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TALENT W ORGANIZACJACH MIEDZYNARODOWYCH

1. Zapotrzebowanie na ,,talenty’’ wyzwaniem XXI wieku

Przetom wiekéw ujawnil pojawienie si¢ trzeciego rynku, na ktérym firmy
muszg konkurowaé, by odnies¢ sukces. Poza rynkiem produktéw/klientéw, ryn-
kiem kapitalowym, uksztaltowat si¢ rynek talentéw. Jego skala i sita doprowadzi-
ty nawet do pojawienia si¢ terminu ,,wojna o talent”. Zjawisko jest niewatpliwie
wywolane przyczynami obiektywnymi. Zmiany w profilu demograficznym wielu
zachodnich krajéw oznaczaja glgbokie ,,starzenie si¢” spoleczenstwa i jednoczes-
nie znaczng redukcje w liczbie ludzi mtodych, a tym samym w liczbie utalento-
wanych pracownikéw. Innymi obiektywnymi przyczynami sa: niedostosowanie
systemu ksztalcenia do zapotrzebowania rynku pracy, obnizanie standardéw edu-
kacyjnych, a takze zmniejszanie zainteresowania miodziezy nie tylko ,twardymi
dyscyplinami”, jak inzynieria czy chemia, lecz takze tradycyjnymi zawodami
rzemie$lniczymi. Jak pokazujg wspolczesne realia, niedobdr sprowadza si¢ nie
tylko do czesto wymienianych dziedzin IT, lecz takze do calej sfery ustug. Mini-
sterstwo Nauki w USA szacuje, ze 60% nowych rodzajéw prac w XXI w. bedzie
wymagaé umiej¢tnosci posiadanych przez 20% potencjalnych pracownikéw [Be-
fore It’s... 2000]. W rezultacie dochodzi do paradoksalnego zjawiska — przy dwu-
cyfrowym bezrobociu brakuje wysoko kwalifikowanych specjalistéw. Poza tym
miodzi, wyksztalceni ludzie maja $§wiadomos$é swojej wartosci, sa kierownikami
swojego ,portfolio” 1 z duza swoboda planuja swoje kariery, a z organizacja zo-
staja tylko tak dlugo, jak dtugo im to odpowiada. Mobilno$¢ wysoko kwalifiko-
wanych pracownikéw sprawia, ze moga by¢ tatwo pozyskani przez organizacje z
innych sektoréw, oferujace lepsze warunki. Zatem trwa i bez watpienia nadal be-
dzie trwac ,,wojna o talent”. Organizacje sa zmuszone walczy¢ o mate i prawdo-
podobnie kurczace si¢ zasoby mtodych (czy tez niekoniecznie miodych), utalen-
towanych ludzi.
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Dlatego wlasnie wyrazany jest poglad, ze gtéwnym wyzwaniem, jakie stoi
przed zarzadzaniem kapitalem ludzkim w XXI w., ktérego znaczenie bedzie w do-
datku si¢ dalej umacniato, jest zarzadzanie talentami [Listwan 2005, s. 19]. W 2004 r.
ankietowani menedzerowie ocentiali, w skali 1 do 5, wplyw zarzadzania talentami
na perspektywy rozwoju firmy na poziomie 2,64.
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O Przyszlosé M Obecnie
Rys. 1. Wplyw zarzadzania talentami na rozwdj firmy — obecnie i w przyszlosci

Zrédlo: [Jankowicz 2005].

W 2005 r. natomiast ocena wplywu wzrosta do 3,17 (zob. rys. 1)!. Powstaje jed-
nak pytanie, czy okreslone w ten sposéb wyzwanie dla zarzadzania kapitalem ludz-
kim jest wlasciwie sformulowane, czy nie jest niebezpiecznym uproszczeniem, a
moze jest kwestia mody? W zwiazku z tym celowa wydaja si¢ refleksja nad interpre-
tacjg istoty talentu oraz okresleniem pozadanej strategii organizacji w tym zakresie.

