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ANALIZA SYSTEMU ZARZADZANIA TALENTAMI
W ORGANIZACJACH

ANALYSIS OF THE TALENT MANAGEMENT
IN ORGANIZATIONS

Streszczenie: Celem opracowania jest analiza elementow systemu zarzadzania talentami w organi-
zacji. Artykut porusza problemy zwigzane z istotg oraz znaczeniem talentu w organizacji; dokona-
no analizy zdefiniowania pojecia ,,talent” W artykule przedstawiano proces zarzadzania talentami
dostosowany do potrzeb organizacji wykorzystujacy umiejetnosci oraz potencjat pracownikow
o wysokich kompetencjach. Oméwiono réwniez wybrane modele zarzadzania talentami.

Stowa kluczowe: talent, zarzadzanie talentami, kapital ludzki, model zarzadzania talentem
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Abstract: The aim of this paper is the analysis of the elements of talent management within
an organization. This paper examines issues arising in connection with the essence and im-
portance of a talent within an organization; the talent definition has been analysed. This
paper presents the process of talent management tailored to the organization’s needs, using
the skills and potential of highly qualified employees. Selected models of talent management
have been discussed.

Keywords: talent, talent management, human capital, talent management model

Wprowadzenie

Koncepcja zarzadzania talentami rozwija si¢ w sposéb dynamiczny, stajac sie
coraz czestszym przedmiotem badan. Rosnace zainteresowanie zarzadzania talen-
tami wynika w gléwnej mierze ze zmian, jakie zachodza na wspolczesnym rynku
pracy. Owe zmiany stawiaja przed organizacjami wyzwania zwigzane z pozyskiwa-
niem pracownikow utalentowanych, majacych znaczenie dla organizacji, a w pdz-
niejszym etapie zatrzymanie ich. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej organizacji
na danym rynku jest mozliwe w momencie, kiedy bedzie ona umiejetnie zarzadzata
talentami i wykorzystywata w sposob efektywny dostepny kapitat ludzki. Wiasnie
owe zmiany na rynku pracy spowodowaly wzrost wartosci czynnika ludzkiego dla
organizacji, dlatego pracodawcy klada duzy nacisk na zarzadzanie talentami.

Opracowanie ma na celu przyblizy¢ pojecie talentu w organizacji. Termin ,talent”
definiowany jest w rézny sposob. Chcac dokonac¢ analizy poszczegdlnych etapdw pro-
cesu zarzadzania talentami, warto wskaza¢, na czym one polegaja, poczawszy od rekru-
tacji i selekcji, a skonczywszy na rozwoju pracownikéw utalentowanych oraz podejmo-
waniu dziatan zmierzajacych do zatrzymania poszczegdlnych jednostek w organizacji.

W koncowej czeéci artykutu zostang przedstawione wybrane modele zarzadza-
nia talentami. Proba odpowiedzi na wiele pytan dotyczacych zarzadzania talentami
sklonila do stworzenia niematej ilosci modeli zarzadzania talentami, ktdre réznia si¢
przede wszystkim przyjeta perspektywa i sposobem postrzegania badanego zjawiska.
Z tego powodu gléwnym celem artykulu jest analiza systemu zarzadzania talentami,
a takze poréwnanie wybranych modeli zarzadzania talentami w ujeciu teoretycznym.

1. Istota i znaczenie talentu

Rozwazania na temat zarzadzania talentami warto rozpoczaé od proby zdefi-
niowania pojecia ,talent” W literaturze przedmiotu bardzo trudno znalez¢ jed-
ng, uniwersalng definicje, poniewaz kazdy rozumie talent w sposob subiektywny.
Przedsigbiorstwa podejmuja probe samodzielnie okresli¢ kim jest dla nich pracow-
nik utalentowany, co w konsekwencji prowadzi do wielu r6znych i odmiennych in-
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terpretacji. Z wielu punktéw widzenia stworzenie organizacyjnej definicji talentu
ma istotne znaczenie. Przede wszystkim pozwoli nam na scharakteryzowanie za-
rzadzania talentami w danej organizacji, wskazanie jednostek, ktorych ten proces
dotyczy. Poza tym utatwi zoptymalizowa¢ przydzial zasobow organizacji stosownie
do potrzeb rozwojowych oraz jasno okresli¢ kryteria oceny’.

Termin ,talent” mozna definiowaé w ujeciu interdyscyplinarnym. W literaturze
psychologicznej spotyka si¢ miedzy innymi pojmowanie jednostki utalentowanej
jako osoby, ktora posiada indywidualne, wyrdzniajace ja cechy wérdd innych, kto-
ra w sposob $wiadomy pielegnuje te wartosci, gdyz wplywaja one na jej przyszly
rozwdj. W ujeciu psychologicznym wskazuje si¢ rowniez, ze talentem jest osoba
wykazujaca wyjatkowe zainteresowania w danej dziedzinie. Bardzo czgsto dostrzega
sie powigzanie tych unikatowych cech z perspektywami ksztalcenia oraz pracy za-
wodowej, ktdrg wykonuje badz bedzie wykonywaé w przysztosci®. Wedtug Stownika
jezyka polskiego PWN osoba utalentowana to kto§ obdarzony talentem. Bardziej
szczegdtowa definicja talentu wskazuje na wybitne uzdolnienia do czegos, okresla
réwniez cztowieka obdarzonego nieprzecietnymi zdolnosciami twoérczymi®. W szu-
kaniu odpowiedzi na pytanie, czym jest talent, jakimi cechami kieruje si¢ osoba
utalentowana, nalezy przeanalizowac réwniez literature z dyscypliny zarzadzania.
W literaturze dotyczacej zarzadzania zasobami ludzkimi, czy $cislej ujmujac - za-
rzadzania talentami - mozna zauwazy¢ wieloznaczeniowo$¢, jak réwniez wielowy-
miarowos¢ tego pojecia. Jeden z autoréw natezenie pewnego uzdolnienia definiuje
jako talent. Uzdolnienia te nie zawsze sg skoncentrowane i ukierunkowane na jednej
dziedzinie, zdarza si¢ bowiem, ze obejmuja kilka sfer niepowigzanych ze sobg. Dzig-
ki temu mozna rozrdézni¢ osoby wszechstronnie, jak i specjalistycznie uzdolnione*.

