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Zarzadzanie talentami
jako wyzwanie
w mi¢edzynarodowym

zarzadzaniu zasobami ludzkimi

STRESZCZENIE:

Celem artykulu jest analiza problematyki zarzadzania talentami jako
jednego z waznych wyzwan w mi¢dzynarodowym zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi.

W oparciu o liczne zrédla, do ktérych autorki odwolujg si¢ w swo-
ich rozwazaniach, wyrazaja przekonanie, ze problematyka zarzadza-
nia talentami w kontekscie mi¢dzynarodowym jest bardzo aktualna,
a wyzwania zwigzane z rozwojem szczegblnie uzdolnionych pracow-
nikéw sg bardzo duze.

W pierwszej czesci artykulu wyjasniono pojecia talent i zarzadza-
nie talentami. Nastgpnie przedstawiono podejscie roznych autorow
do mie¢dzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi. W kolejne;j
czesel artykulu podkreslono znaczenie utalentowanych pracownikow
w budowaniu sukcesu wspdlczesnych organizacji. W ostatniej cze¢sci
wskazano wyzwania przed jakimi stoja mi¢gdzynarodowe organizacje
w obszarze zarzadzania talentami.

SLOWA KLUCZOWE: talent, zarzadzanie talentami,
miedzynarodowe zarzadzanie zasobami
ludzkimi, utalentowany pracownik.
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SUMMARY:

Talent Management as a Challenge in International Human
Resource Management.

The aim of this article is to analyze talent management issues as one with
important challenges in international human resource management.

Based on the numerous sources that the authors refer to in their re-
flections, they are convinced that the talent management issues in the
international context are very up to date and that the challenges asso-
ciated with the development of talented workers are very high.

The first part of the article explains the concepts of talent and talent
management. Then, the different approaches for international human
resource management were determined. The next part of the article
underlines the importance of talented employees in building the suc-
cess of modern organizations. The last part highlights the challenges
faced by international organizations in the area of talent management.

KEYWORDS:  Talent, Talent management, International human
resources management, Talented employee.

Wprowadzenie

Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu wspoélczesnej firmy sg dzis
jej pracownicy, zwlaszcza ci o ponadprzeci¢tnych zdolnosSciach i1 wy-
bitnych uzdolnieniach, czyli talenty. Pracownicy o wysokim potencjale
rozwojowym, zaangazowani w praceg, otwarci na nowe wyzwania i po-
dejmowanie ryzyka sa szczegdlnie pozadani w organizacjach, majg bo-
wiem duzy wplyw na realizacj¢ celéw firmy i jej sukcesy oraz przewage
konkurencyjna.

Zmiennos§¢é warunkéw, w jakich funkcjonuja wspoétczesne organiza-
cje na rynku krajowym, jak 1 migdzynarodowym, powoduje zmiang po-
dejScia zarzgdzajacych do pracownikéw oraz zarzadzania posiadanymi
zasobami, w szczegblnosci ludzi nie bedacych juz tylko silg robocza, ale
no$nikiem czesto kluczowych kompetencji dla budowania przewagi kon-
kurencyjnej firmy. Stad tez zarzadzania talentami staje si¢ coraz czgsciej
stosowang koncepcja w organizacjach na calym $wiecie.

Samo stworzenie programu zarzadzania talentami nie jest takim wy-
zwaniem jak sprawne zarzadzanie tym systemem uwzgledniajac charakter
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firm, obszaru geograficznego ich funkcjonowania, zaangazowania kadry
zarzadzajacej spoza dzialu Human Resources w jego realizacj¢ oraz r6z-
norodnosci kulturowej pracownikéw.

Autorki cheg podkreslié, ze zarzadzanie talentami wymienia si¢ wspol-
cze$nie wirod najwazniejszych Swiatowych trendéw, ktdre juz wplywa-
ja 1 bedg wplywac na polityke rozwoju zasobéw ludzkich w najblizszych
latach.

Wspblczesnie niezbedne staje si¢ wige tworzenie programdéw rozwoju
dla pracownikéw o najwigkszym potencjale, szczegélnie w firmach mie-
dzynarodowych. Posiadanie talentéw z pewnoScig wyr6znia firmg na ryn-
ku. Nalezy jednak pamietad, ze wprowadzenie w organizacji systemu za-
rzadzania talentami wiaze si¢ z koniecznoscig poprawnej identyfikacji
utalentowanych pracownikéw, tworzenia dodatkowych rozwigzah z za-
kresu podnoszenia ich kwalifikacji, rozwoju kompetencji oraz skuteczne-
go wdrazania dzialafi motywacyjnych majacych na celu pozostanie w or-
ganizacji szczegdlnie wybitnych jednostek.

Talent — 1stota 1 znaczenie

Pojecie talentu, pomimo czestego jego stosowania, nadal nie jest w litera-
turze jednoznacznie rozumiane. Swiadcza o tym liczne publiczne krajo-
we, jak i zagraniczne'. Na podstawie analizy literatury przedmiotu moz-
na stwierdzi¢, iz nadal istniejg préby wypracowania spdjnego stanowiska
dotyczace tej kwestii, a ksztalt tworzonych definicji wynikaé moze z przy-
jetego kryterium warunkujgcego wyjasnianie przez wielu autoré6w pojecia
talentu (tabelal).

1 J.W. Dawid, Inteligencja, wola i zdolnos¢ do pracy, Ossolineum, Warszawa 1966, s. 253; R. Di-
Georgio, Winning with your strengths: an interview with Ken Tucker of the Galop Organization,
,Journal of Change Management” 2004, nr 4(1), s. 75-81; por. T. Ingram, Zarzgdzanie talenta-
mi. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2011, s. 14-16; S. Bor-
kowska (red.) Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 12; A. Pocztowski (red.), Za-
rzgdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008; S. Chelpa,
Samorealizacja talentow — mozliwosci i ograniczenia intrapersonalne, w: S. Borkowska (red.), Za-
rzqdzanie talentami, s. 26

103



104

frersppeklyey kultury (nr 16)

Zarzadzanie miedzykulturowe

Tabela 1. Podstawowe kryteria zdefiniowania pojgcia talent i ich przedstawiciele.

Kryterium Podstawowe Przyktadowi przedstawiciele
zalozenie klasyfikacji
Wyjatkowos¢ | Talent to dobro K. Kwiecien, Zarzqdzanie talentami
talentu rzadkie, a jego podaz | w migdzynarodowych korporacjach, w:
1 dostepnosc jest S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie talentams,
mala. IPiSS, Warszawa 2005, s. 160-166.
T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P Mowl,
S. Orme, Ewaluacya talent. Nowa strategia
zarzqdzania talentami w organizacji,
Oficyna Wolters Kluwers Business,
Warszawa 2010, s. 15.
Zwigzek Talenty maja istotny | M. Armstrong, Zarzgdzanie, s. 503;
talentu ze wplyw na realizacj¢ | T. Ingram, Zarzgdzanie, s. 21.
strategia strategii organizacji | K. Glowacka-Stewart, Zarzgdzanic
organizacji 1ich efektywnosc. talentami: wyzwania, trendy, przyktady
rozwigzan, Raport badawczy The
Conference Board, E-0011-06 RR, 2008,
s. 8.
T. Ingram, Zarzgdzanie talentami. Teoria
dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 16.
Rodzaj Istnienie talentéw J.A. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie, s. 193;
uzdolnien o zdywersyfikowanej | H. Gardner, M.L. Kornhaber, WK. Wake,
liczbie uzdolnien Inteligencja. Wielorakie perspektywy, Wyd.
(mono- 1 multi- Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 2001,
uzdolnionych). s. 156.
M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami,
PWE, Warszawa 2009. s. 103.
S. Chelpa, Samorealizacja talentow —
mozliwosci | ograniczenia intrapersonalne,
w: Zarzgdzanie talentami, S. Borkowska (red.),
Zarzgdzanie, s. 26.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Mi§, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzqdza-
nia talentami, w: Zarzqdzanie talentami w gospodarce, A. Pocztowski (red.), Wolters Kluwer,
Warszawa 2016, s. 39-42.

