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STRESZCZENIE

Celem artykutlu jest analiza problematyki zarzgdzania talentami jako
jednego z waznych wyzwan w mi¢dzynarodowym zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi, z uwzglednieniem znaczenia uwarunkowan kulturo-
wych oraz wskazanie szczegdlnej roli i umiejetnosci wspéiczesnych
menedzeréw migdzynarodowych w zarzadzaniu talentami.

W nawigzaniu do licznych Zrédet 1 wynikéw badan, autorki pod-
kreslaja, ze problematyka zarzadzania talentami w kontekscie mig-
dzynarodowym jest wazna i aktualna, w ktérej coraz bardziej akcen-
tuje si¢ znaczenie menedzeréw.

W pierwszej czgsci artykulu wyjasniono pojecia talent, zarzadza-
nie talentami oraz jego znaczenie w mi¢dzynarodowym zarzadzaniu
zasobami ludzkimi. Nast¢pnie przedstawiono kompetencje menedze-
réw migdzynarodowych, oméwiono réwniez wplyw uwarunkowan
kulturowych na ich pracg. W ostatniej czesci artykutu opisano biedy
menedzeréw w zarzgdzaniu talentami. W podsumowaniu wskazano
zmiany w obszarze zarzadzania talentami, podkreslono role kompe-

tencji menedzer6w mi¢dzynarodowych w zarzgdzaniu talentami.
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ABSTRACT

Cooperative managers in the management of Talents in the Interna-
tional Environment

The aim of this article is to analyze talent management issues as one
with important challenges in international human resource manage-
ment in terms of cultural conditioning and the specific role and skills
of contemporary international managers in talent management.

Referring to the various sources and results of the research, to
which the authors express their conviction that the problem of talent
management in the international context is very up-to-date, in which
the special importance of managers is increasingly emphasized.

The first part of the article explains the concepts of talent, talent
management and its importance in international human resource
management. Then, the competencies of international managers were
presented, and the impact of cultural conditions on their work. The
last part of this article describes managers’ mistakes in talent man-
agement in international organizations. The summary highlights the
changes in talent management and the role of international manage-
rial competences in talent management.

KEYWORDS: talent, talent management, international managerial
competence, cultural diversity

Mi¢dzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga dzi$§ od mene-
dzeréw nie tylko aktualnej wiedzy, ale réwniez wielu cech i umiejetnosci,
ktére ulatwiajg funkcjonowanie w wielokulturowym Srodowisku i zarza-
dzanie zréznicowanymi zespolami.

Wspélczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi koncentruje si¢ na op-
tymalnym wykorzystaniu potencjatu, ktéry posiadajg pracownicy. Aby to
osiagal, niezbedne jest umozliwianie pracownikom rozwoju ich kompe-
tencji 1 dbanie o talenty, a wicc szczegblnie wybitnych 1 uzdolnionych pra-
cownikdéw, o ponadprzeci¢tnych mozliwosciach i osiagnigciach.
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Zarzadzanie talentami okreSlane jest jako koncepcja strategiczna,
zwigzana z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi [takze w skali mi¢dzyna-
rodowej, przyp. aut.], ktéra dotyczy identyfikacji talentéw, ich pozyskiwa-
nia, motywowania i rozwoju a takze podejmowania skutecznych dzialan
w celu zatrzymania ich w organizacji. Koncepcja zarzgdzania talentami
zakltada takze optymalne wykorzystanie talentéw!. Chodzi o to, aby uta-
lentowani pracownicy, zardwno teraz, jak i w przyszlosci przynosili orga-
nizacji takie warto§ci, rozwigzania, efekty ich pracy, aby mozna byto diu-
gofalowo budowac przewage konkurencyjng firmy.

Nalezy podkreslié, ze zarzadzanie talentami to wazny obszar mie-
dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym duza odpo-
wiedzialno$¢ spada wlasnie na menedzeréw. To konieczno$¢ wnikliwego
poznania mozliwosci pracownikéw, ich ambicji 1 motywacji, delegowa-
nia pracownikéw do realizacji nowych zadan, a przede wszystkim podej-
mowanie trafnych decyzji zwigzanych z rozwojem szczegdlnie zdolnych
1 ambitnych pracownikéw, czyli talentéw.

Mig¢dzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi jest definiowane, uj-
mowane 1 wyja$niane na wiele sposobéw. Jedng z najkrétszych jego de-
finicji podaje R. Boxall, ktéry zaznacza, ze miedzynarodowe ujecie
zarzadzania zasobami ludzkimi (International Human Resources Mana-
gement) dotyczy sposobéw zarzadzania pracownikami w sytuacji, w kt6-
rej przedsigbiorstwo (...) prowadzi swoja dziatalno$¢ gospodarcza w skali
mi¢dzynarodowe;j’.

Jednym z bardzo waznych obszaréw wspélczesnego zarzadzania za-
sobami ludzkimi jest zarzgdzanie talentami. Szczegblnie w firmach mie-
dzynarodowych pozyskiwanie, zatrzymanie talentéw w organizacji i diu-
gofalowe zaangazowanie ich w efektywne realizowanie celéw, to istotne
wyzwania, przed ktérymi stoja menedzerowie i dziaty HR.

1 A. Hadrys-Nowak, Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwie — studia przypadkow, ,Przedsic-
biorczos¢ i Zarzadzanie”, t. 14, z. 12, cz. 2 [=Zarzadzanie w XXI wieku. Menedzer innowa-
cyjnej organizacji], s. 25.

