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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Agnieszka Springer

Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

ORIENTACJA NA TALENTY
A KSZTALTOWANIE KAPITALU LUDZKIEGO
ORGANIZACII

Streszczenie: Wdrozenie zarzadzania talentami staje si¢ nie tylko postulatem, ale coraz
czesciej rowniez praktyka w polskich przedsigbiorstwach. Jako cel ponizszego artykutu
postawiono probe weryfikacji, czy przyjecie przez organizacje orientacji na talenty wptywa
na sposob zarzadzania kapitalem ludzkim. Zmienna niezalezna w badaniu stanowit poziom
zorientowania na talenty, zmienne zalezne stanowily natomiast dziatania organizacji podej-
mowane w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji. Na podstawie zrealizowa-
nych w polskich przedsigbiorstwach badan ilosciowych (N=210) poréwnano $rednie pomie-
dzy dwiema grupami podmiotdw: silniej i stabiej zorientowanych na talenty. W odniesieniu
do wszystkich postawionych hipotez przyjeto hipotezy alternatywne wskazujace na istotne
zroznicowanie pomigdzy grupami. Przeprowadzona analiza potwierdzita, ze przedsigbiorstwa
zorientowane na talenty lepiej realizowaty zadania zwigzane z identyfikacja, rekrutacja, ocena
i rozwojem pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, zarzadzanie kapitalem ludzkim, rekrutacja, ocena,
rozwoj.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.33

1. Wstep

Zarowno w praktyce, jak i w koncepcjach teoretycznych zwigzanych z zarzadza-
niem ludzmi w organizacji coraz czg¢sciej podkresla si¢ konieczno$¢ podejmowania
dziatan majacych na celu wdrozenie strategii zarzadzania talentami (ZT). Koniecz-
no$¢ budowania przewagi strategicznej wraz z mozliwoscia szybkiego reagowania
na zmiany otoczenia wymaga posiadania unikatowych zasobow, w tym zasobow
ludzkich [Mihelic, Plankar 2010, s. 1252]. Fakt, ze niedobor talentéw stanowi istot-
ny problem dla przedsigbiorstw, potwierdzaja wyniki corocznego badania realizo-
wanego przez ManpowerGroup, w ktorym co trzeci pracodawca deklaruje trudnosci
w zakresie pozyskania utalentowanych pracownikéw. Co wigcej, jak wykazuje
J. Tabor [2012], nawet w trudnych gospodarczo okresach firmy dbaja o swoich uta-
lentowanych pracownikow.
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Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na pytanie, czy zorientowanie orga-
nizacji na talenty w sposéb istotny roznicuje podejscie do procesow zarzadzania
zasobami ludzkimi. Analiz¢ oparto na fragmencie badan realizowanych w ramach
migdzynarodowego projektu badawczego pt. ,,Integrated talent management — chal-
lenge and future for organisations in the Visegrad countries” finansowanego przez
International Visegrad Fund.

Zgodnie z przyjetymi w projekcie definicjami osoba utalentowana to osoba
o duzym potencjale, ktora wyrdznia si¢ pod wzgledem wiedzy, umiejetnosci, do-
$wiadczenia, zdolnosci i mozliwos$ci rozwoju i ktora przyczynia si¢ do wzrostu efek-
tywnos$ci organizacji, w ktérej pracuje. Natomiast zarzadzanie talentami to zespot
procesOw organizacji obejmujacych identyfikacje, wyszukiwanie, rekrutowanie,
efektywne wykorzystanie i zatrzymanie pracownikoéw o wysokim potencjale [Ege-
rova (red.) 2013, s. 20-21].

2. Zarzadzanie talentami — istota formulowania strategii

Zarzadzanie talentami nie moze by¢ zbiorem nieuporzadkowanych dziatan, progra-
mow czy akcji podejmowanych przez pracownikdw, lecz stanowi¢ powinno spojny
system powigzany z pozostatymi procesami organizacji. Warunkiem takiego dziata-
nia jest opracowanie strategii zarzadzania talentami jako elementu powigzanego ze
strategia generalng catej organizacji.