W literaturze przedmiotu kladzie si¢ réwniez nacisk na elementy skladowe
obejmujace talent. Jeden ze stosowanych modeli unikatowych zdolnoéci wskazuje
na nastepujace skladniki:

a) ponadprzecietne zdolnosci,

b) twdrczosé,

C) zaangazowanie w prace.

Ponadprzecigtne zdolnosci obejmujg ogoélne i specyficzne zdolnosci, ktére do-
tycza $cile okreslonych dziedzin. Pod pojeciem twoérczosci miesci si¢ kreatywnosc,

' T.Ingram, Miejsce i znaczenie talentow we wspélczesnej organizacji, (w:] T. Ingram (red.), Zarzgdzanie
talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
‘Warszawa 2011, s. 13.

2 J.A. Achter, D. Lubinski, Blending promise with passion. Best practices for counselling intellectually
talented youth, [w:] S.D. Brown, R.-W. Lent (red.), Career Development and Counselling. Putting Theory
and Research to Work, Wiley Hoboken 2005.

> Internetowy slownik jezyka polskiego PWN, https://sjp.pwn.pl/slowniki/talent.html [dostep:
8.08.2018].

* A Mi$, Zarzgdzanie talentami w organizacji, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie” 2009, nr 810, s. 41.
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oryginalnos¢, zdolnos¢ podejmowania nieszablonowych decyzji, umiejetnos¢ podej-
mowania ryzyka, jak réwniez emocjonalno$¢ i wrazliwos$¢. Zaangazowanie w prace
polega na wytrwalosci, samodyscyplinie, ktdra jest czynnikiem utatwiajacym daze-
nie do celu i osiggania przyjetych ideatéw. Jednostka utalentowana jest sklonna do
poswiecen i wierzy we wlasne mozliwosci®. Wsrdd elementéw sktadowych talentu
mozna spotkac sie z potencjalem intelektualnym, pewnymi cechami oraz specy-
ficznymi zdolnosciami. Potencjal intelektualny odgrywa jedna z kluczowych rél.
Niektorzy postrzegaja go jako sama inteligencje, inni znacznie szerzej. Inteligencja
ogolna, czyli ponadprzecigtne warunki intelektualne, jest nieodlaczng cecha uta-
lentowanych jednostek. Jednakze dopiero w kooperacja z pasja, czyli szczegdlnym
zainteresowaniem w danej dziedzinie, tworzy element cato$ciowy. Wedlug autoréw
czlowiek bez pasji nie moze stac sie talentem®. Poza wyzej wskazanymi elementami
zasadniczg funkcje odgrywaja czynniki pozaintelektualne. Zaliczamy do nich takie
cechy osobowosci, ktére moga stac sie czynnikiem sukcesu osoby utalentowane;.
Niektore z nich to wytrwatos¢ w dazeniu do wyznaczonych celéw, pracowitos¢, sa-
modyscyplina i wiara we wlasne mozliwosci, pozwalajaca wyznaczy¢ cele. Oczy-
wiscie katalog cech osobowosci nie jest enumeratywnie wyliczony, a kazda z nich
moze stac si¢ elementem struktury talentu. Wazng role w kreowaniu talentéw spel-
niaja czynniki srodowiskowe: rodzina, szkota, znajomi, organizacja zatrudniajaca
utalentowang jednostke. W wielu przypadkach zdarza sie, Ze to wlasnie srodowisko,
w ktérym ona funkcjonuje, potrafi odkry¢ w niej cechy ponadprzecigtne. W okresie
socjalizacji i edukacji nabywa si¢ cechy, ktore w przyszlosci mozna wykorzysta¢ do
osiagniecia wyznaczonych celéw. Do cech tych zaliczamy miedzy innymi otwartos¢
poznawczg, zaangazowanie, a takze niekonwencjonalne myslenie’.

Ludzie posiadajg szeroka game talentow, ktore mozemy rozpatrywaé pod katem ich
znaczenia dla Zycia spotecznego. Uwzgledniajac te kryteria, talenty mozemy podzieli¢ na
kilka grup. Do pierwszej z nich nalezg talenty krytyczne, ktdre sg rzadko spotykane, a co za
tym idzie — majg ogromne znaczenie dla funkcjonowania danej organizacji, sg to talenty
uniwersalne, a zarazem strategiczne. Kolejna grupe tworza talenty wyrdzniajace, spotyka-
ne czgsciej od poprzednich, cechujace sie ponadprzecietnymi uwarunkowaniami zwigza-
nymi z realizacjg konkretnych zadan pracy. Talenty nadmiarowe to talenty, ktére nie tacza
si¢ bezposrednio z rodzajem wykonywanej pracy, jednakze mogg one mie¢ istotny wplyw
na prawidlowe dziatanie organizacji. Do ostatniej grupy nalezg talenty niepotrzebne, czyli
takie, ktore wystepuja dos¢ czesto i niekoniecznie sprzyjaja funkcjonowania firmy, ponie-
waz mogg utrudnia¢ poprawne dziatanie organizacji, chociazby poprzez komplikowanie

* T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska (red.),
Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 20.

¢ A. Mis, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie
talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 45.

7 Ibidem, s. 45-46.
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pracy, wywolujac zbedne ktdtnie, nieporozumienia. Funkcjonalne sklasyfikowanie talen-
tow obrazuje, ze nie powinno sie bada¢ pojecia talentéw tylko pod katem poznawczych
czy intelektualnych przejawéw funkcjonowania czlowieka®.