Czgsto talent uznawany jest jako pewien sposéb myslenia, zachowa-
nia, albo tez jako osoba charakteryzujaca si¢ specyficznymi cechami lub
celami. W pierwszym przypadku chodzi o uswiadamianie przez jednost-
ke potencjalnego talentu i silne koncentrowanie si¢ na nim, ktére umozli-
wi realizowanie celéw stawianych danej osobie?.

2 J.A. Cannon, R. McGee, Zarzgdzanie talentami i planowanie sciezek karier, Oficyna a Wolters

Kluwer Business, Warszawa 2012, s. 193.
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W5srdd autoréw zajmujacych si¢ zagadnieniami zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi, talenty utozsamiane sg z osobami przedsi¢biorczymi, krea-
tywnymi, posiadajacymi wysoki potencjal rozwojowy majacymi znacza-
cy wplyw na wzrost wartosci organizacji, nalezac do grupy kluczowych
pracownikéw?®. Potwierdzaja to wyniki badafi wskazujac pozyskiwanie
1 utrzymanie kluczowych pracownikéw jako drugie bardzo istotne wy-
zwanie w zakresie najwazniejszych trendéw w obszarze HR (61% mene-
dzeréw komoérek personalnych sposrod 59 krajow, uwaza iz jest to wazny
obecnie trend, a 25% — istotny w przeciagu 1 do 3 lat)*.

Nalezy podkreslié, iz talent w literaturze przedmiotu nie jest do kornica
jednoznacznie zdefiniowany. Wedlug kryteriéw przyjetych przez réznych
autoré6w mozne by¢ on definiowany z powodu wyjatkowosci tego zagad-
nienia, powigzania jego ze strategia organizacji czy tez pewnym rodzajem
uzdolnienia. Cechg wspélng 1gczacy te ujecia sposobu okreslenia talen-
tu jest przede wszystkim fakt, ze nacisk stawiany jest na wybitny poten-
cjal jednostki. Talent to osoba szczegélnie uzdolniona, posiadajgca liczne
zdolnosci, ukierunkowana na realizowanie stawianych jej celow.

Talenty czgsto okreSlane sa réwniez jako jednostki o ponadprzecigt-
nych zdolnosciach, uzdolnieniach.

Uzdolnienie jest to specyficzna konfiguracja zdolnosci ogélnych i specjal-
nych, umozliwiajaca bardzo dobre wykonanie okres§lonej, ukierunkowa-
nej treSciowo dziatalnosei’.

W przypadku talentéw, zdolnosci przejawiaja si¢ przede wszystkim
w skutecznym, samodzielnym i twérczym dziataniu, w sprawnosci wy-
konywania dzialan, w wyzszym jakoSciowo poziomie realizacji nowych
zadaf niz w przypadku innych pracownikéw. Osoby szczegdlnie uzdol-
nione maja wyjatkowe osiagniecia, tworcze dokonania, wigkszy potencjal
rozwojowy, umiejetnos¢ tatwego przyswajania wiadomosci oraz ich zasto-
sowania w praktyce.

Jak rozpoznawac i oceniaé talenty w kontekscie ich ponadprzecigt-
nych zdolnosci? Zdaniem autorek, wirdd kryteriéw, ktére nalezy wziacl
pod uwage powinny znalez¢ si¢ miedzy innymi nast¢pujgce: wyjatkowe

3 M. Armstrong (b), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer Business, War-
szawa 2011, s. 503; T. Ingram, Zarzqdzanie talentami, s. 21.

4 Deloitte, 2013, Elastycznos¢ i zmiana horyzontow. Trendy HR 2013, Deloitte Development LLC,
http://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Reports/pl_Raport_tren-
dyHR%202013_PL_1.pdf; s. 7 [dostep:21.03.2017].

5 Wybrane definicje zdolnosci, uzdolnien, talentu. 2009, Osrodek Rozwoju Edukacji, Zespét ds. bu-
dowania Krajowego Systemu Wspierania Zdolnosci i Talentéw; CODN, http://www.npseo.pl/
data/documents/3/238/238.pdf [dostep: 26.06.2017].
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osiagniccia, szybkos¢ i skuteczno$¢ dzialania, terminowo$¢ realizacji za-
dan 1 dokladnos$¢ ich wykonania, poprawna i twoércza realizacja nowych
projektéw, szybkie uczenie si¢, zdecydowanie lepsze wyniki na tle innych
pracownikéw, otwarto$¢ na nowe pomysly 1 rozwigzania, ponadprzeci¢tna
tatwos¢ zdobywania wiedzy.

Natomiast wsréd metod stuzacych do rozpoznania i oceny talentéw
w kontekscie ich ponadprzeci¢tnych zdolnosci, autorki szczegdlnie pole-
caja stosowanie odpowiednich strategii rekrutacyjnych majacych na celu
dotarcie do szczegdlnie wybitnych kandydatéw. Natomiast w stosun-
ku do juz zatrudnionych pracownikéw, przede wszystkim analizy pro-
wadzone przez bezposrednich przelozonych [bedace efektem codziennej
wspolpracy, rozmoéw 1 obserwacji], okresowe oceny kompetencji pracow-
nikéw, okresowe oceny wynikéw osigganych przez pracownikéw oraz re-
komendacje przelozonych jako podstawa do udzialu w programach roz-
wojowych dla talentéw. Nalezy wspomnie¢ réwniez o ocenie 360 stopni,
zwlaszcza w przypadku analizy 1 oceny, badania kompetencji mi¢kkich
pracownikéw szczegdlnie uzdolnionych, o wysokim potencjale, rekomen-
dowanych do dalszego rozwoju.

Pomimo zréznicowanego podejscia do zdefiniowania talentu, dla or-
ganizacji najwickszym wyzwaniem jest zoptymalizowanie wykorzystania
zasob6éw ludzkich do realizacji wlasnych celéw. Dlatego tez firmy cheac
zapewnié sobie wzrost konkurencyjnosci poszukujg dzi$ skutecznego za-
rzgdzania wybitnymi pracownikami.

Etapy procesu zarzadzania talentami

Organizacje poszukujac talentéow mogg wykorzystaé dwie mozliwosci —
pozyskujac wickszg liczbe utalentowanych pracownikéw do firmy, albo
tez analizujac posiadany juz przez zatrudnionych pracownikéw potencjal
1 mozliwosci rozwojowe oraz udoskonalajgc ich umiej¢tnosci. Wspoélczes-
nie bardzo istotne staje si¢ wdrazanie w organizacjach programéw zarzg-
dzania talentami, umozliwiajgc w ten sposéb — z jednej strony podno-
szenie kwalifikacji przez pracownikow i jednoczesnie tworzenie poczucia
wspolnoty z firma.