2. Interpretacja talentu w zarzgdzaniu kapitalem ludzkim

Talent oznacza spotggowane uzdolnienia, dotyczace jednej waskiej dziedziny
lub wielu réznych dziedzin wiedzy i zycia, czyli mono- i multiuzdolnienia. Uzdol-
nienia te moga mie¢ rézne znaczenie z punktu widzenia firmy. Stosujac klasyfika-
cj¢ A. Tannenbauma, mozna wyréznié talenty:

— krytyczne - rzadko wystgpujace, a zarazem szczegdlnie pozadane,

— wyrdézniajace — jednostronnie ukierunkowane, o duzym znaczeniu,

! Wyniki te pochodza z badania opinii 244 wysokiej rangi kierownikéw w 6 krajach, przeprowa-
dzonych przez firm¢ Accenture. Zob.: [Jankowicz 2005].
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— nadmiarowe — niekonieczne dla sprawnego funkcjonowania organizacji,

— niepotrzebne — wsréd nich oryginalne i zbyteczne, wrecz utrudniajace funk-
cjonowanie organizacji [Chetpa 2005, s. 29].

Z przedstawionej klasyfikacji wynika, Ze talenty nie maja jednakowego zna-
czenia dla organizacji. Moga by¢ nawet szkodliwe. Zdarza sie takze, iz talent w ja-
kiej$ dziedzinie wiaze sig¢ z brakiem inteligencji lub stabym jej stopniem, czyli glu-
pota [Chetpa 2005, s. 29]. Nasuwa si¢ wigc oczywisty wniosek, Zze zainteresowanie
pracodawcéw talentami powinno by¢ wybidrcze.

Wazne, cenne dla organizacji sa tylko te talenty, ktére prowadza do osiagania re-
zultatéw zgodnych z zamierzeniami strategicznymi. Dlatego nie wydaje si¢ uzasad-
nione zainteresowanie organizacji talentami sensu stricto. Dla organizacji cenne sg
wszystkie osoby majace przymioty talentu (talentship), a wigc pozadane w organiza-
cji kompetencje, okreslane jako osoby o wysokim potencjale, lub utalentowane?.

Innym waznym dla organizacji rodzajem talentu sa tzw. talenty krytyczne.
Przez ,talent krytyczny” rozumiemy grupy i osoby generujace nieproporcjonalng
czes¢ wydajnosci firmy i tworzace ponadprzecig¢tng wartos¢ dla klientéw i akcjona-
riuszy. Talent krytyczny firmy ma mocno rozwinigte umiej¢tnosci i glgboka wiedzg
nie tylko o pracy, ale takze o tym ,,jak si¢ dzieja rzeczy” w organizacji. Bez tych ludzi
organizacje nie mogtyby zrealizowaé swoich strategii [Deloitte Research...]. Dlate-
go natura talentu krytycznego jest bardzo zréznicowana. W koncernie farmaceu-
tycznym beda to naukowcy farmaceuci, w firmie logistycznej — kurierzy dostarcza-
jacy i odbierajacy przesyliki, w koncernie paliwowym geolodzy itp. Talentem kry-
tycznym w organizacji sa wigc osoby tworzace wartos¢ potrzebng organizacji do
odniesienia sukcesu. Podsumowujac, efektywne zarzadzanie kapitalem ludzkim
wymaga szerokiej interpretacji pojecia talentu, uwzglgdniajacej aspekt zaréwno
pozadanych kompetencji, jak i krytycznych segmentéw zatrudnienia w konkretnej
organizacjl.

Na talent, czyli ponadprzeci¢tny potencjal cztowieka, skladaja si¢ szczegdlne
mozliwosci intelektualne, zdolnosci specyficzne, a takze tworczos¢. Nieodlacznym
atrybutem talentu jest réwniez przedsigbiorczosé, silna motywacja osiagni¢c, po-
stawa zaangazowania w prace. Specjalisci sg zdania, ze osoby o wysokim potencja-
le charakteryzuja trzy zasadnicze cechy:

1. Inteligencja lub umieje¢tnosci. Inteligencja i/lub umiej¢tnosé sa czasami
zwane zdolnoscia, potencjatem poznawczym czy dostgpnoscia edukacyjna. Inteli-
gencj¢ mozna w miarg tatwo zmierzy¢ i nie jest trudno uzyskaé doktadne zdanie o
zdolnosciach osoby. Oceniajacy zazwyczaj nie wykorzystuja do tego celu testéw 1Q,
ale korzystaja z okreslonych testéw umiejgtnosci. Oceny szkolne i uniwersyteckie
sa stabym wskaznikiem inteligencji. Inteligencja jest koniecznoscia i nie moze by¢
nauczona. Jej poziom okres$la szybkos¢ i retencj¢ nauki.