Jak wspomniano wcze$niej, kazda organizacja moze definiowa¢ swoich kluczo-
wych pracownikéw w rézny sposob. Przede wszystkim ocenia, jakie cechy pracow-
nika sg jej potrzebne do osiagania zaplanowanych celéw oraz realizacji strategii. Do-
glebna analiza dostepnych zasobow ludzkich jest elementem koniecznym do zreali-
zowania konkretnych zadan w dziedzinie zarzadzania talentami w danej organizacji.
Bledna identyfikacja zasobéw oraz zapotrzebowania na danego pracownika moze
spowodowac negatywne skutki, wpltywajace na funkcjonowanie instytucji. Negatyw-
ne skutki mogg przejawiac si¢ przede wszystkim poprzez nieosiggniecie wyznaczo-
nych wcze$niej celéw oraz utrate poniesionych nakladéw na szkolenia i doksztatcanie
konkretnego pracownika. Negatywny skutek moze sie przejawia¢ rowniez w samym
pracowniku, albowiem w momencie, kiedy nie bedzie on sobie radzit z powierzonymi
zadaniami, badz bedzie je wykonywat w sposéb nieodpowiadajacy pracodawcy, straci
on zaufanie w firmie, jak réwniez sam moze poczuc si¢ sfrustrowany®.

We wspolczesnych czasach sukcesem kazdej organizacji sa zatrudnieni w niej lu-
dzie. Nieraz decyduja o przetrwaniu przedsi¢biorstwa na rynku. Stanowi to przyczyne
dbania wspolczesnych organizacji o rozwdj pracownikéw i planowanie ich kariery
zawodowej'’. Najwazniejsze staje si¢ jednak przede wszystkim zatrudnienie i zatrzy-
manie pracownikéw posiadajacych kluczowe kompetencje dla funkcjonowania or-
ganizacji, ktora kladzie nacisk na jako$¢ pozyskiwanych jednostek, a nie na ich ilos¢.
Pracodawcy szukaja pracownikéw majacych praktyczne zdolnoéci do wykonywania
konkretnej pracy, a nie oséb utalentowanych w dziedzinie artystycznej. Aby firma
zdobyla przewage konkurencyjng, jej decyzje i rozwigzania powinny by¢ nowatorskie,
odmienne od innych. Innowacyjna organizacja w sposéb odmienny wykorzystuje do-
stepne $rodki i wiedze dzigki ludziom majacym szczegolne predyspozycje''.

Wiele badan R. Kanter dotyczylo przedsiebiorstw innowacyjnych. Wedle tych badan
szczegolng role odgrywa pracownik zatrudniony na srednim szczeblu kierowniczym.
Firma wykorzystuje jego mozliwosci do tworzenia i aplikowania nowych rozwiazan.
Pracownik ten ma bezposredni dostep do zasobow przedsiebiorstwa — pieniedzy, czasu,
informacji, dzieki czemu zwigksza jest mozliwos¢ osiagniecia sukcesu przy stosownej
pomocy zwierzchnikéw. R. Kanter podkresla, ze nie da si¢ w prosty sposob stworzy¢

8 S. Chelpa, Samorealizacja talentéw - mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne, [w:] S. Borkowska
(red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 28

° J.A. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie talentami i planowanie Sciezek karier. Zestaw narzedzi, ABC,
‘Warszawa 2012, s. 11.

10 J. Dziendziora, Z. Dacko-Pikiewicz, M. Smolarek, Rozwdj kariery zawodowej kobiet wojewddztwa
slgskiego, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2017, nr 4, s. 230.

" J. Grodzicki, Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdanski 2011, s. 161-162.
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przestrzeni otwartej na innowacje, wskazujac na obszary ograniczajace ten proces. Do
obszaréw tych naleza m.in. staba komunikacja mi¢dzy pracownikami, zbyt mata kon-
trola konkretnych dziatan, skoncentrowanie uwagi na najwyzszej kadrze pracowniczej
podczas podejmowania decyzji czy rozwazanie z podejrzliwoscig rozwigzan pochodza-
cych od pracownikow nizszych rangg. Te i inne utrudnienia powoduja ograniczenie roli
jednostek szczegolnie uzdolnionych w procesie rozwoju organizacji. W miejscu, gdzie
beda mialy one mozliwos¢ rozwijania sie, a ich innowacyjne pomysly beda dostrzegane
i chetnie wprowadzane do przedsiebiorstwa, zostanie wykorzystany ich potencjal inte-
lektualny, a przedsiebiorstwo uzyska przewage konkurencyjng na rynku'

Jednostka utalentowana, wlaczajaca si¢ w zycie organizacji, wnosi do niej elementy,
ktdre na poczatku nie s przez t¢ organizacje wykorzystywane, gdyz nie jest ona $wiado-
ma posiadanego potencjatu zasobu ludzkiego. Profil osoby utalentowanej jest dostoso-
wywany do potrzeb przedsiebiorstwa, bardzo czesto odmienny od pozostatych. Odpo-
wiednie dobranie kapitalu organizacji przyczynia si¢ do wzrostu konkurencyjnosci na
rynku. Nalezyte zarzadzanie talentami w organizacji napotyka wiele probleméw wyste-
pujacych juz na poziomie zdefiniowania talentu. W literaturze przedmiotu spotyka sie
wiele definicji, a wybor jednej z nich bedzie ograniczat organizacje, dlatego kazda z nich
jest wlasciwa, jezeli znajdziemy w niej cechy poszukiwane przez danego pracodawce®.

2. Koncepcja zarzadzania talentami

Wozrost konkurencyjnosci na rynku, brak pewnosci, rozwo6j nowoczesnych tech-
nologii czy zwiekszona $wiadomos¢ ludzi to tylko niektére zmiany zachodzace we
wspolczesnym $wiecie, zmuszajace organizacje do dostosowania swoich proceséw za-
rzadzania do dynamicznego rozwoju plynacego z zewnatrz. Przedstawiciele nauk o za-
rzadzaniu i specjalisci w dziedzinie biznesu eksploruja nowe rozwigzania dajace wigksza
efektywnos¢ organizacyjng. Skutkiem tego poznawane sg coraz to nowsze koncepcje
zarzadzania, niektore z nich powstaly dopiero w ostatnich latach, a inne, jak na przy-
ktad zarzadzanie talentami, w zasadniczy sposéb ulegly zmodyfikowaniu'*. Personalna
funkcja zarzadzania stoi obecnie przed nowymi wyzwaniami. Wspdlczesnie jej stopien
zaawansowania jest zdecydowanie wyzszy niz w czasach. kiedy kapital ludzki nie byt
postrzegany jako warto$¢ zajmujaca kluczowe miejsce w zarzadzaniu organizacjami.
Funkcja personalna dla rynku jest dos¢ wazna, gdyz dzieki odpowiedniemu zarzadza-
niu zasobami ludzkimi dostarczane sg wysokiej jakosci ustugi w stosunku do zapotrze-
bowania potencjalnych klientow'.

