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Streszczenie: Jednym z czynnikow decydujacych o osiagnigciu przez firme¢ sukcesu na rynku
jest umiejetne wykorzystanie talentow pracowniczych. W duzych firmach, chcac umiejgtnie
wykorzysta¢ talenty pracownicze, tworzy si¢ dziat ds. talentow. Celem artykutu byto wskaza-
nie wyzwan, przed jakimi stoja i w przysztosci moga sta¢ menedzerowie ds. talentow duzych
przedsigbiorstw, oraz proba zaproponowania dziatan pozwalajacych sprosta¢ tym wyzwa-
niom. Cel ten starano si¢ zrealizowac, wykorzystujac inspiracje pochodzace z przegladu lite-
ratury przedmiotu oraz wlasne przemyslenia. Proponujac dzialania dla menedzera ds. talen-
tow, wskazano, jakie instrumenty moga by¢ przydatne.

Stowa kluczowe: menedzer ds. talentéw, zarzadzanie talentami, wyzwania.

Summary: One of important factors determining the companies’ success on the market is the
skillful use of employee talents. In large companies wishing to skillfully use employee talents,
a talent department is created. The aim of the article was to identify the challenges chief talent
offices of large enterprises face and may face in the future and to attempt to propose actions
to meet these challenges. Proposing actions for the chief talent officer indicated which
instruments may be useful.

Keywords: chief talent officer, talent management, challenges.

1. Wstep

W zZyciu gospodarczym na przestrzeni lat umiejetnie wykorzystywane talenty pra-
cownicze, menedzerskie i wlascicieli danej organizacji miaty istotny wptyw na jej
przetrwanie i rozw0j oraz osiggane przez nig wyniki ekonomiczno-finansowe. Posia-

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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danie poszczegélnych talentow przez pracownikoéw i menedzerow w organizacji nie
gwarantuje jeszcze sukcesu na rynku, ale stwarza duza szans¢ na jego osiggnigcie.
Sukces na rynku, jak powszechnie wiadomo, zalezy od wielu czynnikéw umiejetnie
wykorzystywanych i trafnie oraz racjonalnie realizowanych przez pracownikéw or-
ganizacji. Naktadane na pracownikéw zadania do wykonania zgodnie z ich talenta-
mi, przy prowadzonych dziataniach wptywajacych na ich zaangazowanie w prace
oraz na rozszerzenie wiedzy o kontekscie prawnym, ekonomicznym, politycznym
i spotecznym realizowanych zadan, moze poprawi¢ szybkos¢, jakos¢ i efektywnos¢
prowadzonych przez pracownikow dziatan. Wielce pomocne dla pracownikow byto-
by odpowiednie i umiejetne wsparcie w dziataniu przez przetozonych i wspotpra-
cownikow. Skala problemow zwigzanych z umiejetnym wykorzystaniem utalento-
wanych pracownikow w firmie ro$nie wraz z wielko$cia zatrudnienia.

Celem artykulu bylo wskazanie wyzwan, przed jakimi stojg i w przyszlosci
moga sta¢ menedzerowie ds. talentdow duzych przedsigbiorstw, oraz proba zapropo-
nowania dziatan pozwalajacych sprosta¢ tym wyzwaniom. Cel ten starano si¢ zreali-
zowac, wykorzystujac inspiracje pochodzace z przegladu literatury przedmiotu oraz
wlasne przemyslenia.

2. Wyzwania zwigzane z talentami w malych,
srednich i duzych firmach

Pozyskanie, umiejetne wykorzystanie utalentowanych pracownikéw, osiagajacych
ponadprzecietne wyniki i posiadajacych potencjat pracy pozwalajacy osiggac takie
wyniki w dluzszej perspektywie czasu, pomimo zachodzacych zmian w gospodarce,
oraz ich jak najdtuzsze zatrzymanie w organizacji byto zawsze bardzo waznym za-
daniem kazdego przywodcy organizacji. Powyzsze zadania przywodcoéw firm wobec
zachodzgcych zmian w gospodarce, do$¢ czgsto trudno przewidywalnych, staja si¢
dla nich istotnym wyzwaniem.