2 Okreslenie , talentship” stosuja John W. Boudreau and Peter Ramstad [2003, s. 82].
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2. Stabilnos¢ emocjonalna. Nerwowos¢ jest mocna przepowiednia kleski. Lu-
dzie niestabilni emocjonalnie sa stabi w kontaktach z klientem, staja si¢ nieprzewi-
dywalnymi i wybuchowymi menedzerami, a takze s podatni na wysoki poziom
absencji czy nawet wypadkéw. Nerwowos¢ jest mocnym sygnatem ostrzegajacym
przed nadciagajacym niebezpieczenstwem. Istnieje wiele dowodéw sugerujacych,
ze nerwowos¢ nie zmienia si¢ przez lata (nawet przy psychoterapii) i ze jest zwia-
zana z krétko- lub dlugookresowga porazka w karierze. Dlatego tez cecha talentu
jest stabilnosé, flegmatycznosé, 1 emocjonalne zréwnowazenie.

3. Skrupulatnosé. Etyka pracy jest mocnym wskaznikiem sukcesu. Skrupulat-
ni sg pilni, odpowiedzialni, punktualni i wypetniajacy obowiazki. Mozna na nich
polega¢, a ich sumienie jest silnym kontrolerem ich stylu pracy. Niektére skrupu-
latne osoby moga unikac ryzyka, inne sa zbyt samokrytyczne, ale mozna na nich
polegaé. Problemem jest to, Ze mogg sta¢ sig¢ pracoholikami.

3. Stabosci ,,zarzgdzania talentami”

Odkrycie talentu, rozumianego jako osoby o wyjatkowych, rzadkich uzdolnie-
niach, jest zadaniem bardzo trudnym, poniewaz nie méwimy tutaj o okreslonej
pracy czy przypisanym zadaniu, lecz o ,,potencjale”. Bardzo prawdopodobne jest
to, Ze miejsce pracy i zadania nawet w bliskiej przyszlosci beda rézne od dzisiej-
szych, prébujemy wybra¢ kandydata do pracy, ktéra obecnie nie istnieje lub nie
moze by¢ teraz okreslona. Wybierajacy prébuje ocenié¢ potencjal osoby dla wielu
przysztych, mozliwych, ,,wirtualnych” zadan.

Poszukiwacze talentéw, zwani ,.towcami gléw”, przyznaja si¢ do szczegdlnego
problemu: znaczna czesé, ok. 1/3, ludzi, ktérych bardzo starannie wybieraja, nie
sprawdza sig¢ p6zniej. Ci nie sprawdzajacy si¢ ludzie ,,wysokich lotéw” moga by¢
okreslani mianem ofiar Syndromu lkara [Furnham 2003, s. 100]. Prawdopodobnie
powodem sa specyficzne cechy osobowodci, ktére maja niektérzy ludzie utalento-
wani. Wielu z nich ma wyolbrzymione poczucie wlasnej wartosci. Zazwyczaj sg to
ludzie w calosci zaabsorbowani byciem lepszym, unikalnym czy specjalnym. Bez-
wstydnie wyolbrzymiaja swoje talenty i pozwalaja sobie na uzalezniajaca chelpli-
wo$¢ 1 pretensjonalne samokoloryzowanie. Sg zazwyczaj tagodnie zabawni, nawet
zenujacy, ale czesto maja wyjatkowo msciwy charakter. Jedna z najczesciej obser-
wowanych cech narcyzmu jest nieprzewidywalnos¢: zachowanie niekonsekwentne,
niezgodne, nieprzewidywalne. Narcyz jest wyraznie dysfunkcjonalny. On czy ona
nie rozumie lub nie docenia innych — kolegdéw, podwladnych, klientéw. Natomiast
pracownicy powinni rozpamig¢tywaé ich wspanialo$¢, by¢ gotowymi do zaofero-
wania ciaglej, bezwarunkowej czy nawet zwigkszajacej si¢ admiracji.

Ludzie szczegblnie uzdolnieni bywaja hybrydami, rozpieszczonymi, porywczymi
1 wymagajacymi. Istnieje wiele przyktadéw cudownych, miodych talentéw z réznych
dziedzin, ktérzy nigdy nie wykorzystali swojego potencjatlu. Wymagaja oni specjalne-
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go traktowania, jezeli maja dawac¢ z siebie to, co najlepsze. Niektore organizacje testuja
i rozwijaja talenty przez powierzanie im coraz trudniejszych zadan. Jednakze czgsto
prowadzi to do niesprawdzenia si¢. Kierowanie talentami jest niewatpliwie wyzwa-
niem dla menedzeréw, ktérzy powinni uwzglednié nastepujace zasady:

— uwazaj na stabostki i stabe punkty,

— zapewnij mentoréw i §wietne modele r6l, nie toksyczna nieudolnosé,
stwoérz osobom utalentowanym mozliwosci rozwojowe i czas na refleksje,
nie zanadto ochraniaj.

