob
0 znaczeniu krytycznym Zuboff (1988) wskazuje pracownikéw utalento-
wanych, wystepujacych na wszystkich poziomach organizacji (Stewart,
1997).

Zasoby nie sg cenne same w sobie, lecz majg znaczenie w aspekcie
dziatan ukierunkowanych na osiggnigcie przewagi konkurencyjne;.
Uwzgledniajac specyficzne cechy jednostek utalentowanych, zagadnieniem
o charakterze kluczowym staje si¢ stworzenie mozliwosci realizacji kariery
— adekwatnej do potrzeb i oczekiwan talentow i jednocze$nie wspierajg-
cych realizacje zamierzen strategicznych organizacji.

Celem opracowania jest wykazanie znaczenia kariery jednostek utalen-
towanych dla przewagi konkurencyjnej wspotczesnego przedsigbiorstwa.
Jego realizacja dokonana zostanie w wyniku przedstawienia talentu jako
zrodla przewagi konkurencyjnej. Ukazane zostanie znaczenie wspoélcze-
snych modeli kariery dla jednostek utalentowanych, jak roéwniez z perspek-
tywy przedsigbiorstwa.



Metoda badan

Artykut ma charakter teoretyczny. Rozwazania przeprowadzone zostaly
na podstawie analizy literatury, przede wszystkim z zakresu nauk o zarza-
dzaniu. Wazne uzupehienie przeprowadzonych rozwazan stanowity spo-
strzezenia sformutowane w literaturze z zakresu psychologii. Zastosowano
metode rozumowania dedukcyjnego. Skonfrontowano nowe trendy w za-
rzadzaniu kariera pracownikow we wspotczesnych przedsigbiorstwach z
zalozeniami przyjmowanymi w zarzadzaniu talentami, czego dokonano
uwzgledniajac kontekst strategiczny.

Talent jako zZrédlo przewagi konkurencyjnej

Talent w organizacji utozsamiany jest z imponujacymi, ponadprzeciet-
nymi osiggnigciami (Simonton, 2011). Talent, jako osoba o duzym poten-
cjale, znacznie przekracza oczekiwania organizacji obecnie i przewiduje
sig, ze rowniez w przysztosci (Berger & Berger, 2011). Interpretowany jest
réwniez jako suma zdolnosci danej osoby, jej wewngetrzne dary, umiejetno-
sci, wiedza, doswiadczenie, inteligencja, osad, postawy, charakter i
starania. Suma ta obejmuje takze zdolno$¢ do nauki i rozwoju. Cechy te
tworzg w rezultacie ponadprzecigtng warto$¢ (Michaels et al., 2001).

W kontekscie organizacyjnym, pojecie talentu dotyczy przede wszyst-
kim jego znaczenia dla biezacego i przyszlego funkcjonowania organizacji
— na skutek dysponowania ponadprzecigtnym potencjatem mozliwe jest
osigganie wysokich wynikow, tworzenie wartosci dodanej, utrzymanie
pozycji konkurencyjnej. Talentem okreslany jest pracownik, ktéry w spo-
sOb szczegblny oddziatuje na wzrost warto$ci organizacji — Abrudan i Ma-
tei (2009) akcentuja, ze pracownicy utalentowani generuja do trzech razy
wyzszy zysk niz pozostali zatrudnieni.

Przedstawiona interpretacja ukazuje, ze talent spetnia wszystkie kryteria
zasobu o charakterze strategicznym. Korzystanie z potencjatu talentow i
uzyskiwanie przez nich wysokich wynikow wymaga dodatkowo uwzgled-
nienia ich potrzeb i oczekiwan wobec organizacji (Uren, 2011), co umozli-
wia zarzadzajgcym dostosowanie rozwigzan do indywidualnych preferen-
cji. Wihasciwie zaplanowane i wdrozone dziatania przyczyniaja si¢ do wzro-
stu motywacji i zapobiegaja odejsciom talentow z organizacji (Branham,
2005).

