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

Monika Kampioni-Zawadka
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

ZARZADZANIE TALENTAMI
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Streszczenie: Niniejsza praca zwraca uwage na problem niedoboru utalentowanych pracow-
nikéw i zjawisko globalnej walki o talenty. W artykule przedstawiono koncepcj¢ zarzadzania
talentami w przedsigbiorstwie adresowana do potencjalnych i obecnych pracownikéw oraz
warunki realizacji tego typu dziatan. Poruszono problematyke tworzenia marki pracodawcy
oraz role zasobow ludzkich w budowaniu konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa na rynku. Omo-
wiono wyniki badan ankietowych autora przeprowadzone w Wielkopolsce wsréd pracowni-
kéw roznej wielkosci przedsiebiorstw (dotyczace sposobdw pozyskiwania, zatrzymywania,
rozwoju zasobow ludzkich w organizacji i powodow budowania przez przedsiebiorstwa mar-
ki pracodawcy) oraz studentow (dotyczace najskuteczniejszych metod pozyskiwania i utrzy-
mania talentow, atrybutow atrakcyjnego pracodawcy, efektywnych metod motywacji zatrud-
nionych pracownikow).

Stowa kluczowe: talent, polityka zarzadzania talentami, walka o talenty, employer branding,
kapitat intelektualny.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.12

Rzeczywista motywacja bierze sie z osiggniec, osobistego rozwoju,
zadowolenia z pracy i uznania.

Frederick Herzberg

1. Wstep

W XXI wieku w gospodarce opartej na wiedzy w rozwoju przedsigbiorstwa zyskuje
na znaczeniu jego kapitat intelektualny, w ktorego sktad wchodza: ,kapitat ludzki,
kultura organizacyjna, strategia, klienci, produkty, jako$¢, innowacyjnos¢, badania i
rozwoj, marki, informacje, technologie informacyjne, przejgcia, potaczenia i alianse
strategiczne, wplyw na §rodowisko naturalne, promocja i public relations” [Marcin-
kowska 2011, s. 498]. Niektore ze wspomnianych zasobow niematerialnych przed-
sigbiorstwa nie s3 uwzgledniane w bilansie 1 nie podlegaja wycenie (tj. chociazby



Zarzadzanie talentami we wspotczesnej organizacji 141

marka, know how, reputacja czy zasoby ludzkie'),ale to wtasnie dzigki nim przedsig-
biorstwo moze sta¢ si¢ konkurencyjnym podmiotem na rynku i budowaé swoja war-
to$¢. Zgodnie z koncepcja interesariuszy w przedsigbiorstwie do wewnetrznych grup
interesu zalicza si¢ pracownikéw [Gableta 2012, s. 13]. Do zewnetrznych mozna
zakwalifikowa¢ zatem potencjalnych kandydatéw do pracy jako klientow przedsie-
biorstwa i adresatow dziatan employer branding (EB)?. Dziatania EB maja na celu
zbudowanie wizerunku atrakcyjnego przedsigbiorstwa na rynku pracy w swiadomo-
$ci wspominanych juz wyzej dwoch grup — aktualnych pracownikoéw i potencjalnych
kandydatow, w tym takze talentow. Wedtug pracodawcow zapytanych w 2012 roku
o czynniki, ktére bedg miaty najwickszy wplyw na biznes w ciggu najblizszych 2 lat,
jako pierwszy wskazano ,.kwestie gospodarcze” (32%), a na drugim miejscu ,,niedo-
bor talentow” (17%) [Raport Employer Branding ... 2014, s. 5]. Z kolei za gtowne
trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w organizacji w 2013 roku 61% respon-
dentoéw z catego $wiata uznato ex aequo ,,przywodztwo 2.0 i ,,boj o rozwdj talen-
tow™ za ,,trend obecnie bardzo istotny” [Elastycznosé i zmiana ... 2013, s. 8].