2.1. Zarzadzanie talentami jako element strategii generalnej przedsiebiorstwa

Jednym z podstawowych elementow budowania strategii ZT jest powigzanie jej

Z misja 1 wizjg organizacji oraz celami strategicznymi [Morawski, Mikuta 2009].

Zarzadzanie talentami w organizacji powinno by¢ procesem przemyslanym, stano-

wigcym element szerszej polityki personalnej powiazanej ze strategig catej organiza-

cji. Zdaniem E. Pruis, aby strategia zarzadzania talentami sprostata stawianym jej
oczekiwaniom, musi spetniac¢ pie¢ podstawowych kryteriow. Nalezg do nich [Pruis

2011, s. 215]:

e klarowne zdefiniowanie pojecia ,.talent”, ktore stanowi¢ bedzie podstawe jasnej
polityki personalnej,

* postrzeganie zarzadzania talentami jako zintegrowanego procesu, poczawszy od
dziatan zwigzanych z planowaniem zasobow, przez dostarczanie i zatrudnianie
talentow, po planowanie rozwoju i nauke,

* dopasowanie wysitkow zwigzanych z rozwojem talentow do potrzeb organizacji,

e oferowanie rzeczywistych modeli wspdtpracy opartych na mentoringu, ktére
przyspiesza rozwoj talentow,

* angazowanie talentow w prace zespolowe, albowiem posiadajg oni czg¢sto nie-
wykorzystany potencjat poznawczy, ktéry moze sprzyja¢ rozwojowi catej orga-
nizacji.
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Powyzsze zalozenia zwracajg uwage na konieczno$¢ budowania spdjnej i jasnej
strategii, w ktorej dziatania na rzecz pozyskania i rozwoju talentow nie mogg by¢
jedynie okazjonalnym dziataniem. Integracja poszczegolnych obszarow zarzadzania
talentami, a takze podporzadkowanie ich celom strategicznym organizacji stanowia
warunki konieczne gwarantujace skuteczno$¢ podejmowanych dziatan. Przyktad
wdrozenia powyzszych zatozen w praktyce zarzadzania przedsi¢biorstwem odna-
lez¢ mozna w Carlsberg Accounting Service Centre Sp. z 0.0., gdzie strategia perso-
nalna jest elementem strategii calej firmy. Wpisano ja obok pozostatych elementow
kota strategii Grupy Carlsberg, do ktérego naleza: marka, klienci, spoteczenstwo
oraz efektywnos$c¢ i skutecznos$¢ (rys. 1). W dalszej kolejnosci w strategii personalne;j
sformutowane zostaty 3 gltowne cele: wdrozenie kultury wysokiej efektywnosci,
wzrost zaangazowania pracownikow oraz przycigganie, rozwijanie i zatrzymywanie
najlepszych pracownikéw. Ostatni z tych trzech elementow stanowi strategi¢ zarza-
dzania talentami w Grupie Carlsberg [Egerova (ed.) 2013].

\E WRATKET GPpog
cuRsUe ! PORTy,
>

e
A
e

Rys. 1. Koto strategii Grupy Carlsberg
Zrédto: http://www.carlsberggroup.com/Company/Strategy/Pages/Strategy.aspx.

W powyzszym podejsciu strategia zarzadzania talentami stanowi element strate-
gii personalnej, ktora z kolei stanowi integralng cze$¢ strategii gldownej przedsiebior-
stwa. Jednak na strategi¢ zarzadzania talentami mozna spojrze¢ nieco pod innym
katem i traktowac ja nie jako element, lecz jako wyznacznik strategii organizacyjnej.

2.2. Wplyw zarzadzania talentami na inne obszary ZZL

Niezaleznie od przyjetego podejscia praktycznie niemozliwe jest wskazanie sztyw-
nego podzialu pomigdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadzaniem talenta-
mi. Szczegdlnie wiele punktéw stycznych dostrzec mozna pomiedzy ZT a zarzadza-
niem opartym na kompetencjach.