O ile w malych firmach powodzenie na rynku zalezy od talentu zatozyciela do
pozyskania klientow na oferowane przez niego i podwtadnych produkty oraz ustugi,
o tyle juz w $rednich firmach pod wzgledem liczby zatrudnionych o sukcesie na
rynku zadecydowaé¢ moze umiejetne wykorzystanie talentow zaréwno kierowni-
czych, jak i ich podwtadnych, ktorzy decyduja o jakosci i efektywnosci zaspokojenia
potrzeb klientow firmy oraz umiejetnie daza do pozyskania nowych.

Zainteresowanie osobami utalentowanymi w duzych przedsiebiorstwach wzro-
sto dzigki publikacji ekspertow firmy McKinsey & Company w 1998 r. Eksperci ci
stwierdzili w wyniku przeprowadzonych badan, ze obserwowane zdarzenia demo-
graficzne i ekonomiczne skutkujg dziataniami, ktére okre$li¢ mozna jako ,,wojna
o talenty” [Chambers i in. 1998, s. 44-57]. Dzigki tej publikacji, znaczeniu firmy kon-
sultingowej oraz zawartym spostrzezeniom zwigkszyto si¢ zainteresowanie proble-
matyka zarzadzania talentami (ZT) zar6wno w teorii, jak i w praktyce gospodarcze;j.
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Inne badania zainspirowaty firmy do po$wigcenia uwagi problematyce zarzadza-
nia talentami. Juz w 1992 r. B.E. Becker i M.A. Huselid zaobserwowali, przeprowa-
dzajac badania w 117 firmach handlowych, ze wyniki ekonomiczne osiggane przez
najlepszych sprzedawcow sa o 74-100% lepsze od wynikow, jakie osiagaja sprze-
dawcy przecietni [Becker, Huselid 1992, s. 227-233].

Z kolei R. Gandossy i T. Kao na podstawie badan zauwazyli, ze osiagajacy naj-
lepsze wyniki sa o okoto 100-150% lepsi od tych, ktérzy osiggaja przecietne wyniki
w podobnych pracach [Gandossy, Kao 2004, s. 18].

W Polsce wzrost zainteresowania si¢ problematyka umiejetnego zarzadzania ta-
lentami pojawit si¢ w 2005 r. wraz z artykulem T. Listwana [2005] i pozostatymi
artykutami zawartymi w ksiazce zatytulowanej Zarzqdzanie talentami, ktorej redak-
torem naukowym byta Pani Profesor S. Borkowska.

Analiza tych i innych badan oraz wlasnych obserwacji na temat uzyskiwanych
przez poszczegodlnych pracownikéw wynikow w dhuzszej perspektywie czasowej
zachgcita wielu menedzerow do zwrdcenia wigkszej uwagi na zaktadowy proces ZT
oraz na wyzwania stojace przed tym procesem. Umieje¢tna diagnoza tych wyzwan
moze pomdc w przysziosci podja¢ bardziej racjonalne decyzje, majace wptyw na
skutki i efekty realizowanego procesu ZT w organizacji. Jest to o tyle istotne, ze 6w
proces ma wplyw na osiggane przez firm¢ wyniki finansowe. Mozna si¢ o tym prze-
kona¢, analizujac zarowno wilasne obserwacje, jak i wyniki badan. Jak zauwaza
P. Buhler, odnoszgc si¢ do badan, ZT mialo pozytywne korelacje z wynikami finan-
sowymi przedsiebiorstw [Buhler 2006].

Wyzwania stojgce przed menedzerami firm odno$nie do ZT sg w duzym stopniu
uzaleznione od wielko$ci organizacji, przedmiotu i skali jej dziatalnos$ci, zachowan
konkurencji, sytuacji na rynku pracy, posiadanych przez organizacj¢ i jej menedze-
row doswiadczen w podejs$ciu do utalentowanych pracownikow.

Wyzwaniami dla matych firm w obszarze zwigzanym z ZT beda:
¢ podjecie dziatan majacych na celu przyciagniecie do firmy utalentowanych pra-

cownikow w obszarach i dziedzinach istotnych dla przetrwania i rozwoju orga-

nizacji,

e umiegjetne dopasowanie utalentowanych pracownikow do wykonywanych przez
nich zadan,

e stosowanie rozwigzan zach¢cajacych utalentowanych pracownikéw do pozosta-
nia jak najdtuzej w organizacji,

e wspieranie rozwoju pozadanych obecnie i w przysztosci talentow pracowni-
czych,

e wspieranie talentow firmy do wigkszego zaangazowania w prace i wprowadza-
nia przez nich innowacji w produkty, realizowane procesy i ustugi,

* uwzglednianie potrzeb talentow.