2 R.M. Kanter, The Change Master, Simon & Schuster, New York 1983, s. 69-82.

13 A.Mi$, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie
talentami..., s. 49-50.

" .M. Moczydlowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzgdzania ludzmi, Difin, Warszawa 2014, s. 16-20
'* E. Gubman, HR strategy and planning. From birth to business results, “Human Resource Planning”
2004, nr 27, s. 115.
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Podobnie jak przy definiowaniu terminu ,talent’, literatura dostarcza wielu prob
okreslenia zarzadzania talentami. Niewatpliwie ma to zasadnicze znaczenie dla suk-
cesu organizacji. Ogdlnie rzecz ujmujac, zarzadzanie talentami jest rozumiane jako
zbidr nastepujacych po sobie dziatan skierowanych wobec oséb wybitnie uzdolnio-
nych. Dziatania te podejmowane sg w celu rozwoju i doksztalcania konkretnych jed-
nostek, osiagajacych w przyszlosci wyznaczone cele organizacji. Ujecie praktyczne
zarzadzania talentami odnosi sie réwniez do wyszukiwania pracownikéw utalento-
wanych. Pracownikéw tych pozyskiwa¢ mozna zaréwno w obrebie wlasnej firmy, jak
i z zewnatrz. Organizacja zapewnia im warunki do rozwoju, szkolen, przy odpowied-
nim wynagrodzeniu za prace. Pracownik doceniany przez kierownictwo swojej firmy,
pozostanie w niej, nie bedzie szukal zatrudnienia w firmie konkurencyjnej'.

Skuteczno$¢ zarzadzania talentami w organizacji zalezy od wielu czynnikéw. Li-
teratura wskazuje miedzy innymi takie elementy, jak:

a) przyciagnigcie wybitnych jednostek do organizacji,

b) utrzymanie talentéw w organizacji,

c) efektywne zarzadzanie talentami,

d) identyfikacja talentéw".

W literaturze przedmiotu mozna spotkac sie ze stwierdzeniem, ze zarzadzanie ta-
lentami to proces trzyetapowy, mieszczacy w sobie faze wejscia, transformacji oraz
faze wyjscia. W fazie wejscia pozyskuje si¢ do organizacji nowe zasoby ludzkie, bedace
talentami. Transformacja polega na usprawnianiu, udoskonalaniu, rotacji, jak i oce-
nianiu pracownikéw. Natomiast w fazie wyjscia monitorowane sg powody odchodze-
nia oraz rotacji pracownikéw utalentowanych migdzy organizacjami na rynku'.

Dziedzina zarzadzania talentami ktadzie nacisk na potrzeby jednostki. Jej dzialania
s3 zindywidualizowane i ukierunkowane na odkrycie szczegélnych kompetencji u kaz-
dego czlowieka. Duza konkurencja na rynku zmusza pracodawcéw do podejmowania
krokéw w celu zachecenia strategicznych jednostek do pozostania w organizacji. Wielu
pracownikow zmienia swoje dotychczasowe miejsce pracy, widzac lepsze perspektywy
i mozliwos¢ rozwoju u konkurencyjnego pracodawcy. Rynek zostat zdominowany przez
pracownikow, ktdrzy stawiajg wysokie wymagania swoim potencjalnym miejscom pra-
cy. Zarzadzanie talentami ma za zadanie odkry¢ drzemigcy w cztowieku potencjat, za-
dbac o niego w sposéb sprzyjajacy doskonaleniu si¢ jednostki oraz zatrzymac¢ w organi-
zacji w celu osiggniecia wyznaczonych celow?.

Osoba utalentowana jest traktowana jako podmiot procesu zarzadzania talen-
tami. Podmiot ten poprzez swoja cigzka prace i zaangazowanie wplywa na sukces

6 A. Mi$, Zarzqdzanie talentami..., s. 45.

7" B. Mikula, Elementy wspdtczesnego zarzgdzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Wyd.
Antykwa, Krakéw 2001, s. 56.

8 A. Mi$, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie
talentami..., s. 54.

¥ J.A. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie talentami..., s. 17.
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organizacji. Mimo wielu sposobdw interpretacji w literaturze procesu zarzadzania
talentami, ich gtéwna cechg jest skoncentrowanie uwagi na jednostce utalentowa-
nej majacej kluczowe znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Proces zarzadza-
nia talentami wymaga elastycznego oraz indywidualnego podejscia. W organizacji
bardzo istotna jest kooperacja migdzy jednostkami utalentowanymi a pozostalym
personelem, gdyz tylko w ten sposob proces ten bedzie holistyczny. Poszczegélne
jednostki sg w stanie dokona¢ niektorych rzeczy tylko w momencie, kiedy beda
sie wzajemnie uzupelnia¢, a jedne zadania beda napedzaly kolejne. Zdefiniowanie
zarzadzania talentami jest bardzo trudnym zadaniem, gdyz nietatwo dostosowac
jedna, uniwersalng definicje do dynamicznie rozwijajacego si¢ rynku. W literaturze
mozemy napotkac ujecie tej kwestii z roznych perspektyw. Prezentuje to tabela 1.