402 Agnieszka Springer

Zarzadzanie talentami koncentruje si¢ na budowaniu unikatowej przewagi orga-
nizacji, a zatem nie wszystkie kompetencje 1 nie wszyscy pracownicy beda tutaj
w kregu zainteresowan. Jak wykazaty badania, w ramach zasobow ludzkich rowniez
dziata zasada Pareto, zgodnie z ktorg 20% ludzi przyczynia si¢ w 80% do sukcesu
przedsigbiorstwa [Naqvi 2009]. Z drugiej strony trudno wyobrazi¢ sobie realizacjg
strategii ZT bez oceny i rozwoju kompetencji pracownikow, dlatego tez oba pode;j-
$cia sg od siebie silnie zalezne. W takiej sytuacji ocena kompetencji pracownikow
staje si¢ niecodzownym warunkiem identyfikacji i rozwoju talentéw. W pracach po-
swieconych roli ZT coraz czgsciej talent postrzegany jest jako zmienna posrednicza-
ca pomiedzy motywacja i zaangazowaniem a efektywnoscig pracy [Bhattiiin. 2011].
We wspomnianej koncepcji, aby osiggna¢ wysokie wyniki, nie wystarczy dbac
0 odpowiedni dobor srodkéw motywacyjnych, ale te dziatania musza pas¢ na podat-
ny grunt, jakim jest osoba utalentowana.

Wdrozenie ZT owocuje nie tylko wykorzystywaniem réznorodnych metod za-
rzadzania ludzmi, lecz takze wplywa na zachowania organizacyjne. Jak wykazaly
badania, ZT przyczynia si¢ migdzy innymi do budowania pozytywnego klimatu or-
ganizacyjnego, a w przedsigbiorstwach, ktore wdrozyty ZT, pracownicy czgsciej
zglaszaja nowe pomysty, sg bardziej uczciwi i dumni ze swojego pracodawcy [Cho-
dorek 2012]. Pozytywne konsekwencje wdrozenia modelu zarzadzania talentami
dostrzegli rowniez inni autorzy [Oehley, Theron 2010], wskazujac na takie pozytyw-
ne zmiany, jak wzrost satysfakcji, zaangazowania emocjonalnego oraz lojalnosci
pracownika.

W celu empirycznej weryfikacji wptywu ZT na dziatania zwigzane z zarzadza-
niem kapitalem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach przeprowadzono ilosciowe
badania wlasne.

3. Wplyw orientacji na talenty na ksztaltowanie
kapitalu ludzkiego organizacji — wyniki badan

3.1. Metodyka badan

Poszukujac odpowiedzi na postawione we wstepie pytanie odnoszace si¢ do wptywu
przyjecia strategii zorientowanej na talenty na wykorzystywane narzedzia i metody
ksztattowania kapitatu ludzkiego organizacji, przeprowadzono badania w polskich
przedsigbiorstwach. Zmienng niezalezng w badaniu stanowil poziom zorientowania
organizacji na talenty, zmienne zalezne stanowily natomiast dziatania organizacji
podejmowane w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji. Na drodze do
osiggnigcia powyzszego celu postawiono nastgpujace hipotezy badawcze.

Ha0: Dzialania zwigzane z identyfikacja zasobdw pracowniczych sg niezalezne
od przyjecia przez organizacj¢ orientacji na talenty.

Hal: Firmy zorientowane na talenty lepiej identyfikuja zasoby personalne orga-
nizacji.
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Hb0: Dzialania zwigzane z rekrutacjg pracownikow sg niezalezne od przyjecia
przez organizacje orientacji na talenty.

Hb1: Firmy zorientowane na talenty lepiej radza sobie z dziataniami zwigzanymi
z rekrutacja pracownikow.

Hc0: Dziatania zwigzane z oceng pracownikow sa niezalezne od przyjecia przez
organizacj¢ orientacji na talenty.

Hcl: Firmy zorientowane na talenty lepiej radzg sobie z dziataniami zwigzanymi
z oceng pracownikow.

HdO: Dzialania zwigzane z rozwojem pracownikoéw sg niezalezne od przyjecia
przez organizacje orientacji na talenty.

Hd1: Firmy zorientowane na talenty lepiej radza sobie z dziataniami zwigzanymi
Z rozwojem pracownikow.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych wykorzystano badania
ilosciowe, stanowigce fragment migdzynarodowego projektu badawczego pt. ,,Inte-
grated talent management — challenge and future for organisations in the Visegrad
countries” finansowanego przez International Visegrad Fund. Do analizy wynikow
wykorzystano miary statystyki opisowej, a w celu weryfikacji wptywu zmiennej nie-
zaleznej na zmienne zalezne wykorzystano test t-Studenta, stuzacy do oceny istotno-
$ci roznic pomigdzy dwoma Srednimi [Ferguson, Takane 1997, s. 205].