Dodatkowo odnotowano istotne przesunigcie akcentu z walki o talenty na rzecz
walki o ich rozw¢j, czyli projektowanie takiej polityki zarzadzania talentami (PZT),
ktorej zatozenia koncentrujg si¢ nie tylko na pozyskiwaniu talentow z zewnatrz, ale
rowniez na atrakcyjnej formule ich rozwoju w organizacji. Trendem wylaniajacym
si¢ jest ,,otwarta gospodarka talentami”, ktéra ma na celu opracowanie sposobow
wymiany talentami miedzy przedsigbiorstwami bez koniecznosci zatrudniania na
stale (tj. korzystanie z potencjatu i uzdolnien oséb niezatrudnionych w organizacji,
np. klientow czy freelancerow). Dlatego istotne wydaje si¢ wskazanie na zasadnos¢
prowadzenia PZT (niezaleznie od wielko$ci przedsigbiorstwa) oraz dobor odpo-
wiednich kanalow komunikacji z potencjalnymi talentami, a takze koniecznos$¢ zi-
dentyfikowania, rozwoju i utrzymania talentow wewnatrz organizacji. W ramach
potwierdzenia tej tezy przytoczono wyniki badan z raportéw polskich i zagranicz-
nych oraz wyniki badan wtasnych autora artykutu.

2. Pojecie talentu i jego znaczenie dla organizacji

Stowo talent kojarzone jest z czym$ cennym, niezwyktym i unikatowym. Wedlug
definicji stownikowej [Doroszewski 2000] oznacza ono:

' Mimo ze zasoby ludzkie sa niematerialnymi aktywami firmy, w literaturze znane sg jednak spo-
soby ich wyceny, m.in.: metoda zdyskontowanych przeptywow pieni¢znych, metoda kosztow histo-
rycznych, metoda odtworzeniowa, wskaznik Q Tobina, ekonomiczna warto$¢ dodana kapitatu ludzkie-
go, rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, wskazniki systemowe [Rostkowski 2011, s. 581-599].

2 Pojecie employer branding bedzie stosowane na zmiang ze sformutowaniami: budowanie wize-
runku atrakcyjnego pracodawcy, pracodawca z wyboru, budowanie marki pracodawcy i ze skrétem EB.

3 Przywddztwo 2.0” odnosi sie¢ do sposobow zarzadzania nowymi pokoleniami pracownikow,
otwartymi na technologie.

4 W Polsce trend ,,b6j 0 rozwoj talentow” znalazt si¢ dopiero na széstym miejscu.
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— ,.niezwykla, nieprzeci¢tng zdolnos¢ tworczg”,

— ,,czlowieka obdarzonego niezwykta zdolno$cig tworcza”,

— ,jednostke wagi, stosowang w starozytnej Babilonii, przyj¢ta pozniej w Grecji i
wielu innych krajach starozytnych za podstawe systemu pieni¢znego ...”.

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi w ujeciu ,.elitarnym” mianem talentow okre-
slamy tylko wybranych pracownikow lub pracownika, odrézniajacych si¢ wyjatko-
wymi cechami i umiej¢tno$ciami od pozostatych, a w ujeciu ,,egalitarnym” traktuje-
my wszystkich lub prawie wszystkich podwtadnych jako cenny zasob organizacji
[Tabor 2013, s. 11-12]. Dla organizacji talent to catoksztatt cech lub/i zdolnosci,
umiejetnosci, wiedzy charakterystycznych dla danego pracownika, stanowiacy
0 jego nieprzecigtnej wartosci dla pracodawcy, wyrdzniajacy go na tle catej zbioro-
wosci 1 determinujgcy osiagane przez niego wyniki. Wedtug autora niniejszego arty-
kutu takie rozumienie stowa talent jest w petni poprawne, aczkolwiek zadna defini-
cja tego pojecia nie jest w pelni wyczerpujaca. Warto w tym miejscu podkreslié, ze
talenty r6znig si¢ mi¢dzy soba. Ich rodzaje sklasyfikowat A.J. Tannenbaum, wyrdz-
niajac: ,.talenty krytyczne — rzadkie, ale niezbedne i pozadane dla organizacji czy
spotecznosci [...]; wyrdzniajace — czesciej spotykane i istotne dla organizacji, zwy-
kle jednostronne [...]; nadmiarowe — rzadkie, ale niekoniecznie niezbedne dla roz-
woju i istnienia organizacji [...]; niepotrzebne — dziwne [...]; zbyteczne, tzw. anty-
talenty ...” (za: [Tabor 2013, s. 12]). Kluczowe dla organizacji staje si¢ pozyskiwanie
talentow w takim obszarze, ktory jest jej najbardziej potrzebny. W zwigzku z tym
niezbedne si¢ staje wezesniejsze opracowanie profilu kompetencyjnego pracownika
na danym stanowisku, aby obsadzi¢ wakat kandydatem o profilu najbardziej zblizo-
nym do wymaganego przez organizacje.