W literaturze, zarzadzanie talentami utozsamianie jest z procesem na-
stawlionym na przycigganie, zatrzymywanie, motywowanie oraz rozwoj
najbardziej uzdolnionych pracownikéw zgodnie z potrzebami organizacji®.

6 P Reilly, T. Willams, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna a Wolters Kluwer Bu-
siness, Warszawa 2012, s. 297.
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Analizujac aktualng sytuacj¢ na rynku pracy, wydaje si¢, ze ujecie
Armstronga dotyczace zarzadzania talentami jest najbardziej adekwat-
ne. Wyrdznia on nastepujace elementy wchodzace w sklad zarzadzania
talentami:
® stworzenie organizacji, w ktérej ludzie beda chcieli si¢ zatrudnié i juz

tam pozostac;

* wdrozenie procedur rekrutacji i selekeji ukierunkowanych na pozy-
skanie wysoko wykwalifikowanych ludzi pragnacych ciagle rozwijad
si¢ 1 pozostaé w tej firmie jak najdtuze;j;

* zaprojektowanie stanowisk pracy oraz rél organizacyjnych pozwa-
lajacych na wykorzystanie mozliwosci pracownikéw 1 rozwdj ich
umiejetnosci;

* umozliwienie awansu 1 rozwoju najbardziej perspektywicznym
pracownikom;

* stworzenie Srodowiska pracy motywujace pracownikéw do osiggania
coraz lepszych wynikow;

* zapewnienie pozytywnego dla obu stron kontraktu psychologicznego;

* podnoszenie przywddezych kompetencji kierownikéw liniowych;

* docenianie osiagnie¢ lub fachowosci najbardziej utalentowanych
pracownikow;

* zapewnienie sukcesji, czyli odpowiednich os6b do zapelnienia waka-
tow w wypadku awansu badZ tez odejscia danego pracownika,

* audyt talentéw, czyli wyszukanie najbardziej uzdolnionych pracowni-
kow, ktérzy moga osiggngé sukees lub tez odejs¢ z organizacji w przy-
szlosci, jesli organizacja nie zapewni im odpowiedniej §ciezki rozwoju’.
Nalezy zwroéci¢ uwage, iz zarzadzanie talentami powinno {aczyé si¢

ze stworzeniem konkretnego planu postgpowania uwzgledniajgcego sze-

reg uporzadkowanych 1 permanentnych dzialah ze strony organizacji,
uwzgledniajge przy tym warunki panujgce w danej firmie oraz aktualne
potrzeby dotyczace brakéw wiedzy czy umiej¢tnosci pracownikow. Coraz
cze¢Sciej organizacje podejmujg zharmonizowane dzialania w tym zakre-
sie, ktorymi sa: identyfikacja talentu, przycigganie talentu, rozwdj talentu
oraz jego utrzymanie® (rys. 1).

7 M. Armstrong (b), Zarzgdzanie zasobami, s. 504-508.

8 T. Listwan, Zarzqgdzanie talentami — wyzwanie wspotczesnych organizacyi, w: S. Borkowska
(red.), Zarzqdzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 21-22; M. Juchnowicz, Zatozenia pro-
cesu zarzgdzania talentami w organizacyi wiedzy |w:]|Edukacja ekonomistow i menedzeréw. Prob-

lemy, innowacye, projekty. Education of Economists and Managers. Problems, Innovations, Project,
2007, nr (1)5, s. 36.
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Rys. 1. Elementy zarzadzania talentami.

Utrzymanie
talentu

Rozw¢;
talentu

Identyfikacja
talentu

Przyciaganie
talentu

Zrédlo: Opracowanic wlasne na podstawic: T. Listwan, Zarzgdzanie talentami — wyzwanie
wspdlczesnych organizacyi [w:] . S. Borkowska (red.), Zarzgdzanie talentami, IPiSS, Warsza-
wa 2005, s. 21-22; M. Juchnowicz, Zatozenia procesu zarzqdzania talentami w organizacji
wiedzy |w:|Edukacja ekonomistow i menedzerow. Problemy, innowacje, projekty. Education
of Economists and Managers. Problems, Innovations, Project, 2007, nr (1)5, s. 36.

Pierwszym dzialaniem podejmowanym w ramach zarzadzania talentami
jest ich identyfikacja dokonywana wewnatrz organizacji, a w przypadku
ich niedoboru poszukiwania talentéw w otoczeniu zewnetrznym.

Analiza posiadanego potencjatu pracownikéw, jak 1 przyciaganie wy-
bitnych jednostek do organizacji powinna by¢ procesem cigglym. Istot-
nym narzedziem wykorzystywanym na tym etapie przez organizacj¢ jest
budowanie atrakcyjnego wizerunku firmy co pozwala na szybkie znale-
zienie, jak 1 zatrudnienie odpowiedniego kandydata. Do najczesciej sto-
sowanych w praktyce form przyciagania kandydatéw zalicza si¢: stypen-
dia ufundowane przez firmy, prakeyki studenckie i staze absolwenckie, czy
tez uczestnictwo w spotkaniach z instytucjami rynku pracy, uczestnictwo
w sympozjach i spotkaniach biznesowych’.

Kolejnym elementem w zarzadzaniu utalentowanymi pracownikami
jest podejmowanie dziatah na rzecz ich rozwoju. Dla wyréznionych pra-
cownikéw (grupa ta Srednio liczy 2-5% ogétu) tworzy si¢ indywidualne
Sciezki kariery lub specjalnie opracowang Sciezke szkolen 1 rozwoju prze-
znaczajac na ten cel specjalne budzety szkoleniowe. Talentom oferowane
sg dodatkowe szkolenia, warsztaty, coaching lub studia podyplomowe .

Ostatnie ogniwo procesu zarzadzania talentami, czyli utrzymanie ta-
lentbéw, czesto wydaje si¢ o wiele trudniejsze niz ich pozyskanie. W na-
wigzaniu do badan, okazuje si¢, ze dla utalentowanych pracownikéw nie
ma zbyt duzego znaczenia w jakiej firmie bedg pracowaé, ani system be-
nefitbw otrzymywany przez nich''. Wyniki badafi Saratoga Institute na-
tomiast wskazuja, 1z istotnym czynnikiem sklaniajgcym pracownikéw do

9 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 109.

10 Raport badawczy The Conference Board, Zarzqdzanie talentami: wyzwania, trendy, przykta-
dy rozwigzai, http://www.conference-board.org/pdf_free/report_zarzadzanicTalentami.pdf,
[21.03.2017].

11 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, Wybrane aspekty zarzqdzania niematerialnymi zasobami organi-
zacyi, Zeszyty Naukowe Wydziatu Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie, R. Nie-
stroj (red.), Krakow 2003, s. 98.
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pozostania w firmie s relacje z przetozonymi'?. Aby zapobiegaé odcho-
dzeniu talentéw organizacja powinny dokonywaé analizy fluktuacji za-
trudnienia i poznaé przyczyny rezygnacji pracownikéw z firmy".