Tabela 1. Perspektywy rozpatrywania definicji zarzadzania talentami
Table 1. The perspectives of a talent management definition examination

Perspektywa rozwojowa, zgodnie z ktdra proces zarzadzania
Development perspective | talentami umozliwia w szybszym tempie osiaggna¢ dana
$ciezke rozwoju pracownikow utalentowanych

Perspektywa kulturowa ukierunkowana jest na myslenie,
Cultural pespective ze jednostki utalentowane sg niezbedne do osiaggniecia
sukcesu organizacji

Perspektywa procesu, wedlug ktérej osiagniecie przysztych
celow firmy jest uwarunkowane zasobami utalentowanych
jednostek, a w zwigzku z tym pielegnowanie talentéw powinno
by¢ codzienng rutyng w funkcjonowaniu organizacji

Proces perspevtive

Perspektywa konkurencyjna kladzie nacisk na zatrzymywanie
utalentowanych pracownikéw w organizacji poprzez
docenianie ich, oferowanie tego, czego potrzebuja w celu
powstrzymywania ich od przejscia do konkurencyjnych firm

Competitive perspective

Perspektywa zarzgdzania zmianami zarzgdzania talentami
jest traktowana jako koto napedowe w organizacji, gdyz
prowadzi do zmian w danej firmie

Perspektywa planowania zasobow ludzkich jest $cisle
polaczona z doborem odpowiednich jednostek do
wiasciwej dla nich pracy w danym miejscu i czasie w celu
wykonywania powierzonych im zadan®

Change management
perspective

HR planning perspective

Zrédlo: J. Mréz, Zarzgdzanie talentami - modele i podejscia badawcze, ,Nauki o Zarzadza-
niu. Managment Sciences” 2015, nr 2 (23), s. 94-96.

Przyjmuje sie, ze do zarzadzania talentami wykorzystywane sa podobne, a mo-
mentami takie same procesy, jakie stosowane sg przy zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

2 J. Mréz, Zarzgdzanie talentami - modele i podejscia badawcze, ,Nauki o Zarzadzaniu. Ma-
nagment Sciences” 2015, nr 2 (23), s. 94-96.
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W obu procesach podmiotem sg ludzie, wykorzystywani w celu osiggania przewagi
konkurencyjnej organizacji na rynku. Kluczowym aspektem przy zarzadzaniu talentami
jest swiadomos¢ samorealizacji pracownikéw z réwnoczesnym cigglym ich rozwojem.
Dzieki temu ich praca bedzie duzo bardziej wydajna, satysfakcjonujaca potencjalnych
pracodawcéw. Pracownicy utalentowani wykorzystuja przy tym swoje zdolnosci oraz
naturalne predyspozycje. Gléwnym zamierzeniem koncepcji zarzadzania talentami jest
odnajdywanie sposobow, dzigki ktérym zostang ujawnione, a w pdzniejszym czasie wy-
korzystane kompetencje oraz potencjat pracownikéw. Rekrutacja pracownikéw ma za
zadanie wybra¢ jednostki spelniajagce wymagania stawiane im przez przedsiebiorstwo.
Po selekcji organizacja daje im mozliwo$¢ doksztalcania si¢ poprzez odpowiednie szko-
lenia dostosowane do potrzeb firmy. Jednostki wybitne, przyczyniajace sie do osiagania
zyskow i celéw organizacji, sa doceniane chociazby przez stosowne do ich pracy wyna-
grodzenie. Pracownik doceniany przez swoich pracodawcéw nie ma zamiaru odejscia
do konkurencyjnej firmy. Obecnie wiele firm inwestuje w zasoby ludzkie, stawiajac na
ich jakos¢, a nie na ilos¢. Waznym aspektem jest dobor i selekcja jednostek, ktore dzieki
swoim wysokim kompetencjom pomoga osiagnac¢ cele strategiczne firmy?'.

3. Etapy procesu zarzadzania talentami

Zarzadzanie talentami to wieloetapowy proces, ktéry w réznych firmach moze
wyglada¢ w sposéb zupelnie odmienny, opiera sie jednakze na gléwnym zalozeniu
pozyskania, utrzymania i doskonalenia jednostek utalentowanych majacych kluczo-
we znaczenie dla organizacji. Organizacja zarzadza talentami, myslac o przysziosci
oraz sukcesach, jakie moze osiagna¢ dzigki kapitalowi ludzkiemu o szczegdlnych
kompetencjach. Procesy zarzadzania talentami obejmuja w szczegdlnosci:

— ulozenie odpowiedniej strategii dla organizacji w celu okreslenia jej zapo-
trzebowania teraz i w przysztosci;

—  sformulowanie metod, ktore pozwolg przeprowadzi¢ pomiar kompetenciji,
jakich potrzebuje organizacja;

—  dobdr odpowiednich narzedzi dajacych mozliwos¢ indywidualnego podej-
$cia do pracownikow utalentowanych;

—  zidentyfikowanie niezbednych zasobéw organizacji, wybor sposobu ich po-
zyskiwania;

—  wybor metod zwalniania pracownikéw niespelniajacych okreslonych kry-
teridw i wymagan organizacji;

— doskonalenie polityki personalnej w organizacji dzieki ciaggtemu monitoro-
waniu pozyskiwanych efektow, co w przysztosci zapewni wysoka pozycje na rynku

2t P. Sudol, Pozyskiwanie i zarzgdzanie talentami - potencjat pracownika kapitatem firmy, ,Rynek —
Spoleczenstwo — Kultura” 2016, nr 4 (20).
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konkurencyjnym przy wykorzystaniu dostepnych zasobéw ludzkich?.

W omawianych wczesniej koncepcjach zarzadzania talentami zauwazono, ze proces
ten sklada si¢ z trzech etapow: fazy wejscia, fazy transformacji oraz fazy wyjscia. Profil
poszukiwanych do organizacji jednostek jest skonstruowany w taki sposdb, aby odpo-
wiadat zapotrzebowaniu plynagcemu z wewnatrz firmy. Przede wszystkim musi on wy-
wodzi¢ sie z celow i strategii personalnej, jaka dziata w firmie. Niezbednym elementem
przyciagniecia utalentowanych kandydatéw do firmy jest jej wizerunek na zewnatrz.
Jezeli firma ma dobra renome, cieszy si¢ pozytywna opinig w $rodowisku, jednostki
utalentowane beda chetne do zatrudnienia si¢ w niej, natomiast jej watpliwy wizeru-
nek bedzie potencjalnych kandydatéw zniechecat do aplikowania. Nieraz poszukiwanie
pretendentéw do wykonywania zadan na okreslonych stanowiskach ma miejsce na stu-
diach, gdzie mozna spotka¢ mtodych, ambitnych, pelnych pasji i checi do poszerzania
swoich horyzontéw studentdéw, ktérzy bardzo chetnie odpowiadajg na propozycje pracy
umozliwiajace im dalszy rozwdj, przy stosownym wynagrodzeniu za prace®.