Chociaz stopa bezrobocia rejestrowanego w Polsce w kwietniu 2014 roku wy-
niosta 13% [GUS 2014], z czego wynika, ze na rynku pracy wystepuje duza podaz
zasobow ludzkich, paradoksalnie pracodawcy deklarujg problem ze znalezieniem
pracownikéw. W badaniu z 2013 roku przeprowadzonym dla serwisu Pracuj.pl
wsrod 400 pracownikow dziatow human resources (HR), 56% z nich o§wiadczylo,
ze najwickszym wyzwaniem w codziennej pracy jest dla nich znalezienie odpowied-
nich kandydatow, dlatego 53% respondentdw poswigca az od 1 do 5 godzin w tygo-
dniu na selekcje aplikacji [Raport ,, HR-owca ... 2013, s. 3-4]. W ramach zasobow
ludzkich czynnikiem wyrozniajacym sg ich kompetencje, tj.: wiedza, doswiadcze-
nie, postawy, umiejetnosci. Decyduja one o uznaniu jednych kandydatéw za bardziej
,»pozadanych” na rynku pracy od pozostatych. Z badan przeprowadzonych wsrod
polskich pracodawcow w 2012 roku wynika, ze najwazniejszymi kryteriami przy
zatrudnianiu absolwentow byty kompetencje osobowe i interpersonalne (32% wska-
zan), intelektualne i akademickie (25%) [Kompetencje i kwalifikacje ... 2012, s. 9]
oraz udziat kandydatow w stazach, praktykach organizowanych przez firme¢ (22%).
Mniej istotne byty: kierunek studiow (7%), dyplom licencjata/magistra (7%), udziat
w wymianie mi¢dzynarodowej (3%), ocena na dyplomie (2%), typ uczelni (publicz-
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na, niepubliczna) (2%) [Kompetencje i kwalifikacje ... 2012, s. 9]. Z badan wynika
zatem, ze dla pracodawcow wazniejsze od wyksztatcenia kandydata sg jego umiejet-
nosci interpersonalne i osobowos¢.

3. Zarzadzanie talentami w organizacji

Zarzadzanie talentami (ZT) mozna najprosciej zdefiniowaé jako ,,pozyskiwanie,
rozwijanie i zatrzymywanie w organizacji wyrozniajacych si¢ pracownikow (>>ta-
lentow<<), z reguly poprzez tworzenie dla nich specjalnych programéw rozwojo-
wych oraz zapewnianie lepszych warunkow pracy” [Tabor 2013, s. 7]. Etapami ZT
sa: pozyskiwanie (wewngtrzne i zewnetrzne rekrutacje), identyfikacja i rozwoj, re-
tencja, ewaluacja rozwoju talentow.

Przestankami do wprowadzenia PZT w przedsigbiorstwie moga by¢ m.in.:

— niedobdr talentéw na rynku,

— che¢ pozyskania wartosciowych zasobow ludzkich do organizacji,

— osiggnigcie dzigki talentom przewagi konkurencyjnej,

— identyfikacja potencjalnych talentow sposrod zatrudnionej kadry,

— maksymalne wykorzystanie potencjalu wewngetrznych zasobow kadrowych

i podnoszenie ich efektywnosci,

— utrzymanie i rozwdj obecnych pracownikow,

— zmniejszenie stopnia odptywu talentow,

— budowanie wizerunku atrakcyjnego przedsigbiorstwa (employer branding ze-
wnetrzny i wewnetrzny),

— osiagnigcie celow strategicznych przedsigbiorstwa (misja, wizja),

— wazrost wartosci firmy i kapitatu intelektualnego przedsi¢ebiorstwa,

— wdrozony ERM (employee relationship management), tj. zarzadzanie relacjami

z pracownikami.

Skuteczna PZT opiera si¢ przede wszystkim na réznorodnosci stosowanych me-
tod 1 narzedzi, zarowno na etapie pozyskiwania talentow, jak i utrzymywania wezes-
niej zidentyfikowanych w przedsigbiorstwie. W tabeli 1 zamieszczono przyktady
PZT w zakresie pozyskiwania i retencji pracownikow.