Poj¢cie zarzadzania talentami, podobnie jak w przypadku talentu, nie
jest jednoznacznie w literaturze zdefiniowane. Mozna jednak wskazad, ze
zawiera elementy procesu zarzadzania ukierunkowane na pozyskiwanie,
jak réwniez utrzymanie utalentowanych pracownikéw. Coraz cz¢Sciej ak-
centuyje si¢ znaczenie talentu nie tylko dla organizacji, lecz takze samych
pracownikéw. Dlatego program zarzadzania talentami powinien mieé cha-
rakter holistyczny. Obejmowaé zaréwno planowanie zatrudnienia, dobér
pracownikéw jak i utrzymanie (tu nacisk na systemy motywacyjne), rozwoj
potencjatu, oceng efektéw wykonanej pracy czy planowanie kariery'*.

Taka perspektywa wymaga koncentrowania si¢ na potrzebach indywi-
dualnego pracownika i nakierowania na ujawnianie szczegblnych umie-
jetno$ci danej osoby. Aby to mozna bylo osiggngé pracodawcy powinny
zapewniC pracownikom odpowiednig organizacje i jako§é pracy, tworzy¢
rownowage na plaszczyZnie praca — zycie prywatne, budowac ich inspira-
cj¢, dostarczac odpowiednich warto$ci materialnych.

Majac na uwadze sytuacj¢ na rynku pracy, tworzenie programow zarza-
dzania talentami nalezy dostosowywaé do sposobow dzialania przyjetych
w danej organizacji, zardwno tych funkcjonujacych wylacznie na rynku
krajowym, jak i miedzynarodowym. Pozyskiwanie talentéw to juz nie tylko
problem lokalnego rynku pracy, lecz umiejetnos¢ poszukiwania i przyciaga-
nia wybitnych, utalentowanych pracownikéw na rynku mi¢dzynarodowym.

W ujeciu globalnym odsetek pracodawcéw deklarujacych niedobér talen-
toéw wynidst w2015 r. 38 proc. i systematycznie ro$nie od 2008 r., kiedy zapo-
trzebowanie na pracownikéw spadto na skutek kryzysu ekonomicznego .

Z kolei wyniki opublikowanego przez firme¢ doradztwa personalnego Man-
powerGroup raportu ,Niedobér talentéw” wskazuja, ze ,,ogblnoswiatowy
niedoboér talentdéw poglebia sie 1 przeksztalca w dtugofalowy kryzys”'.

12 N. Sosifiska, Magia rozwoju talentow. Jak zdobyd, zatrudnic i zatrzymad wiasciwych ludzi
w firmie, IFC Press, Krakow 2007, s. 134.

13 A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie talentami w organizacji, Wydawnictwo Wolters Kluwer Pol-
ska, Krakéw 2008, s. 122.

14 A.Kaczmarska, L. Sienkiewicz, Identyfikacja | pomiar talentu w organizacjach, w: S. Borkowska
(red.), Zarzqgdzanie, Warszawa 2005, s. 55-56.

15  Rekomendacje w zakresie rozwoju rynku pracy, http://www.polskieforumhr.pl [dostep: 26.06.2017].

16 Rozgryicniedobor talentow, http://www.manpowergroup.pl/wp-content/uploads/2016/09/2016 _
Raport_Niedob%C3%B3r_talent%C3%B3w-info.-prasowa-ManpowerGroup.pdf [dostep:
26.06.2017].
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W5srdd gléwnych przyczyn niedoboru talentéw w ujeciu globalnym,
pracodawcy wymieniajg najcze¢Sciej przede wszystkim: brak odpowied-
nich kandydatéw, braki w umieje¢tnosSciach technicznych, brak doswiad-
czenia oraz brak umiejetnosci migkkich.

Coraz czgsciej w analizach dotyczacych globalnego rynku pracy pod-
kresla si¢, ze w kazdym zawodzie najwazniejsze bedg kwalifikacje
kognitywne, czyli takie, ktére stuzg ciaglemu nabywaniu nowych
umiej¢tnosci 1 dostosowaniu do zmiany. Szczegélna uwage zwraca si¢
réwniez na zdolno$¢ do kreowania i wdrazania innowacji, a takze umie-
jetnosé taczenia wiedzy i umiejetnosci z kilku obszaréw!.

W najblizszych latach, pracodawcy poszukiwaé bedg gléwnie pracow-
nikéw o nieprzeci¢tnych kompetencjach, wybitnych osiggnicciach, wyso-
kich mozliwosciach rozwojowych. To wlasnie o tych pracownikéw, nazy-
wanych talentami, bedg konkurowaé pracodawcy.

Mi¢dzynarodowe zarzadzanie

zasobami ludzkimi — pojecie

Mi¢dzynarodowe zarzadzanie zasobami to pojecie podejmowane w wielu
badaniach naukowych i publikacjach. Stanowi odzwierciedlenie kierunku
zmian zachodzacych we wspélczesnych organizacjach.

Czesto w dyskusjach na temat miedzynarodowego zarzadzania zaso-
bami ludzkimi rozpatruje si¢ je w dwdch ujeciach; pierwsze w gléwnej
mierze charakteryzuje si¢ wyja$nianiem jak organizacje zarzadzaja swoi-
mi pracownikami w r6znych krajach; drugie cechuje si¢ badaniem réznic
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w poszczegdlnych krajach'®.

Wedlug Armstronga mozna natomiast méwi¢ o wezszym znaczeniu
miedzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkimi, tzn. traktujac je jako
proces zatrudniania i rozwoju pracownikéw organizacji miedzynarodo-
wej w stosunku do pracownikéw kraju macierzystego, jak i delegowanych
do pracy zagranica .

W szerszym natomiast ujeciu mi¢dzynarodowe zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi rozumiane jest jako ogdl strategii i rozwigzan praktycz-
nych dotyczacych probleméw personalnych, ktére powstajg w procesie

17 Rekomendacje w zakresic rozwoju rynku pracy, http://www.polskieforumhr.pl [dostep:
26.06.2017].

18 C. Brewstaer, Migdzynarodowe i pordwnawcze zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi 2003, nr 6, s. 9.

19 M. Armstrong (a), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABS, Krakéw 2002, s. 84.
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umiedzynarodowienia dziatalnoSci przedsiebiorstwa?. Na podstawie tak

réznych sposobéw definiowania mi¢dzynarodowego zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi mozna stwierdzié, ze obszar ten dynamicznie ciagle si¢ roz-
wija na poziomie zardwno teoretycznym, jak 1 empirycznym.

Wieloaspektowo$¢ migdzynarodowego zarzadzania zasobami ludzki-
mi podkre§lono w naste¢pujacej definicji, wskazujac, ze jest to

$wiatowe zarzadzanie zasobami ludzkimi umozliwiajace organizacji wie-
lonarodowej osiaganie sukcesu na calym $wiecie dzigki m.in. konkuren-
cyjnosci na §wiecl, efektywnosci, lokalnej odpowiedzialnosci, elastycz-
nemu zarzadzaniu czasem oraz zdolnosci do przekazywania wiedzy
1 uczenia si¢ od siebie jednostek rozsianych po calym Swiecie.

Zwracajgc uwage nie tylko na dzialania w obszarze zasobéow ludzkich
na poziomie strategicznym firmy, ale réwniez uwzgledniajac predys-
pozycje réznych narodéw (ich cechy spoleczne, kulturowe, prawne czy
historyczne)?'. Migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi wy-
korzystuje te same techniki rekrutacji, motywowania, szkolefi 1 rozwo-
ju pracownikéw, co firmy krajowe, jednak uwarunkowanych w znacznie
wickszym stopniu w gléwnej mierze przez czynniki kulturowe (kultura
narodowa i jezyki narodowe w ramach organizacji), geograficzne rozprze-
strzenienie si¢ firmy, cechy kraju macierzystego?.