Firmy przywiazuja za duzo wagi do ,,pozyskiwania” talentéw, bagatelizujac
problem ich adaptacji i rozwoju. Po czgsci jest to zrozumiate. O wiele latwiej za-
dzwoni¢ do firmy wyszukujacej talenty lub zamiesci¢ ogloszenie, niz wyksztalci¢
lub upora¢ si¢ z problemami wewngtrznej rekrutacji, przy rotacji pracownikéw.
Postepowanie takie jest jednak nieefektywne. Sredni koszt zastapienia pracownika
wynosi ok. péttora jego Sredniego wynagrodzenia. Petna adaptacja nowych kandy-
datéw moze trwac rok, a nawet dluzej. Ponadto firma skupiajaca si¢ na zewngtrz-
nym talencie powoduje zmniejszenie zaangazowania kandydatéw wewngtrznych, a
takze w oczywisty sposb pogarsza stosunki miedzyludzkie, przez spadek zaufa-
nia, zablokowanie kanatéw informacyjnych itp.

Wiele organizacji pozyskuje talenty z rynku zewngtrznego i stara si¢ przekonaé
obecnych pracownikéw o wysokim potencjale do pozostania metoda przekupstwa,
przez oferowanie pienigdzy, bonuséw, a takze inne atrakcyjne propozycje, np. no-
we wyzwania. Czasem to dziala. Ale w wigkszosci przypadkéw tylko odsuwa w
czasie, a nawet potgguje, nieuniknione odchodzenie dobrych pracownikéw za lep-
szymi ofertami. Badania wskazuja, ze talenty w firmie sa pierwszymi osobami,
ktére beda kuszone przez konkurencjg, a takze iz sa najmniej sktonni do pozosta-
nia. Ponadto z badan wynika, ze talenty zaimportowane z innego miejsca rzadko
utrzymuja swoja efektywnos¢ w nowej organizacji.

4. Racjonalne podejscie do pracownikéw o wysokim potencjale

Ograniczenie zainteresowania pracodawcéw do waskiej grupy wybitnych jed-
nostek nie wydaje sie racjonalne. Zasadniczy jest fakt, ze o wartosci kapitatu ludz-
kiego organizacji decyduje catkowity potencjat kompetencyjny, ktérym dysponuje
organizacja, a nie tylko waska grupa talentéw. To wlasnie jako$¢ tego potencjatu
jest podstawa budowania przewagt konkurencyjnej oraz kreowania wartosci orga-
nizacji. Dlatego gléwnym celem zarzadzania kapitalem ludzkim, w pierwszych de-
kadach XXI w., powinno sta¢ si¢ wspieranie strategicznych decyzji, dotyczacych
zaspokojenia kluczowych potrzeb kompetencyjnych danej organizacji, majacych
istotny wplyw na jej sukces, oraz optymalnego wykorzystania calego potencjatu,
ktéry spelnia standardy firmy. Inaczej gldwne wyzwanie okreslane jest jako ko-
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niecznos¢ takiego sformutowania i wdrozenia strategii budowy marki korporacji
miedzynarodowych jako pracodawcéw, aby w odpowiednim czasie byly one w
stanie w okreslonych strefach geograficzno-kulturowych przyciagna¢ do siebie
pracownikéw o pozadanych profilach kompetencyjnych [Kwiecien 2005, s. 161].

Wynika z tego, ze jako talent nalezy traktowa¢ kazdego pracownika majacego
kompetencje kluczowe 1 specjalistyczne, pozadane w danej firmie. Takie podejscie
do talentu wynika z przekonania, ze decyzja o zatrudnieniu w organizacji jedno-
znacznie dowodzi, ze pracownik spetnia stawiane mu wymagania. Kompetencje klu-
czowe mozna uzna¢ za odpowiednik talentéw krytycznych, natomiast odpowiedni-
kiem talentéw wyrézniajacych sa kompetencje specyficzne dla funkcji lub dla roli.