Stad istotne staja si¢ dzialania dotyczace zarzadzania talentami, a zna-
czenie talentu odzwierciedla si¢ w procesie doskonalenia realizacji strategii
organizacji oraz w jego wptywie na wyniki organizacji (Paauwe & Ri-
chardson, 1997). Wyniki te ksztaltowane sa przez wyniki indywidualne,



ktore z kolei stanowig funkcje zdolnosci pracownika, jego motywacji oraz
stwarzanych mu szans do dziatania (Boselie et al., 2005). Okre$lenie jed-
nostki jako utalentowanej zwigzane jest z posiadaniem przez nig wysokiego
— ponadprzeci¢tnego — poziomu oczekiwanych zdolnosci, a identyfikacja
kluczowych pozycji oznacza, ze stwarzane sg jej mozliwosci kreowania
wynikow organizacji. Stad zasadniczym zagadnieniem staje si¢ motywacja
(Collings & Mellahi, 2009).

Motywacja wewngetrzna stanowi podstawe skutecznego i1 efektywnego
dziatania pracownika, powinno si¢ zatem tworzy¢ warunki dla jej wzbu-
dzania. Aby to uczyni¢, niezb¢dna jest znajomos$¢ potrzeb jednostek utalen-
towanych. Jednostki, ktore dostrzegajg silny zwigzek miedzy wartosciami
indywidualnymi i organizacyjnymi, sg bardziej zaangazowane na rzecz
organizacji (Collings & Mellahi, 2009). Sa emocjonalnie zwigzane z orga-
nizacja, potrafia dostosowac swoje cele do celow organizacji (Katyayani &
Nirmala Rani, 2016).

Umiejetnos¢ definiowania potrzeb talentow, odkrywania roznych zrodet
talentu, rozwoju talentu, rozmieszczenia go w sposob, ktory angazuje i
laczy ludzi wokot realizacji istotnych celow, jak rowniez powigzanie tych
umiejetnosei ze strategia organizacji oraz wiaczenie jednostek utalentowa-
nych w dziatania operacyjne, czyni z nich zrodlo dlugotrwalej przewagi
konkurencyjnej (Cheese et al., 2008). Z kolei braki w talentach sa postrze-
gane jako gtéwne zagrozenia dla ekspansji przedsigbiorstwa.

Uogolniajac, wskaza¢ mozna za Boudreau (2003), ze zarzadzanie talen-
tami przyczynia si¢ do osiggania korzysci finansowych, zdobycia trwale;
przewagi konkurencyjnej, wykraczajac jednoczesnie tradycyjne miary suk-
cesu organizacji — umozliwia zaspokojenie potrzeb poszczegoélnych grup
interesariuszy zard6wno obecnie, jak i w przysztosci.

Kariera jednostki utalentowanej i jej znaczenie dla przedsi¢bior-
stwa

Stwarzanie jednostce utalentowanej mozliwosci realizacji kariery przy-
czynia si¢ nie tylko do osiggania korzySci przez organizacje przez dlugi
okres, sprzyja takze samorealizacji. Kluczowa rola w rozwoju talentu przy-
pisywana jest aktywnosci wlasnej (Duckworth et al., 2007; Gagné, 2000;
Tsay & Banaji, 2011).

Aktywnosci tej wymaga jednoczesnie ksztattowanie kariery przez jed-
nostke utalentowang. Tradycyjna Kariera realizowana byta w niewielu or-
ganizacjach (jednej, dwdch), a za zarzadzanie nig odpowiedzialna byta
organizacja (Sullivan, 1999). Zmiany na rynku pracy oraz zachodzace w
relacjach zatrudnienia powoduja, ze kariera wspotcze$nie postrzegana jest



w wigckszym stopniu jako wtasno$¢ jednostki. Odpowiedzialno$¢ za jej
ksztalt i przebieg przesunicta zostata w strong¢ jednostki. Nadal jednak, jest
ona planowana i zarzadzana w organizacji. Przy czym w miejsce zapew-
nienia kariery, polegajgcej na stabilnym zatrudnieniu, oferowane sa mozli-
wosci rozwoju. Z perspektywy indywidualnej zmiana ta polega na odejsciu
od zaangazowania na rzecz organizacji w kierunku zobowigzan, ktore mo-
g3 dotyczy¢ roznych aspektow zycia (Baruch, 2004).