Reasumujac, migdzynarodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi nadal
stanowi dla naukowcéw obszar badan. Pomimo réznych sposobéw defi-
niowania tego terminu, wskazaé mozna na pewne czynniki, ktére w istotny
sposdb ksztaltujg dzialania podejmowane w ramach mi¢dzynarodowego
zarzadzania ludZmi, w szczeg6lnosci jest to wielokulturowos¢ pracowni-
kow. Dlatego tez, tak wazne jest podkreslenie znaczenia umiejetnie do-
branych, odpowiednich narze¢dzi i technik menedzerskich, ktére maja
wplyw na wlasciwg identyfikacje, oceng 1 rozwéj umiejetnosci oraz kwali-
fikacji utalentowanych pracownikéw w Srodowisku miedzynarodowym.

Autorki pragng podkreslié, ze skuteczne zarzadzanie talentami zwlasz-
cza w migdzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi powinno byé
widoczne w sprawnym komunikowaniu si¢, ktére uwzglednia réznice
kulturowe i wzmacnianiu motywacji pracownikéw do rozwoju. Wazne

20 A. Pocztowski (red.), Migdzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002, s. 20.

21 R.S.Schuler, PS. Budhwar, G.W. Florkowski, International Human Resources Management: Re-
view and Critique, International Journal of Management Review” 2002, no. 4(1), s. 4.

22 PJ. Dowling, M. Festing, A.D. Engle, International human resource management. Managing pe-

ople in a multinational context. Fifth edition, Thomson Learning, Australia, South Melbourne

2008, s. 9-18.
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jest planowanie sukcesji w programach mi¢dzynarodowego zarzgdzania
talentami 1 wspieranie karier szczegdlnie utalentowanych pracownikéw.
Przede wszystkim w programach zarzadzania talentami w kontekscie
mi¢dzynarodowym nalezy uwzgledniaé czesto odmienne potrzeby 1 ocze-
kiwania pracownikéw, oraz ich mozliwo$ci motywacyjne i rozwojowe.

Zarzadzanie talentami — wyzwania w kontekscie

mi¢dzynarodowym

Nie ma watpliwosci, ze globalizacja stwarza organizacjom wiele mozli-
wosci w zakresie pozyskiwania nowych pracownikéw, w szczegélnosci
bardzo utalentowanych. Jednak nalezy zastanowié si¢, czy organizacje
gotowe sg na wykorzystanie posiadanego potencjatu zatrudnionych juz
pracownikow.

Coraz cz¢Sciej firmy wskazujg na problem ze znalezieniem i zatrzy-
maniem najlepszych pracownikéw, co wynika z fakeu, iz talenty maja pet-
ny dostep do informacji o atrakeyjnych ofertach pracy, zaréwno w kraju
1 za granicg. Oznacza to mozliwo$¢ wzrostu zagrozenia odplywu talen-
téw z firm niedostatecznie dbajacych o rozwdj i zadowolenie swoich pra-
cownikow. W walce o talenty wygraja te organizacje, ktére wykorzystujac
zaistnialg sytuacje, podejmujg odpowiednie dziatania zwickszajace lojal-
no$¢ pracownikéw do pracodawcy. W gltéwnej mierze chodzi tu o wykre-
owanie przez organizacj¢ silnego pozytywnego wizerunku pracodawcy,
czyli employer branding.”

Swobodny przeplyw ludzi na §wiecie przyczynia si¢ do wzrostu mo-
bilnosci talentéw. Delegowanie do pracy za granice czesto jest traktowane
jako jeden z etapéw rozwoju zawodowego. W przyszlosci proces ten moze
znacznie przybral na sile, prowadzac do powickszania si¢ grupy os6b naj-
bardziej mobilnych na arenie mi¢edzynarodowej. Oznacza to takze prze-
plyw wiedzy i umiejetnosci tych oséb, ktdre pozyskaly ja w trakcie szkolen
w danej firmie. Dla jednostek macierzystych sa to bezpowrotnie utracone
koszty, jesli pracownik emigruje np. na stafe.

Powigkszanie si¢ luki talentéw na rynku pracy na okreSlone zawo-
dy w przyszlosci, staje si¢ jednym z najwickszych wyzwan w kontekscie
zarzgdzania mi¢dzynarodowego. Przewiduje si¢, ze nieustannie bedzie
wzrastal popyt na wykwalifikowanych pracownikéw, zwlaszcza w branzy

23 N. Sosifiska, Magia, s. 15; A. Buczynska, Employer Branding — Nowy trend czy wymdg rynku
pracy?  http://blogpraca.pl/employer-branding-%E2%80%93-nowy-trend-czy-wymog-rynku-
-pracy/,[dostep: 21.03.2017].
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przemystowej w krajach rozwijajacych si¢. Ocenia si¢, ze w 2030 roku
osiagnie on poziom 10% przewyzszajac o 4% zapotrzebowanie we wszyst-
kich krajach tacznie®'.

W zwigzku z tym niezb¢dne jest podejmowanie dzialaf, ktére ksztal-
towac beda warunki sprzyjajace rozwojowi talentéw i zaspokoja popyt na
utalentowanych pracownikéw. W celu rozwigzania problemu powstajacej
luki talentéw zaproponowal mozna nast¢pujace rozwigzania:

1. Stworzenie 1 wdrozenie strategicznego planowania zatrudnienia,
czyli planowanie popytu i podazy dla poszczegblnych zawodéw.
Przyczyni si¢ to oceny biezacych, jak 1 mogacych wystapi¢ w diuz-
szym okresie czasu brakéw w umiejetnosciach i opracowaniem
strategil zmniejszenia przewidywanego niedoboru.

2. Wspieranie migracji, polegajace na wyréznianiu si¢ krajow i orga-
nizacji poprzez marke, aby przyciggna¢ odpowiednie talenty.

3. Zachegcanie studentéw, jak réwniez wykwalifikowanych pracow-
nikéw, ktorzy wyemigrowali, do powrotu do kraju 1 wykorzystania
nabytych za granicg umiejgtnosci.

4. Wzrost zatrudnienia dzigki zastosowaniu elastycznego systemu
edukagji, opartego zaréwno na wiedzy teoretycznej, jak i umiejet-
noSciach praktycznych, uczeniu si¢ przez cale zycie oraz rozwoju
umiejetnosci.

5. Wspieranie rozwoju talentéw poprzez tworzenie indywidualnych
Sciezek kariery, $ciezek edukacji, oferowaniu nieustannego wspar-
cla W rozwoju.

6. Pobudzanie mobilnoSci tymczasowej i wirtualne;.

7. Powickszenie zasobdw, zwlaszcza tych o charakterze kluczo-
wym dla gospodarki. Chodzi tu o umiejetnosci kobiet, pracowni-
kow starszych o specjalistycznych umiejetnosciach, oséb ubogich
1 imigrantow.