Specyfika pozyskiwania talentow w pierwszej fazie procesu jest scisle powigzana
z ich rekrutacjg i selekcja. Rekrutacja w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi
jest definiowana jako pozyskiwanie ludzi ubiegajacych sie na okreslone stanowiska
pracy w organizacji. Nalezy pamigta¢ przy tym, ze decyzje podejmowane przy za-
trudnianiu pracownikéw sg obustronne, gdyz to nie tylko firma poszukuje i wybie-
ra konkretnego pracownika, ale réwniez pracownik wybiera swoje przyszle miejsce
pracy*’. Rekrutacja w procesie zarzadzania talentami ma za zadanie stworzy¢ pew-
ng pule potencjalnych pracownikéw o konkretnych kompetencjach na okreslone
stanowisko pracy. Pozyskiwanie talentéw moze by¢ prowadzone wewnatrz firmy,
wsrod juz zatrudnionych pracownikéw, badz na zewnatrz organizacji. Czesto przy-
czyng poszukiwania pracownikéw z zewnatrz jest brak zatrudnionych jednostek
o odpowiednich kompetencjach. Proces rekrutacji zewnetrznej sklada sie z naste-
pujacych etapow:

— ustalenie wymagan, jakie potencjalny pracownik musi spelnia¢, aby zostac¢
sklasyfikowanym jako talent;

—  wybor zrédta, z ktérego beda pozyskiwani potencjalni kandydaci, a w p6z-
niejszym stadium nawigzanie z nimi kontaktu;

— zweryfikowanie kandydata pod katem wymaganych kompetencji®.

Poszukiwanie talentéw obecnie nie jest prowadzone poprzez zamieszczanie
ogloszen o prace w gazecie badz w Internecie. Firmy dbaja o swoich utalentowanych
pracownikéw, dajac mozliwos¢ doksztalcania si¢, doceniajg ich nie tylko finanso-

2 J.A. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie talentami..., s. 16-17.

» T. Listwan, Zarzgdzanie talentami - wyzwanie wspélczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska (red.),
Zarzgdzanie..., s. 21-22.

* R.W. Griffin, Proces zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 451-452.

» U. Pauli, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie talentami...,
s. 107-108.
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wo, ale rdwniez okazujgc im zaufanie, powierzajac coraz to powazniejsze zadania.
W zwigzku z tym ogloszenia o prace trafiaja do okreslonej grupy ludzi, ktérzy mimo
swoich wysokich kompetencji nie sg usatysfakcjonowani swoim dotychczasowym
miejscem pracy®®. Proces selekcji kandydatéw, w tym takze tych utalentowanych,
sklada si¢ z szeregu zadan i decyzji w celu wyboru okreslonej jednostki. Organiza-
cje oceniajg przydatnos¢ potencjalnych kandydatéw z punktu widzenia ustalonych
kryteriow i szansy osiagniecia sukcesu na konkretnym stanowisku. Selekcja czesto
sklada sie z wielu etapéw w celu wyboru najbardziej odpowiedniego kandydata®’.

Kolejny etap procesu zarzadzania to faza transformacji. Faza transformacji ukie-
runkowana jest na pracownika z wysokimi kompetencjami, juz zatrudnionego firmie.
Polega przede wszystkim na doskonaleniu jednostki utalentowanej poprzez szko-
lenia, awanse czy inne sposoby rozwoju. Podczas calego tego etapu pracownik jest
oceniany pod katem swojego zaangazowania w prace, osiggania celéw i stopnia dopa-
sowania umiejetnosci do wykonywanych zadan. Doskonalenie pracownikéw ma na
celu podnies¢ ich kwalifikacje, co w konsekwencji usprawni organizacje catej firmy?.
Proces szkoleniowy w organizacji musi by¢ rozpoczety od zdefiniowania potrzeb roz-
wojowych w stosunku do okreslonej strategii organizacji. Istotng kwestig jest samo
zaangazowanie w szkolenia jednostek, ktorych one dotycza. W literaturze przedmio-
tu mozemy spotkac si¢ z wieloma technikami szkoleniowymi, jednakze jezeli chodzi
o zarzadzanie talentami, nalezy si¢ skupi¢ na szkoleniach, ktére w znacznym stopniu
poszerza wiedze pracownika oraz naucza go ja wykorzystywac®. Poza szkoleniami
oferowanymi przez firme¢ waznym aspektem jest samodoskonalenie, ktére umozli-
wiajg nowoczesne technologie, np. e-learning. Rozwéj pracownika nie ogranicza si¢
tylko do szkolen. Wazne s3 réwniez przemieszczania oraz awanse pracownikow. Po-
przez przemieszczanie pracownik dostaje nowe zadania, role, co zwieksza jego do-
$wiadczenie zawodowe. Awans zawodowy ma znaczenie przy gradacji probleméw
do rozwiazywania przez pracownika utalentowanego. W fazie transformacji wazne
jest usystematyzowanie polityki awansowej w firmie. Pracownicy musza mie¢ jasno
zobrazowane kryteria, ktore dajg im mozliwos¢ awansu. Jednostki utalentowane prze-
$cigaja si¢ miedzy soba, aby osiagnac jak najwiecej, na jak najwyzszych szczeblach.
Ocena pracownikow podczas calej tej fazy rowniez jest bardzo istotna. Dzigki temu
zaréwno jednostki utalentowane, jak i ich pracodawcy wiedza, co trzeba zmieni¢ i w
jakim kierunku zmierzajg dzialania podjete przez firme™.

% Tbidem, s. 109.

¥ E. Czarnecka-Wojcik, Selekcja — dobdr pracownikéw, [w:] H. Bieniok (red.), Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi przedsigbiorstwa, Katowice 2006, s. 76-78.