2 Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi.

3 Cz. Zajac, Kulturowe i personalne problemy zarzqdzania zasobami ludzkimi w miedzynarodo-

wych grupach kapitatowych w swietle badari empirycznych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
t. 6,z. 89 (2012), s. 43.
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W literaturze polskiej, jak i zagranicznej definicja talentu opisywana
jest w réznych perspektywach. Ed Michael, Helen Handfield-Jones, Beth
Axelrod* przedstawiajg talent z punktu widzenia jednostki jako: ,sume
zdolnosci danej osoby — wrodzone dary, umiejetnosci, wiedza, do§wiad-
czenie, inteligencja, umiej¢tno$é podejmowania decyzji, postawy, charak-
ter 1 zaradno$¢. Zawiera w sobie tez umiejetno$¢ uczenia si¢ 1 samodo-
skonalenia”. Takie samo ujecie definicji talentu ujmuje Tadeusz Listwan’
wskazujac, ze talent uwidacznia si¢ w osobie z wybitnym potencjalem.

Inni autorzy przedstawiajg definicje¢ talentu z perspektywy organiza-
cyjnej. Stanistawa Borkowska® uwaza, iz talenty to osoby, ktére sg ,,twor-
cze, zaradne, pomyslowe, o duzym potencjale rozwojowym, stanowigc
gléwne Zrédlo wzrostu wartoéci firmy”. Peter Cheese, Robert J. Thomas,
Elizabeth Craig’ podkre$laja, ze termin talent zawiera w sobie posiadanie
przez czlowieka kilka istotnych cech, takich jak wiedza, umiejetnosci, do-
$wiadczenie i1 zachowanie, ktére przyczyniaja si¢ do lepiej wykonywanej
pracy.

W literaturze trwajg dyskusje, czy termin ,talent” moze by¢ skierowa-
ny do wszystkich pracownikéw organizacji czy tez tylko do wybranych
0s6b. Wedlug Michael’a Armstronga kazdy pracownik ma pewien poziom
zdolnosci, stad tez proces zarzadzania talentami nie powinien ograniczaé
si¢ wylacznie do malej grupy oséb. Podkresla, ze nalezy skupié¢ dzialania
na osobach, ktére posiadajg rzadkie umiejetnosci i majg duzy potencjal
osiagniecia sukcesu®. Z drugiej strony sg publikacje, w ktérych akcentu-
je si¢ talent wylgcznie w odniesieniu do bardzo malej grupy, ktéra wyka-
zuje si¢ ponadprzeci¢tnymi osiggni¢ciami, inspiruje innych do osiggania
jeszcze wyzszych wynikéw, rozumie 1 zna kluczowe kompetencje 1 war-
tosci organizacji. Odejscie ich wplywa na ograniczenie rozwoju organi-
zacyjnego ze wzgledu na ich znaczny wplyw na obecne 1 przyszle wyniki

organizacji’.

4 E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Boston 2001, s. 9-11.

5 T Listwan, Zarzgdzanie talentami — nowy nurt zarzqdzania kadrami w organizacjach, w: Kierun-
ki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarzqdzania przedsigbiorstwem, red. H. Jagoda, J. Lichtar-
ski, Wroctaw 2010, s. 20-27.

6  S.Borkowska, Kilka refleksji tytutem wstepu, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, War-
szawa 2005, s. 11-13.

7 P. Cheese, R.J. Thomas, E. Craig, The talent powered organization: Strategies for globalization,
talent management and high performance, London-Philadelphia 2008, s. 7-10.

8 M. Armstrong, Armstrong’s Handbook of Strategic Human Resource Management, London 2011,
s. 168.

9  L.A. Berger, Creating a Talent Management System for Organization Excellence: Connecting the
Dots, w: The talent management handbook. Creating organizational excellence by identifying, de-
veloping, and promoting your best people, eds. L.A. Berger, R.B. Berger, New York 2004, s. 3-21.
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Podobnie jak w przypadku terminu talent, tak tez w odniesieniu do za-
rzadzania talentami istnieje w literaturze wiele pogladéw na ten temat*.
Analizujac talent w odniesieniu do wszystkich pracownikéw, nalezy za-
uwazy¢, 1z zarzadzanie talentami nie r6zni si¢ znacznie od zarzadzania
zasobami ludzkimi, w tym sensie, ze ,zarzadzanie talentami obejmu-
je szereg typowych dzialan zarzadzania ludzmi np. rekrutacja, selekcja,
szkolenia, ocena”!!. Inne ujecie [zaréwno zagranicznych jak i polskich
autoré6w] podkresla potrzebe koncentracji struktur, proceséw i ludzi na
wybranej grupie pracownikéw o wysokim potencjale osiagajacych wysokie
wyniki i majacych pespektywe rozwoju ',

W literaturze mozna tez zapoznal si¢ z kolejnym ujeciem zarzadza-
nia talentami, a mianowicie, ze zarzagdzanie talentami obejmuje dziatania
zwigzane z identyfikacja, przycigganiem, integracja, rozwojem, motywa-
¢ja 1 utrzymaniem pracownikéw .