Narzedziem badawczym wykorzystywanym w badaniu byl kwestionariusz an-
kiety elektronicznej. Z wykorzystywanego narzedzia badawczego wybrano 24 py-
tania zwigzane z pigcioma obszarami: zorientowaniem na talenty, identyfikacja,
rekrutacja, oceng i rozwojem pracownikow. W pytaniach wykorzystano pigciostop-
niowa skale Likerta w ktorej 1 — oznaczato zupelnie si¢ nie zgadzam, a 5 — catko-
wicie si¢ zgadzam z danym twierdzeniem, wszystkie stwierdzenia rozpoczynaty si¢
od ,,W organizacji, w ktorej pracuj¢ ...”. Przed analizg dokonano weryfikacji rzetel-
nosci pomiaru, ktora definiowana jest jako cecha gwarantujgca powtarzalnos¢ po-
miaru. Narzedzie pomiarowe jest rzetelne, jesli dostarcza tych samych wynikow
przy powtarzaniu pomiaru [Wrench, Thomas-Maddox, Richmond 2008, s. 188].
W tym celu obliczono alfa Cronbacha dla calo$ci wykorzystywanego narzedzia
oraz wyroznionych skal odpowiadajgcych wspomnianym wcze$niej obszarom ZT
(tab.1). Obliczony wspolczynnik stanowi miar¢ homogeniczno$ci zastosowanego
narzg¢dzia i1 informuje, czy wykorzystywane narzedzie bada jednorodne zjawisko
[Tavakol, Dennick 2011]. Wspotczynnik alfa Cronbacha przyjmuje wartosci od
0 do 1: im wyzszy wynik, tym wigksza rzetelnos¢ narzegdzia, 0,7 stanowi warto$¢
krytyczna.

Przeprowadzona analiza rzetelno$ci pozwala wykorzystywa¢ wigkszos$¢ ze
wskazanych skal, jedynie obszar zwigzany z identyfikacjg zasobow ludzkich nie
spetnia postawionych wymagan. W zwiazku z powyzszym analiza tego obszaru zo-
stanie przeprowadzona w odniesieniu do pojedynczych zmiennych z nim zwigza-
nych, a nie wyniku catej skali.
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Tabela 1. Ocena rzetelnosci skal pomiarowych

Alfa Cronbacha Liczba pozycji
Wszystkie analizowane pozycje 0,901 24
orientacja na talenty 0,786 5
identyfikacja 0,584 4
rekrutacja 0,791 5
ocena 0,811 5
rozwoj 0,693 5

Zrodto: badania wiasne.

W zrealizowanym badaniu na temat ZT wzieto udziat 210 przedsiebiorstw. Naj-
wigcej odpowiedzi uzyskano od firm matych, zatrudniajgcych 10-49 pracownikow
(38%), co trzecig ankiete wypehita firma duza zatrudniajaca ponad 250 pracow-
nikéw, a 29% odpowiedzi udzielili przedstawiciele firm $rednich zatrudniajacych
50-249 pracownikow. Ponad potowa z nich prowadzita dziatalnos¢ w sektorze ushu-
gowym, co trzeci podmiot wykonywat dzialalno$¢ zwigzang z przemystem i budow-
nictwem, a jedynie 14% prowadzito dziatalno$¢ handlowa.

3.2. Identyfikacja, rekrutacja, ocena i rozwoj pracownikow
a wdrozenie strategii ZT

Podstawowa, przyjeta w badaniu determinantg réznicujacg analizowane przedsig-
biorstwa stanowilo zorientowanie przedsi¢biorstwa na zarzadzanie talentami. W ra-
mach tego czynnika wzig¢to pod uwage wynik $redniej punktéw uzyskany na podsta-
wie odpowiedzi z 5 pytan, ktore dotyczyly: postrzegania ZT jako istotnego elementu
zarzadzania przedsigbiorstwem, wpisania ZT w misje przedsiebiorstwa, wpisania
ZT w cele strategiczne, posiadania jasno sformutowanej strategii ZT oraz wypraco-
wania spojnego podejscia do ZT w poszczegolnych komorkach organizacji. Jako
punkt podzialu badanej proby na organizacje zorientowane i niezorientowane na ta-
lenty przyje¢to mediane, ktéra wyniosta 3. W ten sposob badane przedsigbiorstwa
podzielono na przedsigbiorstwa zorientowane na talenty (N=116) i niezorientowane
na talenty (N=87).