2 T. Listwan, Zarzgdzanie talentami - wyzwanie wspélczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska (red.),
Zarzgdzanie..., s. 22

# 1. Musial-Kodziela, Szkolenie jako forma rozwoju pracownikéw utalentowanych, [w:] T. Ingram (red.),
Zarzqgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 96-97.

30 Tbidem, s. 22-25
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Trzeci etap procesu polega na rotacji pracownikéw poprzez ich odejscia z orga-
nizacji. Odejécia pracownikéw maja rézne podloze. Czesto jest to wynikiem ztego
dopasowania jednostki do miejsca i wykonywanej przez niej pracy. Jezeli jednostka
pracuje w sposob zgodny ze zleconymi jej zadaniami, jej praca jest wykonywana rze-
telnie i osigga wyznaczone cele. Jezeli pracodawca nie docenia swojego pracowni-
ka, to utalentowany pracownik bedzie poszukiwal nowego miejsca pracy i odejdzie
z dotychczasowej firmy. Na tym etapie réwniez bardzo istotne miejsce zajmuje ocena
pracownikéw. Ocenianie pracownikéw polega na poréwnywaniu osiggnietych przez
jednostki wynikéw pracy z zalozonymi kryteriami oceny. Proces ten pozwala ocenic,
czy pracownicy sg zatrudnieniu na wlasciwym stanowisku i czy wykonuja wlasciwie
powierzone im zadania®. Przyczyny rozstan z talentami mogg by¢ rézne. W literatu-
rze mozemy spotkac si¢ z ponizszymi sytuacjami przyczyn rozstan z talentami:

e  rozstanie spowodowane osiggnieciem wieku emerytalnego jednostki uta-

lentowanej badz renta;

e  zmiana $ciezki kariery pracownika;

e  potrzeba reorganizacji firmy».

4. Wybrane modele zarzadzania talentami

Koncepcja zarzadzania talentami jest procesem zlozonym i wielowymiarowym,
w zwigzku z czym w literaturze przedmiotu mozna spotkac si¢ ze sporg iloscig mo-
deli i podej$¢ badawczych zajmujacych sie tym zjawiskiem. Ponizej zostaly przed-
stawione tylko niektére z modeli zarzadzania talentami dostepnymi w literaturze.
Model zarzadzania L.A. Berger i R.B. Berger stanowi, iz istotg zarzadzania talen-
tami jest proces skladajacy sie na identyfikacje, selekcje, rozwoj, a w pdzniejszym
stadium utrzymanie osob uzdolnionych, osiggajacych ponadprzecig¢tne rezultaty.
Caly ten proces jest wspierany przez zastepcow jednostek utalentowanych, ktorzy
réwniez maja szanse rozwoju w organizacji. Trzecim filarem wedlug tego modelu
jest sklasyfikowanie oraz inwestowanie w pozostatych pracownikéw zgodnie z moz-
liwoscig wykorzystania ich kompetencji do budowania wartosci organizacji oraz
podwyzszania jej rangi na rynku®.

' G. Krolik, Ocenianie pracownikow, [w:] H. Bieniok (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi...,
s. 289-291.

32 . Struzyna, Rozstania z talentami, [w:] T. Ingram (red.), Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 130-132

» T. Ingram, Miejsce i znaczenie talentow we wspolczesnej organizacji, [w:] T. Ingram (red.),
Zarzgdzanie talentami..., s. 27.
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Rysunek 1. Model zarzadzania talentami wedtug L.A. Berger i R.B. Berger
Figure 1. Talent management model, LA. Berger and R.B. Berger
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ROZWOJ
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Zrédlo: T. Ingram, Miejsce i znaczenie talentéw we wspdlczesnej organizacji, [w:] T. Ingram
(red.), Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqgdzania zasobami ludzkimi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 27.

H. Bieniok stworzyt model zarzadzania, ktéry opiera si¢ na pigcioetapowym
procesie. Model ten jest podobny do modelu zarzadzania zasobami ludzkimi, wy-
daje sie by¢ jego rozwinieciem. Skiada si¢ z:

a) poszukiwania pracownikéw o wysokich kompetencjach;

b) identyfikacji ich silnych cech osobowosciowych oraz talentow, jakimi dys-
ponujg;

c) zmotywowania jednostek utalentowanych do poszerzania swoich kluczo-
wych kompetencji i umiejetnosci;

d) pobudzania kluczowych pracownikéw do pracy dla calej zbiorowosci or-
ganizacyjnej;

e) dostosowanie dostepnych sposobdéw do spozytkowania umiejetnosdci drze-
miacych w utalentowanych pracownikach®.

Model zarzadzania talentami A. Pocztowskiego réwniez opiera si¢ w gléwnej
mierze na procesie zarzadzania zasobami ludzkimi.

* H. Bieniok, Zarzgdzanie talentami jako strategiczna szansa budowania przewagi konkurencyjnej
organizacji, [w:] J. Rokita (red.), Zarzgdzanie w warunkach nieprzewidywalnosci zmian, GWSH,
Katowice 2009, s. 161.
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Rysunek 2. Model zarzadzania talentami wediug A. Pocztowskiego
Figure 2. Talent management model, A. Pocztowski
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Zrédto: A. Mi$, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] A. Pocztowski
(red.), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 65.

W powyzszym modelu kluczowe miejsce nalezy do zarzadzania talentami w or-
ganizacji. Na proces ten wplywaja wyzwania plynace z zewnatrz oraz strategia orga-
nizacji. Gléwne procesy zarzadzania talentami, tj. pozyskiwanie, zatrzymanie oraz
rozwoj talentéw, wykorzystuja odpowiednio zmodyfikowane badz rozwinigte tech-
niki i narzedzia uzywane w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Istotng role w zarza-
dzaniu talentami ma ocenianie i analiza osiggnietych wynikow, dzieki ktérej mozna
uzyska¢ informacje dotyczace dziatania poszczegoélnych elementéw zarzadzania
talentami®.