Chcac jak najlepiej wykorzystal potencjal pracownikéw, organiza-
cja powinna przygotowaé im odpowiednie miejsce pracy oraz zadania'*.
Wazne jest wigc, aby zarzadzanie talentami od najwczesniejszych dziatan
podejmowanych przez organizacj¢ powinno byé starannie przygotowane
1 realizowane.

Zarzadzanie talentami staje si¢ narzedziem wyrdzniajgcym organiza-
¢je, pod warunkiem, ze przyciaga si¢ talenty i o nie dba m.in. poprzez
umozliwianie im systematycznego rozwoju i doskonalenie kwalifika-
¢ji. W krétkim okresie czasu, organizacja moze to traktowaé jedynie jako
koszt, jednak z perspektywy diugofalowej przyczyni si¢ rozwoju i zwick-
szenia sprawno$ci dziatania catej firmy?".

10 S. Brittain, How to manage key talent, ,People Management”, vol. 13, no. 12 (2007), s. 46-47;
T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P Mowl, S. Orme, Talent Assessment: A New Strategy for Talent
Management, Aldershot 2007, s. 38; H. Bieniok, Zarzgdzanie talentami jako $rédto wiedzy i kom-
petencji w organizacyi, w: Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy. Zasobowe
podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacyi, red. A. Glifiska-Newes, Torun 2008, s. 409-422.

11 PIles, X. Chuai, D. Preece, Talent Management and HRM in Multinational companies in Beijing:
Definitions, differences and drivers, ,,Journal of World Business”, vol. 45, no. 2 (2010), s. 179-189.

12 S. Brittain, How to, s. 46-47; 'T. Listwan, Zarzgdzanie talentami, s. 20-27.

13 B.AM. Kamil, Z. Hamid, J. Hashim, A. Omar, A study of the implementation of Talent Manage-
ment Practices At Malaysian Companies, ,,Asian Journal of Business and Management Sciences”,
vol. 1, no. 4 (2011), s. 147-162; M. Maya, R. Thamilselvan, Employee Perception Towards Talent
Management Strategies — An Empirical Study with Reference to software companies in Chennai
city, ,International Journal of Management”, vol. 3, iss. 2 (2012), s. 171-176.

14 E. Maliszewska, Zarzqdzanie talentami — rozwazania prakeyki, w: Zarzqdzanie talentami, red.
S. Borkowska, Warszawa 2005, s. 59.

15 M. Pilat, Talent management as a mainspring for successful development of a company, w: New
Economic Challenges, Brno 2009, s. 79.
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Podsumowujac, mozna stwierdzié, iz talent przez wielu autoréw jest
definiowany w r6zny sposdb. Talent moze by¢ okreslany z perspekty-
wy jednostki czy organizacji, w odniesieniu do wszystkich pracownikéow
lub tylko wybranych oséb. Podobnie jest w odniesieniu do zarzadzania
talentami.

Dla wspélczesnych organizacji wazne jest jak najlepsze wykorzysta-
nie potencjalu zasobéw ludzkich. Oznacza to, ze organizacje coraz czg¢s-
ciej beda poszukiwal odpowiednich narzedzi zarzadzania wybitnymi
pracownikami.

Wspdlczesne kompetencje menedzerskie sg rozumiane jako ogél wiedzy
1 umiej¢tnoscl. Niektérzy autorzy w sklad tego pojecia wiaczajg takze po-
stawy'®”. Natomiast wyjas$nienie kompetencji w szerszym ujeciu, taczy
w sobie takie elementy, jak kwalifikacje, wyksztalcenie, doskonalenie za-
wodowe i doSwiadczenie.

Autorki zgadzaja si¢ z Czeslawem Zajacem, ktéry przyjmuje, ze:

Mig¢dzynarodowy menedzer to osoba o odpowiedniej wiedzy, odpo-
wiednich umiejetnosciach, predyspozycjach 1 odpowiednim do$wiad-
czeniu, umozliwiajacych mu wypelnianie funkeji i rél kierowniczych
w przedsigbiorstwach lub zgrupowaniach przedsi¢biorstw o charakterze
miedzynarodowym .

Badacze 1 praktycy podkreslaja, ze wspolcze$ni menedzerowie, dzia-
tajacy szczegdlnie na migdzynarodowych rynkach powinni posiadaé mie-
dzy innymi takie cechy, jak: wysoki poziom motywacji, zdolnos¢ do cig-
glego uczenia si¢ i zdobywania aktualnej wiedzy, zwlaszcza w kontekscie
réznych kultur i rynkéw, otwarto$é na zmiany, umiej¢tno$é niwelowa-
nia oporu pracownikéw w trudnych sytuacjach, zdolnosé przekonywania
pracownikéw do innowacyjnych rozwiazaf, ciagle poszukiwanie nowych
mozliwosci dziatania.

Skuteczny, mi¢dzynarodowy menedzer to osoba pracowita, zdyscy-
plinowana, konsekwentna w dzialaniu i realizacji wyznaczonych celéw.
Ponadto to osoba wiarygodna w oczach pracownikéw, otwarta na ich

16 A. Rakowska, A. Sitko-Lutek, Doskonalenie kompetencyi menedzerskich, w: K. Kubik, Menedzer
w przedsigbiorstwie przysztosci, Toruf 2005, s. 120.