Rozpatrywanie talentu z perspektywy organizacji, w kontekscie kompetencji,
przejawia si¢ zréznicowana interpretacja struktury talentu. Na przyktad w koncer-
nie Shella gtéwnymi wyznacznikami talentu sa: zdolnosci intelektualne, nastawie-
nie na osiagnigcia oraz relacje interpersonalne [Guryn 2005]. KPMG w wykazie
pozadanych kompetencji uwzglednia: nastawienie biznesowe, odpowiedzialnos¢,
motywacje 1 elastycznos¢, sktonnos¢ do rozwoju, rozwijanie ludzi, budowanie re-
lacji, umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw, umiejetnos¢é wywierania wplywu,
profesjonalizm, jako$¢ obstugi, wiedzg techniczna. W innej migdzynarodowej kor-
poracji pojeciu talent przypisano nastepujace kompetencje: umiejgtnosc strategicz-
nego myslenia, zdolnosci przywédcze, inteligencj¢ emocjonalna, umiejetnos¢ wy-
wierania wplywu, przedsigbiorczos¢, orientacje na rezultaty, elastycznos¢ i adapta-
cje do zmian, umiejetno$¢ pracy w grupie, umiejetnosci techniczne w ramach swo-
jej specjalnosci [Kwiecien 2005, s. 163].

Ze struktury czynnikéw tworzacych wynika, ze talent zalezy nie tylko od po-
tencjalu osobniczego czlowieka, lecz takze od cech i1 zachowan, na ktdre istotny
wplyw, pozytywny, negatywny, ewentualnie obojetny, wywiera organizacja, w ktorej
czlowiek funkcjonuje, a takze jego przelozony, przywddca. Pojawia si¢ wigc mozli-
wos¢ $wiadomego i aktywnego oddzialywania ze strony zarzadzajacych na proces
ujawniania i rozwijania utalentowanych, zmotywowanych i kreatywnych ludzi.

Proces ten moze oczywiscie réznie przebiega¢. Czg¢sto organizacje skupiaja si¢
na etapach koncowych, a wigc na pozyskiwaniu i utrzymywaniu pracownikéw o wy-
sokim potencjale. Ignoruja (czy tez nie doceniaja ich) etapy Srodkowe, a wigc wdra-
zanie i rozwdj. W tym przypadku firmy sprowadzaja na siebie nieunikniony proces
odchodzenia pracownikéw do innych organizacji, co staje si¢ szczegdlnie niebez-
pieczne przy kurczacym sie rynku pracy dla wysoko kwalifikowanych specjalistow.

G = T i I 1

Rys. 2. Tradycyjny proces zarzadzania talentami

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Uzasadnia to potrzebe innej filozofii i organizacji dziatan skierowanych na pra-
cownikéw o wysokim potencjale, o czym swiadcza dobre praktyki takich firm jak:
Microsoft, Southwest Airlines, SAS 1 in. Podejscie to opisuje model oparty na
trzech elementach: rozwoju, wdrozeniu 1 komunikacji (zob. rys. 3).

Zasadnicza role w procesie zarzadzania osobami o wysokim potencjale odgry-
wa wsparcie rozwojowe, dokonywane bezposrednio w procesie pracy, przez men-
toréw, treneréw i wspdlpracownikéw. Doskonatym przyktadem takiej praktyki
wydaje si¢ Microsoft. Praktyki rozwijania talentu dlugo ewoluowaty w tym kon-
cernie. Poczatkowo menedzerowie byli przekonani, ze skoro kandydaci przeszli
przez niezwykle wymagajacy proces re-
krutacji, to s3 utalentowani i posiadane
przez nich kompetencje sa wystarczajace
do pracy. Pézniej firma zmienila podej-
cie 1 zacz¢la stosowaé coaching, by w
koficu rozwingé programy rozwoju per-
sonalnego oraz kariery, ktére pozwalaja
w maksymalny sposéb wykorzystaé po-
tencjat pracownikéw. O tym, jak efek-
tywne sa te programy rozwoju, moze
$wiadczy¢ fakt, ze wigkszos¢ pracowni-
kéw, ktéra z réznych powodéw odeszta z
Microsoftu, w niedtugim czasie powréci-
fa do firmy. Znaczenie rozwoju w proce-

Zaanga-
zowanie

Wdrazanie

Rys. 3. Model zarzadzania pracownikami sie wspierania os6b o wysokim potencja-
o wysokim potencjale le potwierdzaja krytyczne opinie mene-
Zréd{o: opracowanie wiasne. dZCI‘éW na temat pOZiomu kompelenc_]l

ich pracownikéw. Z badania firmy Accen-
ture wynika, ze jedynie co szdsty kierownik ocenia ogdlne kompetencje swoich
pracownikoéw jako wiodace w branzy, a 40% uznalo je za réwne kompetencjom
pracownikéw u konkurencji lub gorsze od nich [Jankowicz 2005].