Z kolei dla firm srednich pod wzgledem liczby zatrudnionych wyzwaniami
z obszaru zarzadzania utalentowanymi pracownikami sg i beda:
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e ustalenie rodzajow talentow pozadanych w blizszej i dalszej perspektywie cza-
sowej,

e systematyczne prowadzenie dziatan identyfikujacych talenty pracownicze poza-
dane obecnie i w przysztosci,

» skupienie uwagi na dziataniach przyciagajacych talenty pozadane do firmy,

* wypracowanie instrumentéw przydatnych do skutecznej i efektywnej realizacji
poszczegodlnych funkcji ZT,

e ustalenie podmiotow odpowiedzialnych za poszczego6lne zadania realizowanego

w firmie procesu ZT,
¢ wychodzenie naprzeciw oczekiwaniom utalentowanych pracownikow,

* wspieranie rozwoju talentéw juz odkrytych i jeszcze nieodkrytych,
e prowadzenie dziatan wptywajacych na zaangazowanie w prace utalentowanych
pracownikow 1 na osigganie przez nich ponadprzecigtnych wynikow w pracy

w dluzszej perspektywie czasowe;.

Wraz z rozwojem firmy poprzez nowe obszary dziatalnosci, nowe rynki zbytu,
nowe oddziaty i zwigkszajaca si¢ liczbg zatrudnionych w duzych i bardzo duzych
przedsigbiorstwach funkcjonujacych globalnie zaobserwowaé mozna wsrod wielu
réznych nastgpujgce wyzwania zwigzane z obszarem ZT:

e dazenie do ciggtego doskonalenia procesu ZT w organizacji,

e ustalenie pozadanych rodzajow talentow w blizszej i dalszej perspektywie na
podstawie analizy duzej liczby informacji, tzw. big data,

e dbanie o kultur¢ organizacyjng wspierajacg identyfikacje i rozwdj talentow

w firmie,

e stworzenie centrum ekspertow i ekspertyz z obszaru ZT oraz uniwersytetu fir-
mowego,

e dbanie o dobrostan talentow,

e ciggle wspieranie zaangazowania pracownikow i talentow w prace,

e permanentne prowadzenie controllingu ZT i systematyczne, co 3-4 lata, zlecanie
audytu ZT firmom zewnetrznym,

e partnerska wspotpraca menedzera ds. talentow z centralnym dziatlem personal-
nym/ZZL oraz menedzerami oddzialow firmy.

3. Propozycje dzialan dla menedzera ds. talentow,
pozwalajace sprosta¢ wyzwaniom przyszlosci

W duzych przedsiebiorstwach do realizacji zadan z obszaru ZT w strukturze organi-
zacyjnej wydziela si¢ dos$¢ czesto dziat ds. talentow, ktorego menedzer (Chief Talent
Officer — CTO) podlega bezposrednio prezesowi zarzadu firmy (CEO). Dzial ten ma
za zadanie wspolpracowaé z dziatem personalnym, natomiast bezposrednio mu nie
podlega. Stworzenie tego dzialu wynika z praktyki gospodarczej i przekonan
poszczegdlnych prezeséw firm co do nadania problematyce ZT rangi i znaczenia
W organizacji.
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W zaleznosci od specyfiki i wielkosci przedsigbiorstwa sa stosowane rozwiaza-
nia odnosnie do ZT podlegajace bezposrednio menedzerowi ds. talentow, a takze
menedzerowi odpowiedzialnemu za problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL) (Chief Human Resource Officer — CHRO). Ramy artykutu nie pozwalaja sze-
rzej opisac szczegdlowych rozwiazan organizacyjnych, ale warto si¢ skupi¢ na pro-
pozycjach dzialan menedzera ds. talentow, aby przedstawione wyzwania zostaty
adekwatnie zagospodarowane i przyniosty oczekiwane efekty.

Dla menedzera ds. talentdow niezwykle istotne jest, aby permanentnie doskonali¢
proces ZT w organizacji. Wiele w tej kwestii zalezy od ustalonego budzetu na ten
proces oraz przyjetej definicji, kogo zaliczy¢ do puli talentow? w centrali firmy,
w dywizjach firmy oraz lokalnych oddziatach firmy, a takze od ustalonych prioryte-
tow co do realizacji poszczegolnych funkcji procesu ZT. W praktyce najczgsciej
do grupy talentow zalicza si¢ wybrany procent najbardziej efektywnych pracowni-
koéw 1 jednoczesnie posiadajacych wysoki/duzy potencjat pracy. Z kolei do podsta-
wowych funkcji ZT zalicza si¢: identyfikacjg talentow, przyciagnigcie utalentowanych
pracownikéw do firmy, rozwdj talentéw, motywowanie talentow, zatrzymywanie
talentow.