17 Cz. Zajac, Kulturowy kontekst migdzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi, ,Problemy
Zarzadzania”, vol. 9, nr 4 (2011), s. 53.
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pomysly i rozwigzania, zaangazowana i budujgca zaangazowanie innych,
sklonna do ryzyka, ale potrafigca profesjonalnie wykorzystal wiedz¢ swo-
ja 1 zespolu, ktérym zarzadza, zwlaszcza w kontekscie réznych kultur.

Wsréd waznych cech wspotezesnych menedzeréw pracujacych w mig-
dzynarodowych firmach wyréznia si¢ takze pewno$¢ siebie, orientacj¢ na
osiagniecie sukcesu, asertywnosé, tolerancje na stres, upér i stanowczo$é,
inteligencje oraz odwagg. Z kolei pozgdane umiejetnosci takich menedze-
roéw to przede wszystkim kreatywno$¢ i innowacyjno$é, takt i zdolnosci
dyplomatyczne, szybkie podejmowanie decyzji.

Autorki pragng podkreslié, ze praca menedzera w organizacji migdzy-
narodowej wymusza wrecz zdobywanie wiedzy interdyscyplinarnej, po-
siadanie umiejetnodei analitycznych, rozumienia globalnego kontekstu
funkcjonowania organizacji, identyfikowania ryzyka w skali miedzyna-
rodowej oraz posiadania umiej¢tno$ci poznawania kultur pracownikéw,
ktérymi zarzadza. Menedzer pracujacy w mi¢dzynarodowej firmie po-
winien posiadal charyzme, zdolno$¢ dzialania pod presja czynnikow ze-
wnetrznych, powinien by¢ elastyczny i mieé strategiczng wyobraZnie'®.

Menedzeréw dziatajacych w Srodowisku miedzynarodowym powinna
cechowa¢ réwniez wrazliwosé na kwestie kulturowe, zdolnosé¢ do szybkiej
adaptacji, skuteczna komunikacja w warunkach réznorodnosci kulturo-
wej, sprawnos$¢ i elastyczno§é w dzialaniu na styku r6znych kultur®.

Do pozadanych cech mi¢dzynarodowych menedzeréw zaliczy¢ nale-
zy takze znajomo$¢ technik zarzadzania migdzykulturowego, kosmopoli-
tyzm, znajomos$¢ jezykéw obcych, dzielenie si¢ przywdédztwem, globalne
mySlenie®.

Czestaw Zajac stwierdza, ze:

posiadanie kompetencji miedzykulturowych, czego przejawami sa m.in.
zdolnos§¢ do adaptacji w réznorodnym kulturowo §rodowisku zawodo-
wym, otwarto$¢ 1 wrazliwo$¢ na inne kultury, umiejetno$é prowadzenia
negocjacji 1 stosowania instrumentéw zarzadzania w warunkach wielu
kultur, a ponadto umiej¢tno$é budowania mi¢dzynarodowych zespotow
i zarzgdzania nimi [w tym zarzgdzanie talentami — przyp. aut.]Joraz glo-
balne przywédztwo coraz powszechniej uznawane sg za kluczowe ele-
menty pozadanych, a nawet wymaganych kompetencji wspélczesnego
miedzynarodowego menedzera?'.

18 K. Kubik, Menedzer, s. 229-230.

19  Migdzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, red. A. Pocztowski, Warszawa 2002, s. 32.

20 J. Trippner-Hrabi, Zadania kierownikéw migdzynarodowych zespotow wiedzy, ,,Zeszyty Nauko-
we Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach”, nr 107 (2015), s. 62.

21 Cz. Zajac, Kulturowy, s. 54.

83



84

/Wmﬂéﬁ/wy kultury (nr 20) Zarzadzanie miedzykulturowe / Cross Cultural Management

Podsumowujac, bardzo wazne jest, aby menedzer pracujacy w mie-
dzynarodowej firmie uwzglednial w zarzadzaniu swoim zespolem zréz-
nicowanie kulturowe pracownikéw i kontekst kulturowy?. Jest to szcze-
gblnie istotne wlasnie w zarzadzaniu talentami.

Autorki chcg podkreslié réwniez, ze menedzerowie, ktérzy ponoszg
odpowiedzialno$¢ za zarzgdzanie ludZmi w strukturach mi¢dzynarodo-
wych powinni przede wszystkim znal swoich pracownikéw. Wazne jest,
aby trafnie identyfikowali potencjal rozwojowy podwladnych, ich moty-
wacj¢ do zdobywania wiedzy i cigglego uczenia si¢ oraz, aby stwarzali
mozliwosci do rozwoju ich kompetencji i skutecznego ksztaltowania Scie-
zek kariery w mi¢dzynarodowych zespolach.

Cullen i Parvoteeah? wskazuja, ze migdzynarodowe zarzadzanie organi-
zacjg jest nierozlacznie powigzane ze sferg zachowan kulturowych, jako
ze kultura jest reprezentowana w kategoriach powszechnych przekonan,
norm i warto$ci, wedlug ktérych zyjg grupy réznych ludzi.

Wyniki badan potwierdzaja, ze na zachowanie pracownikéw ,znacz-
nie silniej wptywa kultura narodowa niz kultura danej korporacji”*.
Oznacza to znaczny wplyw kultury narodowej na ludzkie zachowania
we wszystkich sferach zycia spolecznego, w tym zycia gospodarczego?.
Zrbéznicowanie kulturowe w miejscu pracy oznacza, ze organizacja za-
trudnia pracownikéw z szerokiego wachlarza $rodowisk pod wzgledem
pochodzenia etnicznego, rasy, plci i religii.