8. Rozwdj partnerstwa publiczno-prywatnego w celu promowania
edukacji i szkoleA®.

Przedstawione propozycje, wzmocnione przez dzialania rzadu, sfe-
r¢ nauki i biznesu mogg pozytywnie wplynal na przyspieszenie zmian
na rynku talentéw. Wdrozenie ich pozwala przypuszczad, iz w dtuzszym
okresie czasu osiagnie si¢ zamierzone rezultaty.

24 R. Strack, J. Baier, ].M. Caye, Ph. Zimmermann, S. Dyrchs, Global Talent Risk: Seven Responses,
2011, https://www.bcgperspectives.com/content/articles/people_management_human_resour-
ces_strategic_planning_global talent_risk seven_responses/ [dostep 21.03.2017].

25 R. Strack, J. Baier, .M. Caye, Stimulating Economies Through Fostering Talent Mobiliry, 2010,
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/people_management_human_resources_
organization_stimulating_economies_through_talent_mobility/ [dostep 23.03.2017].
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Autorki pragna rowniez zwr6cié uwage na to, ze organizacje, szczegol-
nie funkcjonujgce na rynku miedzynarodowym, powinny zmienié podej-
$cie do zarzadzania talentami, traktujac ten proces jako integralng czesé
strategii przedsi¢biorstwa. Wymaga to zaangazowania kierownictwa naj-
wyzszego szczebla oraz duzych zasobéw. Istotne w tym procesie staje si¢
przede wszystkim identyfikowanie i uwzglednianie indywidualnych po-
trzeb talentéw na wszystkich poziomach firmy. W zwigzku z tym wzrastac
powinna rola dziatéw HR*.

Wazne z punktu widzenia rozwoju zarzgdzania talentami staje si¢
réwniez uwzglednienie zréznicowanych wartosci, ambicji 1 oczekiwan
pracownikéw na réznych rynkach, szczegélnosci analizujac je z punktu
widzenia poszczegélnych generacji, X 1Y oraz pracownikéw dojrzalych
(Baby Boomers)?.

Wspblczesne organizacje pragnac skutecznie w praktyce stosowac za-
rzadzanie talentami powinny uwzgledniaé te czynniki, ktére silnie wply-
wajg na ten proces. Wéréd nich mozna wyrézni¢ wspomniane juz uwa-
runkowania, takie jak: wzrost mobilnosci talentéw, powickszanie si¢ luki
talentéw na rynku pracy, czy odmienno$é wartosci i oczekiwan pracowni-
kow generacji X,Y oraz Baby Boomers.

Istotne staje si¢ rowniez zwickszenie dzialahh majacych na celu lepsza
identyfikacj¢ potrzeb utalentowanych pracownikéw, jak réwniez wiasci-
wie zaplanowanie 1 wdrozenie dzialafh w ramach mi¢dzynarodowych pro-
gramow zarzadzania talentami.

Nalezy podkresli¢, ze przede wszystkim Scieranie si¢ réznych kultur
w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi stawia przed mene-
dzerami liczne wyzwania. To konieczno$¢ ksztaltowania Srodowiska, w kt6-
rym relacje miedzy pracownikamibedg budowane w oparciu o szacunek i to-
lerancj¢ wobec réznorodnosci kulturowej. Znajomosé réznic kulturowych
miedzy czlonkami danej organizacji jest w zasadzie fundamentem spraw-
nego, skutecznego zarzgdzania firmg w Srodowisku mi¢dzynarodowym.

Organizacje mi¢dzynarodowe, ktére zatrudniajg pracownikéw z réz-
nych kultur, muszg uwzglednia¢ w zarzadzaniu ludZmi zréznicowa-
ne rozwigzania, adekwatne w stosunku do danej kultury i akceptowane
przez pracownikéw danej narodowosci®* (Panda, 2010, p. 11). Réznice

26 M. Guthridge, A.B. Komm, E. Lawson, Making talent a strategic priorority, ,The McKinsey
Quarterly” 2008 nr 1, s. 53-55.

27 J.M. Bremen, M. Sejen, 2012. Advancing Total Rewards and The Employee Value Proposition,
Workspan” nr 1, s. 58.

28  S.Panda, Managing cultural diversity — strategies for organizational success, “Journal of Contem-
porary Research in Management”, 2010, s. 11 [dostep: 23.03.2017]. http://www.psgim.ac.in/
journals/index.php/jcrm/article/viewFile/112/119 [dostep:23.03.2017].
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kulturowe moga bowiem istotnie wplywaé na stosowanie konkretnych
rozwigzan w obszarze zarzadzania talentami.

Podsumowanie

»Sprawne funkcjonowanie organizacji mozliwe jest dzicki odpowiednim
umiej¢tnos$ciom i kwalifikacjom 0s6b w niej zatrudnionych”®. Stad tez
coraz cz¢Sciej podkresla sig¢, ze jednym z gléwnych czynnikéw rozwoju
wspoélczesnej firmy sa jej pracownicy. Od ich wiedzy, umiejetnosci i zdol-
nosci zalezy realizacja celow 1 sukcesy rynkowe organizacji.

Podejscie takie wynika glownie ze zmian demograficznych, globaliza-
¢ji oraz wzrastajgcego znaczenia aktywoé6w niematerialnych. Wspélczes-
ne firmy ciggle poszukujg nowych rozwigzan, ktére zapewnia im rozwdj
w przyszlosci, uwzgledniajac oczekiwania dotyczace popytu na okreslone
zawody. Jednym z coraz czgsciej wykorzystywanych narzedzi w zakresie
zarzgdzania zasobami ludzkimi staje si¢ wlasnie wdrazanie programéw
zarzgdzania talentami.

W literaturze krajowej, jak i zagranicznej nalezy wskazad, iz nie wy-
pracowano jeszcze jednej definicji talentu. W zaleznosci od przyjetego
kryterium, akcent kladziony jest na osobowos$¢ cztowieka, powigzanie go
ze strategia organizacji lub unikatowos¢ talentu.

Nalezy podkreslié, ze z punktu widzenia rozwoju organizacji wazne
jest nie tylko okreslenie roli i znaczenie talentéw, ale tez zaplanowanie
i realizacja calego procesu zarzadzania talentami. Powinny to by¢ dziala-
nia ciagle 1 Scifle ze sobg powigzane, ukierunkowane na realizacj¢ celow
strategicznych organizacji. Wsr6d dzialan tych nalezy wymienié identyfi-
kacje talentu, przyciaganie talentu, rozwdj talentu oraz jego utrzymanie.

Szczegdlnie w kontekscie globalizacji, zarzadzanie talentami stanowi
dzi§ wyzwanie w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi dla wspélczes-
nych organizacji dzialajacych nie tylko na rynkach krajowych, ale przede
wszystkim na rynkach miedzynarodowych.