Skuteczne realizowanie 1 doskonalenie procesu ZT w organizacji przez mene-
dzera ds. talentow jest uzaleznione od szczegotowej analizy kosztow i korzysci sto-
sowanych rozwigzan w ramach poszczegodlnych funkcji owego procesu. Waznym
zagadnieniem jest przygotowanie odpowiednich instrumentow ZT i z biegiem czasu
modyfikowanie ich elementow sktadowych, np. rodzajéw testow identyfikujacych
talenty, techniki employer brandingu, technik rozwoju i motywowania talentow,
rodzaju czynnikow wptywajacych na zatrzymanie talentow, rodzajow baz danych
i rekordow o talentach stosowanych w ramach systemu informacji personalne;j.

Adekwatne reagowanie na zachodzace zmiany w gospodarce przez menedzera
ds. talentéw duzych przedsigbiorstw wymaga umiejetnej analizy duzej liczby infor-
macji i danych. Wazne jest ustalenie rodzajow talentow pozadanych w blizszej
i dalszej perspektywie czasowej i podjecie wobec 0sob zaliczanych do tych grup
odpowiednich dziatan. Inspiracj¢ do ustalenia, jakie rodzaje talentow beda pozadane
w przysztosci dla danego przedsigbiorstwa, moze stanowic: §ledzenie badan nauko-
wych z obszaru ZZL i ZT oraz zagadnien biznesowych, obserwacja sukcesow kon-
kurencji, wypracowane firmowe ustalenia, sugestie doradcow firmy i CTO. Analiza
wieloletniego funkcjonowania firm duzych na wielu rynkach wskazuje, ze niektore
rodzaje talentow sa stale pozadane, a niektore adekwatnie do zachodzacych zmian.
Wsrod stale pozadanych rodzajow talentow wyrdézni¢ mozna: talenty krytyczne dla

2 W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele podobnych, aczkolwiek w szczegodtach roznia-
cych si¢ elementéw definicji zard6wno pojecia talent, jak i zarzadzanie talentami. Wyr6zni¢ mozna po-
dejscie atrybutowe oraz podmiotowe [Jamka 2010, s. 224-233]. W ostatnich kilku latach ukazaly si¢ na
rynku polskim pozycje zawierajace szeroki przeglad polskiej i $wiatowej literatury przedmiotu w tym
zakresie, zob. [Janowski 2017, s. 23-70; Chodorek 2016, s. 23-43; Mi$, Pocztowski 2016, s. 38-67;
Ingram 2016, s. 22-49].
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funkcjonowania organizacji, talenty w zakresie przywodztwa, w zakresie przetwa-
rzania informacji, przedsigbiorczo$ci, innowacji, interpersonalne, w zakresie sprze-
dazy, talenty globalne pozwalajace skutecznie funkcjonowaé w $wiecie globalnego
biznesu. Natomiast pozostale pozadane rodzaje talentow mogg wynikaé z procesu
produkcyjnego firmy lub rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