W literaturze badacze wskazujg na dwa podejscia dotyczgce wplywu
czynnikéw kulturowych na prace menedzeréw migdzynarodowych, po-
dejscie dywergencyjne i konwergencyjne. W pierwszym przypadku zakla-
da si¢ stosowanie zréznicowanych metod zarzadzania oraz postaw i za-
chowan pracownikéw z réznych krajéw uwzgledniajac kontekst m.in.
ekonomiczny, polityczny czy tez spoleczny®. W odniesieniu do drugiego

22 S. Staficzyk, Nurt kulturowy w zarzqdzaniu, Wroclaw 2008, s. 152.

23 ].B. Cullen, K.P. Parboteeah, Multinational management: a strategic approach, New York 2008,
s. 48-59.

24 L. Sultkowski, Czy kultury organizacyjne zmierzajg do unifikacji? ,Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi”, nr 3-4 (2002), s. 12.

25  G. Hofstede, Konsekwencje kultury, MBA” nr 1 (2003), s. 29.

26 A. Sitko-Lutek, Kulturowe uwarunkowania doskonalenia menedzeréw, Lublin 2004, s. 16.
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podejscia przyjmuje si¢ jeden uniwersalny system zarzadzania oraz za-
chowan i postaw pracownikéw stosowany w kazdym kraju bez wzgledu
na odmienno$é spoteczno-kulturowa?.

Istotne jest wigc, aby ,,menedzerowie odznaczali si¢ wysokimi kwali-
fikacjami, bogatym do$wiadczeniem zdobytym na r6znych rynkach mig-
dzynarodowych i rozumieli, w jaki sposéb pracownicy wywodzacy sie
z odmiennych kregéw kulturowych moga uczyé sie od siebie nawzajem”%.

Wazne sg z pewnoscig szkolenia pracownikéw z zakresu wrazliwosci
1 Swiadomosci kulturowej. Dobre miejsce pracy to takie, w ktdrym wszyscy
pracownicy sg akceptowani i traktowani réwno, bez wzgledu na réznice
kulturowe. Uwaza si¢ réwniez, iz organizacje w ktérych wystepuje rézno-
rodno$¢ kulturowa, sg bardziej nastawione na pomysly i szerszg perspek-
tywe analizowanych probleméw. Z punktu widzenia menedzera istotne
staje si¢ stworzenie odpowiednich warunkéw pozwalajacych na swobod-
ne wyrazanie opinii i sugestii przez pracownikéw pochodzacych z r6z-
nych kregow kulturowych®.

Menedzerowie w mi¢dzynarodowych organizacjach, muszg rozwijaé
tolerancj¢ na réznice kulturowe oraz posiadaé aktualng wiedze¢ na temat
przekonani i warto$ci zagranicznych kontrahentéw. Jest to mozliwe m.in.
poprzez zatrudnianie pracownikdéw, ktérzy méwig jezykiem klientéw i ro-
zumiejg ich potrzeby. Praca w organizacji, gdzie ludzie pochodzg z r6z-
nych krajéw, srodowisk kulturowych powoduje, ze menedzerowie powin-
ni byé elastyczni i tolerancyjni, stosowaé odpowiednie style zarzadzania
1 wzorce komunikowania si¢. Dzialania menedzeréw powinny 1gczyc
zréznicowanych kulturowo pracownikéw.

Menadzerowie powinni zwracal réwniez uwage na to, iz pracowni-
cy pochodzacy z innych krajéw moga przezywac szok kulturowy spowo-
dowany takimi czynnika mi jak np. rézna filozofia zarzadzania, jezyk,
postawa wobec pracy, oddzielenie od rodziny i przyjacidl, co objawia si¢
niepewnoscig 1 dezorientacjg spowodowang zetknieciem si¢ z inng kultu-
ra. Niektérzy moga nawet izolowac si¢ od zespotu. Rola menedzera w ta-
kich trudnych sytuacjach jest szczegélnie istotna. Umiej¢tno$é obserwa-
¢ji pracownikéw, zmian ich zachowan i postawy wobec pracy, powinna

27 C. Brewster, Migdzynarodowe i porownawcze zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,Zarzadzanie za-
sobami ludzkimi”, nr 6 (2003), s. 9-12.

28 D. Simpson, Rola zrdznicowanego kulturowo personelu w zarzqdzaniu wiedzq w korpora-
gach transnarodowych, w: Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Perspektywa lokalna i globalna, red.
T. Listwan, S. Witkowski, Wroctaw 2004, s. 313.

29 N. Kokemuller, The Advantages of Diverse Culture in the Work Force, za: http://smallbusiness.
chron.com/advantages-diverse-culture-work-force-18441.html, [dostep: 02.05.2017].

30 K. Davis, ].W. Newstrom, Human Behavior at work, 8th Edition, New York 1989, s. 85-93.
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prowadzi¢ do zastosowania odpowiednich dzialaf w obszarze komunika-
¢ji oraz motywacji’'.

Podsumowujac, menedzerowie w przypadku wystepowania réznorod-
nosci kulturowej powinni zwracal szczegdlng uwage na wzrost toleran-
¢ji pracownikdéw na niejednoznacznos$é, ksztaltowanie taktu, tolerancji
w swoich zespolach oraz szacunku dla postaw, zachowan i komunikacji
wspolpracownikéw z innych kregéw kulturowych.