Podsumowujac analizowane zagadnienia w odniesieniu do firm dzia-
tajacych na rynku mi¢dzynarodowym, mozna sformutowal nastepujace
whnioski w kontekscie zarzadzania talentami:

* zarzadzanie talentami, pomimo swojej popularnosci w prakty-
ce funkcjonowania wspélczesnych firm, nadal wydaje si¢ czgsto byé

29 A. Knap-Stefaniuk, WJ. Karna, Wyzwania wspdtczesnego przywddztwa, w: Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi. Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne, T. Oleksyn, B. Sypniewska (red.), War-
szawa 2016, s. 285.
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czesto tylko odrebnym procesem, niz filozofig zarzadzania i strategia

organizacji;

* wzrost zainteresowania omawiang problematyka przez zarzady i lide-
row organizacji, powoduje, ze zarzadzanie talentami przestaje by¢ jed-
nak domeng wylacznie dzialéw HR;

* pozyskiwanie talentéw to juz nie tylko problem odnoszacy si¢ do lokal-
nego rynku pracy, lecz umiejetno$¢ poszukiwania i przyciagania wy-
bitnych jednostek na rynku mi¢dzynarodowym;

* wyjazd za granic¢ wykwalifikowanych pracownikéw przyczynia si¢ do
rozwoju wojny o talenty juz na najnizszych poziomach organizacji;

* przy pozyskiwaniu i utrzymywaniu w organizacji utalentowanych pra-
cownikéw wazng rolg odgrywaja takie czynniki jak — mozliwo$¢ orga-
nizacji szkolen, zapewnienie nowych wyzwan, awansu czy tez dobra
atmosfera pracy;

* programy zarzadzania talentami nie moga ograniczac si¢ do niewiel-
kiej liczby pracownikéw, w szczegdlnosei kadry kierowniczej;

* wzrost atrakcyjnosci firm dla utalentowanych pracownikéw powinien
by¢ budowany poprzez strategic budowania pozytywnego wizerunku
pracodawcy, czyli employer branding;

* niezbedne jest dokonywanie cigglej analizy i oceny posiadanych zaso-
béw ludzkich pod wzgledem ich doskonalenia i wyszukiwania talen-
téw na rynku krajowym oraz mi¢dzynarodowym;

* coraz czeSciej na zarzagdzanie talentami wplywajg nastepujace czynni-
ki: wzrost mobilnosci talentéw, powickszanie si¢ luki talentéw na ryn-
ku pracy a takze odmienno$¢ wartosci i oczekiwan pracownikéw gene-
racji X,Y 1 Baby Boomers.

Konkurowanie o talenty ma obecnie bardziej zlozony 1 strategiczny
charakter. Przedsi¢cbiorstwa dzialajgce zaréwno na rynku krajowym, jak
1 mi¢dzynarodowym nie podejmujac staran, aby zatrzyma¢ talenty, moga
to negatywnie odczué w postaci obnizenia poziomu ich konkurencyjno-
$ci. Wazne z punktu widzenia rozwoju firm mi¢dzynarodowych staje si¢
zwickszenie dzialan majacych na celu lepszg identyfikacje potrzeb utalen-
towanych pracownikéw, jak réwniez wlasciwie zaplanowanie 1 wdrozenie
programéw zarzadzania talentami, uwzgledniajacych specyfike wielokul-
turowosci pracownikow.

Problemy badawcze dotyczgce zarzadzania talentami, ktére sg bardzo
wazne, aktualne 1 na pewno warte podjecia w kontekscie analizowanej
w artykule problematyki, to przede wszystkim: skutecznosé zarzgdzania
talentami w §rodowisku mi¢dzynarodowym, z uwzglednieniem zagad-
nieft dotyczacych wielokulturowosci; zalezno$ci migdzy takimi aspekta-
mi jak zarzadzanie wiekiem a zarzadzanie talentami [majac réwniez na
uwadze dzialalno$¢ firm miedzynarodowych], czy szerzej zarzadzanie
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réznorodno$cig w firmach miedzynarodowych w kontekscie zarzadzania
talentami.
Szczegdlnie w miedzynarodowym zarzadzaniu zasobami ludzkimi

odpowiedzig na potrzeby organizacji, ktére dzialaja w warunkach silnej
konkurencji, zmiennoSci otoczenia i zmagajg si¢ z nowymi oczekiwania-

mi klientéw, moze by¢ wlasnie zarzadzanie talentami®.

Podsumowujac, zarzadzanie zasobami ludzkimi to wazny 1 skompli-
kowany proces, zwlaszcza w Srodowisku mi¢dzynarodowym. Funkcjono-
wanie w coraz bardziej dynamicznym 1 zmiennym otoczeniu sprawia, ze
coraz wickszg uwage przypisuje si¢ pracownikom, szczegélnie tym, kt6-
rych cechujg wybitne uzdolnienia, tworczos¢, wysoka motywacja do roz-
woju oraz rozwigzaniom z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, ta-
kim jak — zarzadzanie talentami.

BIBLIOGRAFIA
Ksigzki/monografie:

ARMSTRONG Michael. 2002.(a). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakbw:
Dom Wydawniczy ABS.

ARMSTRONG Michael. 2011.(b). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warsza-
wa: Oficyna a Wolters Kluwer Business.

BORKOWSKA Stanistawa. (red.) 2005. Zarzgdzanie talentami. Warszawa:
IPiSS.

CANNON James A.,, MCGEE Rita. 2012. Zarzqdzanie talentami i planowanie
sciezek karier. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer Business.

CHELPA Stanistaw. 2005. Samorealizacja talentéw — mozliwosei i ogranicze-
nia intrapersonalne. W: Zarzqdzanie talentami. S. BORKOWSKA (red.).
Warszawa: IP1SS.

DAWID Jan Wiadystaw. 1966. Inteligencja, wola i zdolnosc do pracy. Warsza-
wa: Ossolineum.

DOWLING Peter J., FESTING Marion, ENGLE Allen D. 2008. Interna-
tional human resource management. Managing people in a multinational
context. Fifth edition, Australia, South Melbourne: Thomson Learning.

INGRAM Tomasz. 2011. Zarzgdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi. Warszawa: PWE.

30 A. Knap-Stefaniuk, WJ. Karna, Zarzadzanie talentami jako instrument rozwoju zasobow ludz-
kich we wspolczesnych organizacjach z uwzglednieniem problemu migracyi, w: Imigranci wspar-
ciem dla rynku pracy i rozwoju przedsigbiorstw, T. Kupczyk (red.), Wroctaw 2017, s. 54.

| 117



118

ﬁw%mé//ywy kultury (nr 16) Zarzadzanie miedzykulturowe

KACZMARSKA Agata, SIENKIEWICZ Ytukasz. 2005. Identyfikacja i po-
miar talentu w orgamizacjach. W: Zarzqdzanie talentami. S. BORKOWSKA
(red.). Warszawa: IPiSS.

KNAP-STEFANIUK Agnieszka, KARNA Wioleta J., 2016. Wyzwania wspot-
czesnego praywodztwa, W: Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Refleksje teore-
tyczne, kwestie praktyczne, T. OLEKSYN, B. SYPNIEWSKA (red.), War-
szawa: Wyzsza Szkola Finanséw i Zarzadzania w Warszawie.

KNAP-STEFANIUK Agnieszka, KARNA Wioleta. J., 2017. Zarzadzanie ta-
lentami jako instrument rozwoju zasobow ludzkich we wspolczesnych orga-
nizacjach z uwszglednieniem problemu migracji, W: Imigranci wsparciem dla
rynku pracy i rozwoju przedsi¢biorstw, T. Kupczyk (red.), Wroctaw, Gazeta
Wyborcza.

LISTWAN Tadeusz. 2005. Zarzgdzanie talentami — wyzwanie wspdtczesnych
organizacji W: Zarzgdzanie talentami. S. BORKOWSKA (red.). Warsza-
wa: IPiSS.

MORAWSKI Mieczystaw. 2009. Zarzqdzanie profesjonalistami. Warszawa:
PWE.