Przez ,,wdrozenie” rozumiemy pracg¢ z kluczowymi osobami w celu:

a) zidentyfikowania glgboko ukorzenionych umiejetnosci, zainteresowan 1 wiedzy,

b) znalezienia najlepiej pasujacego miejsca w organizacji,

¢) stworzenia warunkéw pomagajacych im w wykonywaniu pracy.

Wdrozenie oznacza dopasowanie odpowiedniego pracownika do krytycznej
pracy lub projektu. Zadanie to nie konczy si¢ na samym doborze pracownikéw.
Firmy muszg w sposéb ciagly skupiac sig¢ na ich krytycznym talencie, aby zapew-
ni¢ rozwoj ich umiejetnosci, zainteresowan 1 mozliwosci razem z celami strate-
gicznymi. Firmy, takie jak SAS i1 Microsoft, robig bardzo duzo, zeby ich talent zna-
lazt odpowiednia nisz¢ — przenoszac pracownikéw co roku, jesli potrzeba.
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Przez ,.komunikacj¢” rozumiemy dostarczanie krytycznym talentom/pracowni-
kom narzedzi i doradztwa potrzebnego im w:

a) budowaniu sieci ulepszajacej wydajnos¢ indywidualna lub organizacyjna,

b) usprawnieniu jakosci swoich interakcji z innymi.

Mozna spotka¢ opinie, ze 70% tego, co wiemy o swojej pracy, uczymy si¢ po-
przez nieformalne sieci [Orr 1996]. Doswiadczenia firmy Xerox pokazuja, ze tech-
nicy reperujacy kopiarki nauczyli si¢ wigcej podczas picia porannej kawy niz pod-
czas studiowania podrecznikéw pochlaniajacych lata przygotowan, a w wigkszosci
ignorowanych. Badanie w MIT takze potwierdza wazno$¢ nieformalnych sieci.
Badanie to wykazalo, Zze inzynierowie i badacze z 5-krotnie wyzszym prawdopo-
dobienstwem skieruja si¢ do innej osoby po informacje, niz poszukaja w zrédtach
bezosobowych, takich jak np. baza danych. Ludzie z bogatymi sieciami nieformal-
nymi rozwiazuja wigc problemy szybciej 1 z lepszymi rezultatami.

Zgodnie z przedstawionym modelem, zamiast rozpoczynania rekrutacji ze-
wnetrznej, firmy poszukuja oséb o wysokim potencjale wewnatrz organizacji, aby
potaczyé doswiadczenie 1 aspiracje pracownika z ewoluujacymi potrzebami strate-
gicznymi firmy. To nie znaczy, ze ignoruja talenty zewn¢trzne. Korzystaja z nich,
by zrealizowa¢ ambitne cele rozwojowe. Organizacje te nie ulegaja wojnom au-
kcyjnym, wiedzac ze ,,gwiazda” gonigca za najlepsza oferta wyjdzie za drzwi fir-
my, jak tylko ja dostanie. Nie przekupujg takze talentu, aby zostal, wiedzac, ze za-
chety pienigzne nie sprzyjaja dlugookresowemu poswigceniu; co gorsza, wptywaja
na niezadowolenie innych. Zamiast skupia¢ si¢ na pozyskiwaniu i utrzymywaniu
talentu, organizacje wspierajg pracownikéw o wysokim potencjale w sprawach, na
ktérych im najbardziej zalezy, takich jak wykonywanie pracy, ktéra ich angazuje,
napotykanie nowych wyzwan oraz otwarta, dwustronna komunikacja.
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TALENTS IN INTERNATIONAL ORGANIZATIONS

Summary

Particular interest in people with high potential proves the purpose of talent interpretation and
description of required organization strategy. Effective human resources management requires han-
dling the talent sensu largo, taking into account the aspect of desired competences and critical seg-
ments of employment. Traditional talent management has many constraints. This report shows condi-
tions of rational approach to high potential employees.
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