Oceniajgc poziom zorientowania na talenty we wszystkich badanych przedsie-
biorstwach, warto zaznaczy¢, iz stosunkowo najwiecej przedsigbiorstw przyznaje,
ze ZT jest istotne dla ich organizacji i deklaruja, ze stanowi on element misji organi-
zacji. Nieco rzadziej natomiast wigzg ZT z celami strategicznymi. Najmniej organi-
zacji deklaruje, ze ich podejscie do ZT jest spojne, a sformutowana strategia jasna.
Zebrane wyniki jednoznacznie wskazujg, ze postrzeganie strategii ZT jako elementu
strategii organizacji w sposob istotny réznicuje dzialania w r6znych obszarach zwia-
zanych z zarzadzaniem kapitatem ludzkim.
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Rys. 2. Roznica $rednich pomigdzy firmami zorientowanymi i niezorientowanymi na ZT
w zakresie analizowanych obszarow zarzadzania kapitatem ludzkim

Zrbdto: opracowanie wilasne.

Jak zobrazowano na rys. 2, postrzeganie procesu zarzadzania talentami jako
istotnego elementu zarzadzania organizacja w najwigkszym stopniu réznicowato
dzialania zwigzane z pozyskaniem nowych talentéw, w nieco mniejszym stopniu
natomiast podej$cie do rozwoju pracownikow. Podkresli¢ jednak trzeba, ze dla
wszystkich ocenianych obszarow opisywana roznica okazata si¢ istotna statystycz-
nie na poziomie ufnosci 99%. Pozwala to przyja¢ wszystkie postawione hipotezy
badawcze. Warto réwniez zauwazy¢, ze o ile dostrzec mozna wyrazne zré6znicowa-
nie w dwoch analizowanych podgrupach, o tyle poziom realizacji dziatan w analizo-
wanych obszarach jest porownywalny. Zebrane wyniki warto rowniez przeanalizo-
wac nieco bardziej szczegotowo, srednie wyniki dla wszystkich badanych zmiennych
zawiera tab. 2.

Tabela 2. Poziom realizacji dzialan w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim
($rednie dla analizowanych podgrup)

. Nie Poziom
Zorientowane . . L.
zorientowane | istotno$ci
naZT o
naZT roznic
1 2 3 4
Identyfikacja
podziat stanowisk na kluczowe i peryferyjne 2,980 2,291 0,000
dopasowanie kompetencji pracownikéw do stanowiska 3,619 2,988 0,001
identyfikowanie talentow 3,361 2,134 0,000
wiedza o posiadanych talentach 3,607 2,518 0,000
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Tabela 2, cd.
1 2 3 4
Rekrutacja
identyfikacja potrzeb zatrudnienia 3,613 2,446 0,000
plany przyciaggania talentow 3,083 2,024 0,000
zatrudnianie najlepszych 3,429 2,463 0,000
checi zatrudnienia si¢ w nowych pracownikow 3,468 2,393 0,000
uwzglednienie kompetencji w rekrutacji 3,505 3,075 0,021
Ocena
systematyczno$¢ oceniania 3,785 3,000 0,000
obiektywne kryteria 3,538 2,500 0,000
analiza ocen 3,500 2,615 0,000
powigzanie oceny z planem rozwoju 3,284 2,284 0,000
jasne kryteriow 3,626 2,759 0,000
Rozwdj
szeroki zakres metod 3,441 2,400 0,000
sprecyzowane $ciezki kariery 3,053 2,089 0,000
plany rozwoju talentow 3,225 2,000 0,000
stanowiska umozliwiajace rozwoj 3,269 2,857 0,029
posiadanie czasu na rozwoj 3,260 2,759 0,005

Zrodto: badania wlasne.