POCZTOWSKI Aleksander. (red.). 2002. Migdzynarodowe zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi. Krakéw: Oficyna Ekonomiczna.

POCZTOWSKI Aleksander. (red.). 2008. Zarzgdzanie talentami w organiza-
¢i. Krakéw: Oficyna Wolters Kluwer Business.

REILLY Peter., WILLIAMS Tony. 2012. Strategiczne zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer Business.

SOSINSKA Nina. 2007. Magia rozwoju talentow. Jak zdobyc, zatrudnic i za-

trzymac wlasciwych ludzi w firmie. Krakéw: IFC Press.
Artykuly w czasopismach:

BREMEN John M. SEJEN Laura. 2012. Advancing Total Rewards and The
Employee Value Proposition, Workspan” nr 1.

BREWSTER Chris. 2003. Migdzynarodowe i poréwnawcze zarzqgdzanie zasoba-
mi ludzkimi. W: ,Zarzqdzanie zasobami ludzkimi” nr 6.

DIGIORGIO Rinaldo. 2004. Winning with your strengths: an interview with
Ken Tucker of the Galop Organization. ,Journal of Change Management”
nr 4(1).

EWING Michael, PITT Leyland F. 2002. Employment Branding in the
Knowledge Economy. ,International Journal of Advertising” nr 21.

GUTHRIDGE Micheal., KOMM A.B., LAWSON Eric. 2008. Making talent
a strategic priorority. ., The McKinsey Quarterly” nr 1.

JUCHNOWICZ Marta. 2007. Zatozenia procesu zarzqdzania talentami w or-
ganizacji wiedzy. W: Edukacja ekonomistow 1 menedzerow. Problemy, in-
nowacje, projekty. Education of Economists and Managers. Problems, Innova-
tions, Project nr (1)5.



Agnieszka Knap-Stefaniuk, Wioleta J. Karna — Zarzadzanie talentami

MIKULA Bogustaw, PIETRUSZKA-ORTYL Anna. 2003. Wybrane aspek-
ty zarzqdzania niematerialnymi zasobami organizacji. W: Zeszyty Nauko-
we Wydzialu Zarzqdzania Akademii Ekonomiczne; w Krakowie, R. NIE-
STROJ (red.). Krakéw: AE w Krakowie.

SCHULER Randall S.,, BUDHWAR Pawan S., FLORKOWSKI Gary W.
2002. International Human Resources Management: Review and Critique.
wInternational Journal of Management Review” nr 4(1).

Zrédla internetowe:

BUCZYNSKA Alcksandra. 2009. Employer Branding — Nowy trend czy wymdg
rynku pracy? http://blogpraca.pl/employer-branding-%E2%80%93-nowy-
-trend-czy-wymog-rynku-pracy/ (dostgp: 21.03.2017).

DELOITTE. 2013. Elastycznos¢ i gmiana horyzontéw. Trendy HR 2013. De-
loitte Development; LLC.http://www2.deloitte.com/content/dam/De-
loitte/pl/Documents/Reports/pl Raport_trendyHR%202013_PL_1.pdf.
(dostep: 21.03.2017).

PANDA Sitansu, 2010, Managing cultural diversity — strategies for organiza-
tional success, Journal of Contemporary Research in Management, http://
www.psgim.ac.in/journals/index.php/jerm/article/viewFile/112/119
(dostep: 23.03.2017).

Raport badawczy The Conference Board. Zarzqdzanie talentami: wyzwania,
trendy, przyklady rozwigzan. http://www.conference-board.org/pdf free/
report_zarzadzanieTalentami.pdf (dostgp: 21.03.2017).

Rekomendacje w zakresie rozwoju rynku pracy, http://www.polskieforumhr.pl
(dostep: 26.06.2017).

Rozgryéc niedobor talentéw, http://www.manpowergroup.pl/wp-content/uplo-
ads/2016/09/2016_Raport_Niedob%C3%B3r_talent%C3%B3w-info.-
-prasowa-ManpowerGroup.pdf (dostgp: 26.06.2017).

STRACK Rainer.,, BAIER Jens., CAYE Jean-Michel., ZIMMERMANN
Philipp., DYRCHS Susanne. 2011. Global Talent Risk: Seven Responses.
https://www.bcgperspectives.com/content/articles/people_management_
human_resources_strategic_planning_global talent risk seven_re-
sponses/ (dostep: 21.03.2017).

STRACK Rainer., BAIER Jens., CAYE Jean-Michel. 2010. Stzmulating Econ-
omies Through Fostering Talent Mobility. https://www.bcgperspectives.com/
content/articles/people_management human_resources_organization_
stimulating_economies_through _talent_mobility (dostgp: 23.03.2017).

Wybrane definicje zdolnosci, uzdolnien, talentu. 2009, Osrodek Rozwoju Edu-
kacji, Zesp6l ds. budowania Krajowego Systemu Wspierania Zdolnosci
i Talentéw; CODN, http://www.npseo.pl/data/documents/3/238/238.pdf
(dostep: 26.06.2017).

119



ﬁw%mé//ywy kultury (nr 16) Zarzadzanie miedzykulturowe

Dr Wioleta J. Karna — doktor nauk ekonomicznych w zakresie nauk o zarzadza-

niu. Absolwentka Uniwersytetu w Bialymstoku Wydzialu Ekonomicznego.
Adiunkt w Katedrze Zarzadzania Organizacjami Publicznymi i Obywatel-
skimi Instytutu Spraw Publicznych na Uniwersytecie Jagiellofiskim w Krako-
wie. Wykladowca studiéw stacjonarnych, niestacjonarnych i podyplomowych
na uczelniach wyzszych. Autorka ksigzek i publikacji z dziedziny zarzadzania
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Specjalizuje si¢ w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, zarzadzania zmiana w organizacjach publicznych.

Agnieszka Knap-Stefaniuk — doktor nauk ekonomicznych Kolegium
Ekonomiczno-Spotecznego SGH. Posiada dyplom MBA Thames Valley Uni-
versity, ukoficzyta Szkol¢ Treneréw Wszechnicy Uniwersytetu Jagielloniskiego.
Byla czlonkiem PKA (Zespél ds. Kierunkéw Ekonomicznych) oraz Kierow-
nikiem Zakladu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w Polish Open University,
czlonkiem Kolegium Rektorskiego i Rady Dydaktyczno-Naukowej. W latach
2007-2015 Dziekan Oddziatu Matopolskiego Wyzszej Szkoly Zarzadzania/
Polish Open University, w latach 2015-2017 Dziekan Wydzialu Zamiejscowe-
go w Krakowie Akademii Finanséw i Biznesu Vistula. Adiunkt w Instytucie
Zarzadzania Akademii Finanséw i Biznesu Vistula. Praktyk, wspdlpracuja-
cy z biznesem — prowadzila szkolenia, projekty konsultingowe 1 facylitacyjne
m.in. dla takich firm jak: Lexmark, Galeco, Biprocemwap, Capgemini. Miala
wyklady i prezentacje m.in. na Ogélnopolskim Kongresie ,,Personelu i Zarza-
dzania”, Ogélnopolskim Kongresie ,,Pierwsze Kadry Rzeczpospolitej” i Fo-
rum HR.



	Zarządzanie talentami jako wyzwanie w międzynarodowym zarządzaniu zasobami ludzkimi
	Wioleta J. Karna
	Agnieszka Knap­‑Stefaniuk