L. Burke stworzyt model zarzadzania talentami odbiegajacy w znacznym stop-
niu od zarzadzania zasobami ludzkimi, opierajacy si¢ na zarzadzaniu strategicznym.
Model ten sklada si¢ z konkretnych dzialan podejmowanych wskutek nastepujacych
po sobie faz zarzadzania talentami: oceny zapotrzebowania, projektowania progra-
mu, zarzadzania rozwojem utalentowanych pracownikow?.

* Ibidem, s. 65-66.
* T. Ingram, Miejsce i znaczenie talentow we wspolczesnej organizacji, [w:] T. Ingram (red.), Zarzg-
dzanie talentami..., s. 29-30.
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Rysunek 3. Model zarzadzania talentami wedtug L. Burke
Figure 3. Talent management model L. Burke
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. zidentyfikowanie zapotrzebowania na program

. wybdr programu wspierajgcego strategie firmy i potrzeby przywddcze

. wyliczenie korzysci, jakie z programu moze wynies¢ organizacja oraz jej poszczegdlni pracownicy.

v

ETAP 2 PROJEKTOWANIE PROGRAMU

e okreslenie kryteridw rekrutacji oraz selekcji talentéw
e sformutowanie strategii komunikacji

e okreslenie preferencji w zakresie ukrycia lub ujawnienia statusu wyjatkowo uzdolnionych
pracownikow

e okreslenie czasu identyfikacji utalentowanych pracownikéw

e  stworzenie programu oceny

'

ETAP 3 ZARZADZANIE ROZWOJEM WYJATKOWYCH PRACOWNIKOW

e scharakteryzowanie typu przesunie¢ miedzyfunkcyjnych

e wytonienie odpowiedniej mieszanki kompetencji oczekiwanych od kandydatow
e identyfikacja kluczowych kompetencji biznesowych i na stanowiskach

e okreslenie ram czasowych i strukturalnych przesuniec¢

e szerokie wykorzystanie doswiadczen nietypowych, famigcych standardy

Zrédto: T. Ingram, Miejsce i znaczenie talentéw we wspélczesnej organizacji, [w:] T. Ingram
(red.), Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2011, s. 30.

Modeli zarzgdzania talentami w literaturze mozna spotka¢ naprawde bardzo
wiele. Roznig si¢ one w kwestiach strategii, wynikow, otoczenia, rozwoju czy oceny,
a to tylko niektdre z czynnikéw branych pod uwage. Autorzy poszczegolnych mode-
li s3 zgodni w kwestii, Ze odpowiednio przeprowadzone zarzadzanie talentami obej-
muje pozyskiwanie talentow, rozwdj jednostek o wysokich kompetencjach oraz ich



156 Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzqgdzanie

zatrzymanie i oceng. W etapie pozyskiwania talentow biora pod uwage zidentyfiko-
wanie jednostek, ktére sg zatrudnione w organizacji, jak i przyciagniecie nowych?.

Podsumowanie

Wieloetapowy proces zarzadzania talentami od lat jest poddawany dyskusji, po-
zostajac ciggle wazny i aktualny. W artykule omdéwione zostaly podstawy procesu
zarzadzania talentami, poczawszy od zdefiniowania pojecia ,,talent”. Pojecie to przez
wielu autoréw jest postrzegane w sposoéb odmienny, gdyz poprzez subiektywna oce-
ne kazdy z nich kladzie nacisk na inne wartosci, ktore uwaza za potrzebne do ziden-
tyfikowania czego$ jako talentu. Niewatpliwie utalentowane jednostki wybijaja sie
na tle pozostalych. W procesie zarzadzania talentami istotng role odgrywaja talen-
ty umiejace sobie radzi¢ w sytuacjach stresowych, wykorzystujace swoje kluczowe
kompetencje do pracy w zespole i osiggania celéw organizacji. Proces zarzadzania
talentami wskazuje na bardzo wazne miejsce rozwijania si¢ jednostek utalentowa-
nych. Rozwdj ten moze polega¢ na doskonaleniu umiejetnosci poprzez udzialt we
wszelkiego rodzaju szkoleniach, przez awanse, ktére daja mozliwo$¢ sprawdzenia
siebie na wyzszych szczeblach kierowniczych, a co za tym idzie — podczas wykony-
wania bardziej odpowiedzialnej pracy i podejmowaniu decyzji majacych znaczenie
dla funkcjonowania calej organizacji.

W literaturze mozna spotkac sie réwniez z samodoskonaleniem si¢ jednostek o wy-
sokich kompetencjach. Dzigki ciaglemu rozwojowi technologii majg one coraz wigksze
mozliwosci, aby uczy¢ si¢ i poszerza¢ swoje horyzonty, chociazby wspomagajac swdj
proces uczenia przez e-learning. Organizacje zatrudniajace utalentowane osoby musza
pamietaé, aby docenia¢ kluczowych pracownikéow. Odpowiednie wynagrodzenie, za-
ufanie, powierzanie im nowych, coraz powazniejszych zadan, to tylko niektére sposoby
motywowania i doceniania pracownikéw. Ludzie o wysokich kompetencjach w firmie
majg istotne znaczenie, gdyz podwyzszaja jej pozycje na rynku. Dlatego pracodawca
musi dba¢ o utalentowanego pracownika, nie przeszedt do konkurencji.

W artykule zostala poruszona réwniez kwestia dotyczaca wybranych modeli za-
rzadzania talentami, ktorych w literaturze jest ogromna ilo§¢. Modele te réznig si¢
miedzy innymi w kwestiach strategii, wptywu otoczenia zewnetrznego czy ocenia-
nia. Jednakze kazdy z nich wnosi wiele do calego obszaru zarzadzania talentami,
gdyz obrazuje caly proces oraz wskazuje, na jakie istotne kwestie nalezy zwrdcié
uwage, jak powinna firma funkcjonowac, aby pozyskac, rozwijaé, a nastepnie za-
trzymac¢ jednostki utalentowane. Zarzadzanie talentami odgrywa kluczowa role
w sprawnym dzialaniu calego przedsigbiorstwa, aby osiggneto w przysziosci zamie-
rzone cele.

7 ]. Mrdz, Zarzgdzanie talentami..., s. 102-104.
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