CTO ma m.in. za zadanie tworzenie kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj
talentow. Dbanie o rozwdj talentéw jest istotne, albowiem jest to wazny czynnik
motywujacy talenty i zachecajacy je do pozostania dluzej w organizacji. Przy rozwo-
ju talentow w firmach globalnych, jak wynika z badan, stosuje si¢ zasade 70-20-10
dla rozwoju globalnych lideréw: 70% rozwoju odbywa si¢ poprzez zdobywanie do-
$wiadczenia, wykonujac prace w organizacji, 20% poprzez coaching i mentoring,
a 10% poprzez formalny trening i programy rozwoju [Ruddy, Anand 2010, s. 576].
Wedtug nowszych badan przeprowadzonych na ponad 13 000 lideréw, 1500 czton-
kach zarzadu firmy odpowiedzialnych za globalne zarzadzanie zasobami ludzkimi
1 2000 organizacji okazato si¢, ze czas spedzony na uczeniu si¢ o przywddztwie jest
blizsze zasady 55-25-20, a jezeli chodzi o najwyzsza jako$¢ przywddcow to 52-27-21
[Sinar i in. 2014, za: Elkeles i in. 2017, s. 133]. W ramach wptywania na kulture
organizacyjng CTO powinien wypracowywac procedury firmowe przymuszajace
menedzerow i pracownikéw do wskazywania, jak rozwijaja swoje i innych talenty
oraz jakie zglaszaja potrzeby rozwojowe, jakie wykorzystuja techniki rozwoju, jakie
sa efekty rozwoju talentdéw, a takze jak wyglada rentowno$¢ inwestycji w rozwoj
talentow’. Wskazane bytoby tez rozpropagowanie dzialan rozwojowych dla juz
zidentyfikowanych talentéw i dla tych, ktérzy poprzez te dziatania zidentyfikowali
u siebie nowe talenty lub te talenty wskazali inni. Cz¢§¢ wigkszych firm tworzy
osrodki rozwoju lub firmowe uniwersytety, ktorych zadaniem jest rozwoj i utrzyma-
nie talentéw pracowniczych oraz prowadzenie réznego rodzaju analiz zwigzanych
Z tym rozwojem.

Menedzerowie ds. talentow powinni skorzysta¢ z doswiadczen firmy General
i ekspertyz z obszaru ZT. Jak podaje CTO firmy GM Ph.D. Michael Arena, centrum
takie wypracowuje i rozsyta rozwigzania opracowane centralnie do innych oddzia-
tow firmy, ale tez pozyskuje rozwiazania wdrozone np. w Korei czy Brazylii i po
odpowiednim wyskalowaniu przesyta do innych regionéw [Arena 2015, s. 52-53].
Dzigki takim centrom mozna wymienia¢ poglady i si¢ wzajemnie inspirowa¢ nieta-
twa tematyka, jaka jest zarzadzanie ponadprzecietnymi pracownikami wywodza-
cych si¢ ze zroznicowanych kulturowo krajow czy regionow.

Dla utalentowanych pracownikoéw niezwykle waznym zagadnieniem jest uzy-
skanie tzw. dobrostanu w pracy (well-being). L. Koziot i B. Buzowska dobrostan

3 Szerzej o tym, jak rozwija¢ talenty oraz jak wyglada na ten temat praktyka w Polsce w oparciu
o badania sondazowe 29 przedsi¢biorstw deklarujacych posiadanie programu rozwoju talentow zob.
[Kope¢ 2014, s. 78-113].
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w pracy interpretujg jako: ,,zaspokojenie istotnych potrzeb pracownikow, daje
im poczucie bezpieczenstwa w pracy i satysfakcje z pracy” [Koziot, Buzowska 2016,
s. 40].

Pracownicy w organizacji, w tym rowniez ci zaliczani do grupy talentow, w wy-
niku zdobywanego doswiadczenia sg $swiadomi, ze uzyskanie ponadprzecietnych
wynikow w pracy jest w duzym stopniu uzaleznione od spetnienia przez firme¢ wielu
indywidualnych potrzeb danego pracownika, ktére dla niego wiaza si¢ z dobrosta-
nem w pracy. Dla kazdego pracownika sg one nieco inne co do skali, ale tez dos¢
czgsto podobne. Gdy nie sg one spetniane w satysfakcjonujacy sposob dla pracowni-
ka, probuje on to zmieni¢ w firmie, a jezeli mu si¢ to nie udaje w firmie, to ja zmie-
nia. Szczegodlnie nastawione na zmiany, aby uzyska¢ dobrostan w pracy, sa osoby
utalentowane. Dlatego tez CTO powinien mie¢ wiedz¢ na temat dobrostanu w pracy
pracownikow utalentowanych i adekwatnie do zgtaszanych potrzeb dziata¢, aby nie
utraci¢ ponadprzecig¢tnych pracownikow. W tym celu powinien zleci¢ badania: jakie
czynniki i na jakim poziomie decydujg o dobrostanie 0sob utalentowanych w pracy,
jakich zmian oczekujg osoby zaliczane do puli talentéw, jak oceniany dobrostan
w pracy przektada si¢ na wyniki pracy talentow, jakie sg wyniki szacowania kosztow
i korzysci wprowadzanych rozwigzan zwigzanych z ksztattowaniem dobrostanu
w pracy talentow firmy.