Czestg praktyka firm jest oferowanie programéw zarzadzania talentami
wylacznie dla wybranych oséb, co moze skutecznie demotywowaé pozo-
stalych pracownikéw do rozwoju i doskonalenia swoich umiej¢tnosci.

W organizacjach mi¢dzynarodowych pracownicy wyzszych szczebli
zarzadzania, jako uczestnicy programéw rozwoju talentéw majg mozli-
wos¢ udzialu w réznych inicjatywach 1 przedsigwzi¢ciach mi¢dzynaro-
dowych. Zdarza sig, ze skierowanie programu tylko do wybranych mene-
dzeréw prowadzi do rywalizacji w tej grupie pracownikéw, nierzadko na
arenie mi¢dzynarodowej.

Ponadto w mig¢dzynarodowych organizacjach, problemem w obsza-
rze zarzgdzania talentami moze by¢ réwniez to, iz utalentowani pracow-
nicy bywaja oddelegowywani do pracy w innych oddzialach firmy. Prze-
dtuzajacy si¢ czas adaptacji pracownika w nowym otoczeniu kulturowym
moze negatywnie wplywac na jego motywacj¢ zaré6wno do pracy jak i do
rozwoju.

Nalezy podkresli¢, ze w wielu przypadkach niestety zarzadzanie talen-
tami ma charakter taktyczny i krotkoterminowy, nie sg to dzialania o cha-
rakterze strategicznym 1 diugoterminowym. Ponadto tworzac programy
zarzadzania talentami, firmy starajg si¢ oferowal nie wystarczajgco atrak-
cyjne warunki pracy 1 rozwoju utalentowanym jednostkom, co prowadzi
czesto do podjecia przez nich decyzji o odejéciu®. Nie chodzi tu wyltacz-
nie o wysoko$¢ wynagrodzenia, czy inne formy benefitéw. Firmy po prostu
zapominajg o tworzeniu przyjaznej kultury organizacyjnej czy podnosze-
niu jakoSci zarzadzania®.

Jak juz wcze$niej wspomniano, rola przetozonych w zatrzymywa-
niu w firmie utalentowanych pracownikéw jest bardzo istotna. Duze

31  E. Marx, Przetamywanie szoku kulturowego, Warszawa 2000, s. 25.
32 Zarzgdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Krakéw 2008, s. 121.
33 D. Klimkiewicz, W poszukiwaniu talentow, ,Personel”, nr 5 (2007), s. 38-39.
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znaczenie ma poziom zaufania, bowiem dzialania oparte na nieufnosci
i ciaglej kontroli nie wplywajg pozytywnie zaréwno na pracownikéw, jak
1 menedzeréw. Wyniki badah wskazuja, ze 80% odejs¢ talentéw zwigza-
ne bylo z malo satysfakcjonujgca wspétpracg z przelozonymi*. Stad rola
1 znaczenie menedzeréw, ich sposdb zarzadzania i budowania relacji
z pracownikami oraz dzialania podejmowane w zarzadzaniu talentami s
wyjatkowo wazne.

Wsréd utalentowanych pracownikéw moze tez pojawié si¢ frustra-

cja zwigzana z brakiem mozliwosci wykorzystania posiadanej przez nich
wiedzy i powigzania programu zarzadzania talentami z celami bizneso-
wymi organizacji. Dlatego tez stosowanie przez firmy programy zarza-
dzania talentami powinny by¢ elementem starannie przemys$lanej strate-

gii, zmierzajacej do zwickszenia konkurencyjnosci organizacji

35

Wedlug badan przeprowadzonych przez McKinsey Quarterly do naj-

bardziej istotnych bledéw zwigzanych w realizacjg programéw zarza-
dzania talentami zalicza si¢ brak zaangazowania zaréwno menedzeré6w
wyzszego szczebla, jak 1 menedzeréw liniowych w obszarze zarzadza-
nia talentami oraz brak kultury organizacyjnej nastawionej na wspotpra-
ce (wykres 1)3. Takie podejécie menedzerdw do zarzadzania talentami
W znacznym stopniu przyczynia si¢ zmniejszenia sprawnosci programow
zarzgdzania talentami.

Niestety menedzerowie nie zawsze rozumiejg potrzeby podwladnych,

zwlaszcza w odniesieniu do utalentowanych pracownikéw. Ponad 89%
badanych menedzeréw jest zdania, iz pracownicy rezygnujg z pracy w fir-
mie ze wzgledu na zbyt niskie wynagrodzenie, podczas gdy w rzeczywi-
sto$ci az 88% pracownikéw jako powdd odejscia podaje takie elementy jak
m.in. kadra zarzgdzajaca, kultura organizacyjna, otoczenie, i in. Wyst¢po-
wanie takiej rozbiezno$ci moze prowadzi¢ do niewltasciwego opracowania
programdw zarzadzania talentami®’. Organizacje i menedzerowie powin-
ni na to zwrociC szczegdlng uwage.

34

35

36

37

N. Sosifiska, Magia rozwoju talentow. Jak zdobyc, zatrudnic i zatrzymad wtasciwych ludzi
w firmie, Krakéw 2007, s. 134.

L.A. Berger, D.R. Berger, The talent management handbook: creating a sustainable competitive
advantage by selecting, developing, and promoting the best people, New York 2011, s. 6.