Zaprezentowane wyniki pozwalajg wskaza¢ powszechniejsze 1 nieco mniej po-
wszechne dzialania zwigzane z zarzagdzaniem kapitatem ludzkim w organizacji. Naj-
korzystniejsza sytuacja wystepuje w zakresie prowadzenia systematycznej oceny,
stosowania jasnych kryteriow, dopasowania kompetencji pracownika do wymagan
stanowiska i uwzgledniania ich w rekrutacji. Natomiast najwigcej do zrobienia firmy
majg w zakresie budowania §ciezek karier oraz budowania planu rozwoju i przycia-
gania nowych talentow.

3.3. Whioski i ograniczenia badawcze

Przeprowadzone badania wykazaty duzg zaleznos¢ pomigdzy zorientowaniem firmy
na talenty a podejmowanymi przez nig dziataniami w zakresie identyfikacji, rekruta-
cji, oceny i rozwoju pracownikdéw. Warto podkresli¢, ze zalezno$¢ ta zostata potwier-
dzona w odniesieniu nie tylko do catych obszardw, ale tez do wszystkich badanych
zmiennych (r6znice pomiedzy $rednimi okazaty si¢ istotnie rozne na poziomie 99%
dla 17 badanych zmiennych i 95% w przypadku 2 badanych zmiennych).
Mankamentem prowadzonych badan jest jednak brak mozliwo$ci wskazania
kierunku zaleznosci, czy fakt, ze w organizacji dostrzezono wage Z T, wptywa pozy-
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tywnie na pozostate obszary zarzadzania kapitatem ludzkim, czy tez raczej w orga-
nizacjach aktywnie wykorzystujacych réznorodne metody zarzadzania kapitalem
ludzkim ZT staje si¢ integralnym elementem strategii. Jednocze$nie mankamentem
jest rowniez to, ze przeprowadzone badanie nie obejmuje wszystkich obszaréw
i dziatan z zakresu ZZL. Przypuszcza¢ jednak mozna, ze skoro wykazano tak silng
zalezno$¢ pomigdzy zmiennymi, najprawdopodobniej zalezno$¢ ta wystgpitaby
rowniez w innych, nie objetych badaniem obszarach.

4. Zakonczenie

Pomimo trudnej sytuacji gospodarczej, znajdujacej swoje odzwierciedlenie rowniez
na rynku pracy, przedsi¢gbiorstwa nie zaprzestaly dziatan zwigzanych z wdrazaniem
strategii zarzadzania talentami. Jak wykazaly przeprowadzone badania, uznanie ZT
za istotny element strategiczny organizacji owocuje lepszymi dziataniami w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim. Cho¢ przeprowadzona analiza nie daje podstaw do
wyciagania wnioskow w zakresie kierunku powigzan przyczynowo-skutkowych, to
jednak analizy studidw przypadkow przeprowadzone w przedsigbiorstwach!, ktore
wdrozyly zarzadzanie talentami, potwierdzajg, ze dostrzezenie wagi talentow dla
organizacji spowodowalo zmiany réwniez w innych obszarach zarzadzania ludzmi.
Jeszcze raz podkresli¢ jednak trzeba, ze warunkiem pozytywnego efektu orientacji
na talenty jest wpisanie strategii ZT w strategi¢ generalng organizacji oraz przyjecie
spojnego podejscia do talentow w calym przedsigbiorstwie.
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FOCUS ON TALENTS AND HUMAN CAPITAL FORMATION
IN AN ORGANIZATION

Summary: The implementation of talent management is not only a postulate but also practice
in Polish enterprises.The purpose of the article is an attempt to verify if the implementation of
the talents orientation affects the way of human capital management. In the study, the
independent variable was the level of talent orientation. Dependent variables were the
activities undertaken by the organization in the field of human capital management. Looking
for an answer for the question quantitative research in Polish enterprises was conducted
(N=210). The means between the companies stronger and weaker talents oriented were
compared. The analysis showed that companies strongly focused on talents perform better
with the identification, recruitment, assessment, and development of employees.

Keywords: talent management, human capital management, recruitment, assessment, devel-
opment of employees.