Relewantnym wyzwaniem dla menedzera ds. talentow jest ciggle wspieranie za-
angazowania pracownikow i talentdéw w pracg po to, aby zidentyfikowali oni swoje
talenty 1 je odpowiednio wykorzystali, osiggajac w diuzszej perspektywie czasowej
ponadprzecigtne wyniki w pracy. Jak zatem CTO powinien wspiera¢ zaangazowanie
talentow? Po pierwsze, podchodzi¢ do kazdego utalentowanego pracownika w spo-
sob elastyczny i indywidualny, uwzgledniajac jego potrzeby i to samo sugerujac
bezposredniemu przetozonemu, aby tak postgpowal wobec talentu, oraz go z tego
rozliczajac. Po drugie, w dziataniach wobec talentow istotne jest tez uwzglednienie
zalecen ekspertow w tej kwestii. M. Juchnowicz zauwaza: ,,Osiaggni¢cie efektywne-
g0 zaangazowania wymaga wiec znalezienia odpowiedniej rownowagi miedzy
motywatorami zewngetrznymi (podwyzki ptac, awans, nagrody) a motywatorami we-
wnetrznymi, takimi jak zwigkszona samodzielno$¢, mozliwos$¢ rozwoju, poczucie
dokonania, rozne formy partycypacji” [Juchnowicz 2010, s. 118].

Wiele korzysci dla CTO w obszarze sprawnego i efektywnego ZT moze przy-
nie$¢ pomiar i ocena tego procesu [Purgal-Popiela 2016, s. 156-182]. Dzi¢ki doko-
nanym pomiarom realizacji poszczegdlnych elementow procesu ZT i osigganym
dzigki temu wynikom pracy osob zaliczanych do grupy talentow menedzer ds. talen-
tow w przyszlosci bedzie mogt podja¢ bardziej racjonalne decyzje, czy ten proces
modyfikowa¢ i jak. Dlatego tez wyzwaniem dla niego bgdzie permanentne prowa-
dzenie controllingu ZT. Opracowanie tego instrumentu i jego wdrozenie do praktyki
powinno wynikac z przyjetej koncepcji stosowania w firmie controllingu i by¢ kom-
patybilne z controllingiem personalnym prowadzonym przez centralny dzial perso-
nalny/ZZL [Kope¢ 2012, s. 198-206]. Uzyskiwane w wyniku analiz controllingu ZT
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dane i informacje mogg by¢ przydatne do ustalenia norm i standardow w procesie
ZT oraz stanowi¢ wytyczne, co nalezatoby w przysztosci w realizowanym procesie
usprawni¢. Wielce pozyteczne moglyby by¢ tez wyniki audytu ZT zlecane firmom
zewnetrznym co 3-4 lata. Spojrzenie na zagadnienie i wnioski ekspertow zewnetrz-
nych mogtyby zainspirowa¢ CTO co do priorytetow na przyszto$¢ odnosnie do ZT.

Waznym wyzwaniem dla menedzera ds. talentow jest ustalenie odpowiednich
zasad wspotpracy z centralnym dziatem personalnym/ZZL, z menedzerami oddzia-
Iow firmy i tamtejszymi specjalistami ds. talentow. Wielce pomocne w tym zakresie
bylyby szczegotowe zapisy na temat tej wspoOlpracy w opisach stanowisk pracy lub
umowach o prace/kontraktach menedzerskich oraz ustalenie tej wspdlpracy jako
jedno z kryteriow formalnej oceny tych menedzerdw.

4. Zakonczenie

W dobie szybkiego postepu technicznego i organizacyjnego oraz turbulencji otocze-
nia menedzerowie duzych przedsigbiorstw zdaja sobie sprawg z roli osob utalento-
wanych w prowadzeniu dziatan pozwalajacych firmie przetrwac i dalej si¢ rozwijac.
Wyrazem tego w wymiarze organizacyjnym jest wydzielenie dziatu ds. talentow,
ktorego menedzer bezposrednio podlega prezesowi zarzadu. W artykule ukazano
wyzwania, przed jakimi stoi menedzer ds. talentow duzych organizacji dziatajacych
na wielu rynkach. W oparciu o przeglad literatury przedmiotu i wtasne przemyslenia
zaproponowano podjecie przez tych menedzeréw odpowiednich dziatan, oraz zasu-
gerowano, jakie instrumenty moglyby by¢ wykorzystane w tych dziataniach, aby
sprosta¢ w sposob skuteczny i efektywny tym wyzwaniom.
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