M. Guthridge, A.B. Komm, E. Lawson, Making talent a strategic priority, ,The McKinsey Quar-
terly”, vol. 1 (2008), s. 51.

J.M. Bremen, M. Sejen, Advancing Total Rewards and The Employee Value Proposition, ,Works-
pan”, vol. 1 (2012), s. 57; L. Branham, The 7 hidden reasons employee leave: how to recognize the
subtle signs and act before it’s too late, New York 2005, s. 3.
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menedzerowie liniowi nie przeciwdziataja niskiej
efektywnosci, nawet jesli jest ona diugotrwata

kierownictwo nie widzi potrzeby wiazania strategii
zarzadzania talentami ze strategia firmy

najwyzsze kierownictwo nie jest zaangazowane w
tworzenie strategii zarzadzania talentami

menedzerowie liniowi sg niechetni do podziatu
podwiadnych na wykonawcdwnajle pszych,...

menedzerowie liniowi nie s3 wystarczajaco
zaangazowani w rozwd] podwiladnych i ich rozwdj

organizacja nie posiada kultury zachecajacej do
wspdtpracy i wspdlnego uzytkowania zasobdw

kierownictwao wyzszego szczebla zbyt mato czasu
poswieca na zarzadzanie talentami

0% 20% 40% 60% 80%

Wykres 1. Giéwne bariery pojawiajace si¢ w organizacji zwigzane z zarzadzaniem
talentami

Zrbdto: M. Guthridge et al., Making talent a strategic priority, , The McKinsey Quarterly”,
vol. 1 (2008), s. 51.

Wsréd przyczyn, dlaczego utalentowani pracownicy odchodzg z firmy,
wymienia si¢ rowniez diugi proces decyzyjny, negatywny wizerunek orga-
nizacji, niekorzystny klimat organizacyjny, niekorzystna sytuacje ekono-
miczna przedsicbiorstwa?®.

Z kolei z badan przeprowadzonych przez Millward Brown, wynika, ze
na zmian¢ miejsca pracy przez talenty wplywaja takze zbyt niskie wyna-
grodzenie (52%); brak perspektyw awansu (39%); brak mozliwo$ci samo-
realizacji (34%), zta atmosfera w firmie (26%) oraz nuda i rutyna (18%)%.

Laura Platkowska-Prokopczyk wéréd najczesciej popelnianych ble-
déw w zarzadzaniu talentami wyréznia m.in.:

— krétkowzroczno$é zwigzang z brakiem zwigzku planowania karier ze
strategicznymi celami organizacji;(...)

— brak aktualizacji w planowaniu karier w powigzaniu z procesem plano-
wania i budzetowania;(...)

— niewywigzywaniem si¢ organizacji z obietnic zlozonych utalentowa-
nym pracownikom, co w dluzszym okresie czasu moze spowodowac
odejscie pracownika*.

38 N. Thom, V. Friedli, R. Moser, A. Saxer, Retention Management fiir High Potentials, w: Jahrbuch
Personalentwicklung und Weiterbildung-Praxis und Perspektiven, eds. K. Schwuchow, J. Gut-
mann, Miinchen-Unterschleissheim 2003, s. 238.

39 Raport HR 2016/2017, Gamma, za: http://www.projektgamma.pl/uploads/HR_TREN-
DY _2017.pdf; s. 29 [dostep: 21.03.2017].

40 L. Platkowska-Prokopezyk, Uwarunkowania eliminacji talentow w organizacjach zbiurokratyzo-

wanych, w: Dysfunkcje i patologic w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. Janowska Z., t. 4,
£.6dz 2011, s. 343.
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Reasumujgc, sytuacja, w ktérej firmy z jednej strony poszukuja talen-
téw, a z drugiej nie potrafig niestety dobrze zagospodarowac juz posiada-
nymi utalentowanymi pracownikami, powoduje, ze cz¢$¢ z nich stosuje
wobec zarzadzania talentami polityke wyzysku, zamiast polityki rozwojo-
wej. Menedzerowie czgsto chcea, aby talenty angazowaly caly swoj poten-
¢jal w firme, nie zapewniajac im jednak odpowiednich warunkéw do pra-
cy i rozwoju w dluzszym okresie czasu.

W literaturze wymienia si¢ wiele bledéw jakie popelniane sa przez or-
ganizacje w obszarze zarzadzania talentami, m.in. brak zaangazowania
zardbwno menedzeréw wyzszego szczebla, jak i menedzeréw liniowych,
realizowanie dzialaf o charakterze taktycznym, a nie strategicznym, brak
odpowiedniej, wspierajacej talenty kultury organizacyjne;j.

Nalezy podkreslié, ze kazdy menedzer powinien troszczy¢ si¢ o roz-
woj swoich pracownikéw. W konteks$cie migdzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi oznacza to, ze zna on potrzeby i rozumie oczekiwa-
nia zréznicowanych kulturowo zespoléw, wspiera pracownikéw w rozwo-
ju ich kompetencji i docenia wielokulturowo$¢ w zarzadzaniu talentami.

Zmiany zachodzace w demografii rozwinictych gospodarek wskazujg na
znaczne starzenie si¢ spoleczenstw, co w sposob bezposredni wplywa na
redukcje 0s6b wchodzaceych na rynek pracy, takze tych o wysokich kwali-
fikacjach i potencjale rozwojowym, cz¢sto okre§lanych mianem talentéw
czy gwiazd. W dluzszej perspektywie czasu moze to prowadzi¢ do ogra-
niczania mozliwosci rozwojowych niektérych firm. Juz dzi§ obserwuje-
my rywalizacje przedsigbiorstw o szczegdlnie uzdolnionych i ambitnych
pracownikow.