Kariera wspoélczesnie posiada zabarwienie podmiotowe. Spostrzezenie
to jest szczegOlnie istotne w odniesieniu do jednostek wybitnych, skton-
nych odej$¢ z organizacji, jezeli nie zostang im zapewnione mozliwosci
realizacji indywidualnych celéw. Konieczne jest zatem uwzglednienie po-
trzeb 1 oczekiwan talentdow w realizacji zamierzen strategicznych organiza-
cji, co shuzy dostosowaniu praktykowanych rozwigzan do indywidualnych
preferencji.

Odejscia talentow stanowig powazne zagrozenie w konteks$cie powsta-
nia brakow iloSciowych i jakosciowych w kapitale ludzkim. Organizacja
traci wowczas nie tylko cenne i rzadkie zasoby, lecz moga one zosta¢ wy-
korzystane przez jej konkurentow. Stanowi to ryzyko utraty przewagi kon-
kurencyjnej. Stad wazne jest budowanie wiezi pracownikoéw z organizacjg i
wzmacnianie ich zaangazowania organizacyjnego.

Nowe modele karier uwzgledniaja rozne mozliwosci wyboru. Sciezki
kariery tworzone sa w tym czasie, przestrzeni, ktére uznane zostang przez
jednostke za korzystne. W tym kontekscie akcentuje si¢ znaczenie przede
wszystkim Kkariery proteuszowej oraz kariery bez granic.

Kariera proteuszowa okreslana jest jako zarzadzana przez osobe, bazu-
jaca na indywidualnie zdefiniowanych celach, obejmujaca calg przestrzen
zyciowa, ukierunkowana przez sukces psychologiczny, nie za$ obiektywny,
taki jak wynagrodzenie czy wtadza (Briscoe & Hall, 2006). ldentyfikowana
jest przez czgsta zmiane, inwencj¢ wlasng, samodzielng prace (Hall, 2002).
Model ten zapewnia swobodg¢ i niezalezno$¢ dziatania oraz r6znorodnosé
doswiadczen stanowigcych podstawe do dalszego doskonalenia zawodo-
wego. Eksponuje znaczenie potencjatu pracownika, istotnego dla realizacji
jego kariery, co ma szczeg6lne znaczenie w przypadku jednostek utalento-
wanych.

Ze wzgledu na coraz wigksza przenikalno$¢ granic organizacji, wspot-
cze$nie znaczenie zyskuje rowniez kariera bez granic. Opisywana jest ona
jako nieograniczona, niepowigzana z jedng organizacjg, nie charakteryzuja-
ca si¢ uporzadkowana sekwencja, oznaczona w mniejszym stopniu przez
pionowa koordynacj¢ oraz stabilno$¢ (Briscoe & Hall, 2006). Model ten
jest odpowiedni dla jednostek utalentowanych, dla ktorych znalezienie
zatrudnienia u innego pracodawcy nie jest problematyczne, ze wzgledu na
ich duzg warto$¢ i jednocze$nie duzg mobilno$é¢. Kariera bez granic stwarza



wiele mozliwos$ci rozwoju zawodowego, jednoczesnie zwigzana jest z ne-
gatywnymi konsekwencjami, w tym dla organizacji, co dotyczy zwlaszcza
utraty zasobu strategicznie wartosciowego.

Odpowiedzia na to wyzwanie jest zapewnienie mozliwosci realizacji ka-
riery wewnatrz organizacji, zwigzanej z umiejetnoscia samozarzadzania,
zapewniajacej realizacje osobistych wartosci, rozwoj interpersonalny. Jed-
noczes$nie realizacja kariery niezwigzanej z jedng organizacja, stanowi duze
wyzwanie dla organizacji, w ktorych procesowi zarzadzania talentami na-
daje si¢ charakter strategiczny.