W literaturze przedmiotu opisane zostaly dwa stany rzeczywistosci —
»stara rzeczywisto$¢” oraz ,nowa rzeczywisto$¢”, ukazujac elementy przy-
czyniajace si¢ do zwigkszenia roli 0sdb szczegdlnie utalentowanych w or-
ganizacji (tabela 1)*.

41 T. Ambler, S. Barrow, The Employer Brand, , The Journal of Brand Management”, vol. 4 (1996),
s. 185-206; M.J. Ewing, L.F. Pitt., N.M. de Bussy, P. Berthon, Employment Branding in the
Knowledge Economy, ,International Journal of Advertising”, vol. 21 (2002), s. 23; E. Michaels,
H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Boston 2001, s. 6.
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Tabela 1. Stara i nowa rzeczywisto§¢ funkcjonowania organizacji w walce o talenty

Stara rzeczywisto$¢ Nowa rzeczywisto$¢
Ludzie potrzebujg firm. Firmy potrzebuja ludzi.
O przewadze konkurencyjnej decyduja: O przewadze konkurencyjnej decyduja
kapital, maszyny, lokalizacja. talenty.
Dysponowanie utalentowanymi Dysponowanie utalentowanymi
pracownikami wyrdznia. pracownikami znaczgco wyr6znia.
Stanowisko pracy to rzadkie dobro. Talenty to rzadkie dobro.
Pracownicy sa lojalni, a stanowiska sa Ludzie sa mobilni, a ich zaangazowanie
bezpieczne. krotkoterminowe.
Ludzie akceptujg standardowy pakiet, Ludzie oczekuja znacznie wigcej.
ktéry si¢ im oferuje.

Zrédto: E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The War for Talent, Boston 2001, s. 6.
T. Listwan podkresla:

obecnie ludzie w organizacji postrzegani sa jako zasoby strategiczne,
stwarzajace mozliwo$¢ uzyskania i utrzymania przewagi konkurencyjne;.
Jest to mozliwe przede wszystkim dzigki zdolnoSciom, kwalifikacjom oraz
ich kreatywnosci i elastycznosci w dziataniu®.

Stad tez brak dziatan ukierunkowanych na poszukiwanie i pozyskiwa-
nie talentéw we wspdlczesnym biznesie moze faktycznie stanowié zagro-
zenie dla rozwoju organizacji. W zwiazku z tym nalezaloby dokonywac
ciaglej diagnozy posiadanych zasobéw ludzkich pod wzgledem ich dosko-
nalenia 1 wyszukiwania talentéw. Z drugiej za$ strony niezbedne jest ana-
lizowanie skuteczno$ci dziatafi podejmowanych przez organizacje w ob-
szarze zarzgdzania talentami.

Wymég wysokiej jakosci zasobéw ludzkich stawia w centrum zaintereso-
wah podmiotéw uczestniczacych w zarzadzaniu zasobami pracy zagad-
nienie nieustannego doskonalenia i rozwoju zawodowego pracownikéw.
Szczegblne wymagania stawiane sg kadrze menedzerskiej, ktora musi
mieé wszechstronng wiedze oraz umiejetnosci kierowania ludzmi®.

42 A. Raczek, Wipdiczesne problemy i wyzwania zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach
migdzynarodowych, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej. Zarzadzanie”, nr 22
(2016), 5. 171.

43 M. Bialasiewicz, Rola i doskonalenie menedzerdw w przedsigbiorstwie zorientowanym na wiedzg,
»Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego, Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicz-
nych i Zarzadzania”, nr 21 (2001), s. 26.
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Menedzerowie powinni pamictal, ze motywowanie 1 angazowa-
nie pracownikéw do skutecznego dzialania na rzecz firmy, do realiza-
¢ji nowych zadah i wyzwan, wymaga autentycznosci, bycia prawdziwym
i szczerym*. Natomiast zdolno$¢ organizacji do przyciggania, zatrzymy-
wania 1 inspirowania o0sdb z réznych Srodowisk kulturowych moze pro-
wadzi¢ do przewagi konkurencyjnej poprzez posiadanie 1 utrzymanie naj-
wyzszej jakosci zasobéw ludzkich. Istnienie zréznicowanych kulturowo
grup pracownikéw powoduje, iz organizacje moga wykorzystywac znacz-
nie wickszy poziom ich kreatywnoSci w rozwigzywaniu probleméw oraz
elastycznos$ci w dostosowaniu si¢ do zmian.

Reasumujgc, autorki pragna podkreslié, ze w mi¢dzynarodowym za-
rzgdzaniu zasobami ludzkimi skuteczny menedzer jest osobg komunika-
tywnag, potrafigcg odnalezé si¢ w réznych realiach kulturowych, konse-
kwentna w dazeniu do realizacji wyznaczonych celéw, wiarygodng w tym,
co méwi i robi, sklonng do ponoszenia ryzyka, otwartg na zmiany oraz
dbajacg o szczegdlnie uzdolnionych, wybitnych pracownikéw, czyli talen-
ty, ktére maja istotny wplyw na sukces organizacji na globalnym rynku.
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