W celu zatrzymania talentow w organizacji niezbgdne staje si¢ stworze-
nie warunkéw do realizacji ich potrzeb i oczekiwan, czyli skoncentrowanie
uwagi na indywidualnych wynikach i indywidualnej odpowiedzialnosci, w
tym za zarzadzanie wlasng karierg. Jednocze$nie, majac na uwadze, ze
talent w duzym stopniu kreuje wyniki przedsiebiorstwa i stanowi zrodio
jego przewagi konkurencyjnej, niezbedne jest stwarzanie warunkéw do
przemieszczen wewngtrzorganizacyjnych i oferowanie wielu praktyk za-
rzadzania kariera (takich jak planowanie sukcesji, coaching, mentoring,
rotacja, plany rozwoju indywidualnego, informacja o mozliwosciach roz-
woju kariery, i inne) (De Vos & Dries, 2013). Oznacza to, ze w przypadku
jednostek utalentowanych, skoncentrowac si¢ nalezy przede wszystkim na
zagadnieniach charakterystycznych dla kariery proteuszowej. Zagadnienia
podejmowane w tematyce kariery bez granic odnie$¢ natomiast nalezy do
danej organizacji. Takie podej$cie umozliwi zaspokojenie potrzeb jedno-
stek utalentowanych. Jednoczes$nie ksztattowanie ich kariery przyczyni si¢
do realizacji zamierzen strategicznych organizacji.

Whnioski koncowe

Cechy charakterystyczne dla jednostek utalentowanych, lecz réwniez
warunki stwarzane przez organizacje, powoduja, ze talenty osiggaja ponad-
przecigtne wyniki. Ma to istotne znaczenie dla wynikow na poziomie orga-
nizacyjnym.

Jednostki utalentowane cechuje duzy potencjal do rozwoju. Skorzysta-
nie przez organizacj¢ z tego potencjalu wymaga wsparcia z jej strony po-
przez zapewnienie zréznicowanych mozliwosci rozwoju. Kluczowym za-
gadnieniem w tym zakresie jest stwarzanie mozliwosci realizacji kariery.
Jednoczes$nie duza mobilnos¢ tej grupy pracownikéw akcentuje koniecz-
nos$¢ zwigzania talentdw z organizacjg.

W procesie ksztaltowania kariery jednostek utalentowanych, istnieje po-
trzeba uwzglednienia indywidualnych dazen, co umozliwia kariera proteu-
szowa, za ktorg odpowiedzialna jest przede wszystkim jednostka jako jej



realizator. Rownocze$nie, kariery nie sg catkowicie nieograniczone, gdyz
realizowane sa w okre$lonym, sformalizowanym kontekScie organizacyj-
nym. Zapewnienie warunkéw do realizacji kariery w organizacji kreuje
wiez jednostek utalentowanych z organizacjg, pozwalajac na ochrong jej
cennych zasobow.

Zagadnienie tradycyjnej kariery organizacyjnej nadal jest aktualne — ka-
riera stanowi $rodek do realizacji zamierzen strategicznych organizacji.
Zainteresowanie nig wzmaga niewatpliwie zarzadzanie talentami. W odnie-
sieniu do tej grupy pracownikow, niezbedne staje si¢ stosowanie takich
praktyk zarzadzania ich kariera, aby zatrzyma¢ ich w organizacji i skorzy-
sta¢ z ich twoérczego potencjatu uwzgledniajac biezace i przyszite potrzeby
organizacji. Wspotczesna kariera jednostki utalentowanej zyskuje zatem w
wigkszym stopniu charakter kariery proteuszowej niz kariery bez granic,
umozliwiajac  wykorzystanie potencjatu talentu dla budowania przewagi
konkurencyjnej organizacji.
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