W zalezno$ci od preferencji grupy docelowej stosowane beda inne od wspo-
mnianych wyzej dziatan. Decyzje o wprowadzeniu PZT w przedsigbiorstwie moze
determinowac kilka czynnikow, m.in.:

— globalna walka o talenty w zwigzku z ich niedoborem,
— demografia (starzejace si¢ spoteczenstwo, wolniejszy przyrost naturalny),
— zmiany kulturowe (r6zne pokolenia pracownikéw z odmiennymi oczekiwania-

mi, miedzynarodowe zespoty pracownikéw).

O tym, jak duze znaczenie ma czynnik pierwszy w rozwoju przedsigbiorstwa,
$wiadczy fakt, ze juz w 1996 roku firma McKinsey&Company uzyta okreslenia
,»wojna o talenty” w konteks$cie rywalizacji przedsigbiorstw o cenne zasoby ludzkie
na rynku [Armstrong 2011, s. 503]. Obecnie nabiera ono jeszcze wigkszego znacze-
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Tabela 1. Dzialania realizowane w ramach PZT w przedsigbiorstwie na etapie pozyskiwania i retencji

Pozyskiwanie Retencja

* wieloetapowa rekrutacja (w tym AC) * awanse wewngtrzne (poziome, pionowe)

e head-hunting o $ciezki kariery, programy sukcesji

e social media i oryginalne kampanie rekrutacyjne | rotacja stanowiskowa i szkolenia

e firmowe strony WWW e dobra atmosfera pracy, prawidtowa komunikacja

e zakladki kariera * coaching i mentoring

* marketing personalny * marketing personalny

e employer branding zewngtrzny e employer branding wewngtrzny

e grywalizacja” i konkursy  praca zdalna, elastyczne formy zatrudnienia

e staze, praktyki * delegowanie uprawnien

 stypendia dla najlepszych * motywatory placowe i pozaptacowe

 portale rekrutacyjne i agencje pracy * wdrozony system ocen pracowniczych

¢ obecni pracownicy w roli ambasadoréw marki * badanie zadowolenia pracownikow i ich
pracodawcy oraz ambasadorzy wsrod studentow zaangazowania

e wspolpraca z biurami karier i uczelniami e pochwaty i informacja zwrotna, stopniowy
wyzszymi, zamawiane kierunki studiow wzrost odpowiedzialnosci

e udziat w Targach Pracy, Dniach Kariery, * realizacja rozwojowych projektow (w tym
prowadzenie warsztatOw na uczelniach rowniez wiasnych)

Zrodto: opracowanie wlasne.

nia. Do najwigkszych wyzwan w obszarze rekrutacji dla 0sob odpowiedzialnych za
HR w firmach w 2013 roku nalezaty: ,,trudno$ci w rekrutacji kandydatéw z umiejet-
no$ciami poszukiwanymi na rynku pracy” (49% wskazan), ,,niedopasowanie umie-
jetno$ci kandydatow do potrzeb pracodawcow” (48%), ,.rekrutacja mlodych talen-
tow — dopasowanie narze¢dzi rekrutacyjnych do ich zwyczajow” (26%) [Wyzwania
HR ... 2012, s. 8]. Sa to glowne przyczyny koniecznosci wdrozenia PZT w przedsig-
biorstwie. Warto jednak podkresli¢, ze od samych wlascicieli talentow zalezy, czy
podejma prace w danej organizacji oraz, jesli si¢ tak stanie, jak dlugo w niej zostana.
W skali globalnej sytuacja wyglada podobnie, jak potwierdzaja wyniki badan firmy
ManpowerGroup z 2013 roku wsrod 38 tysiecy pracodawcow na catym $wiecie.
Ponad 35% z nich ma problem z obsadzeniem stanowisk z powodu niedoboru talen-
tow’ [Niedobor talentow ... 2013, s. 5]. W zwigzku z tym w biezacym funkcjonowa-
niu organizacji nastepuje ,,ograniczenie mozliwosci §wiadczenia ustug klientom”
(43%) 1 ,,spadek konkurencyjnosci/ produktywnosci” (39%) [Niedobor talentow ...
2013, s. 10]. Dlatego firmy podejmuja dziatania zaradcze i starajg si¢ rozwijac¢ obec-
nych pracownikéw (45%), wprowadzaja nowe modele organizacji pracy (27%) oraz
wyszukuja nowych zrdédel pozyskiwania potencjalnych talentow (24%) [Niedobor
talentow ... 2013, s. 11].

5 ‘W Polsce taki problem deklaruje 32% respondentow.
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Zewnetrzni adresaci PZT przedsiebiorstwa. W zwigzku z tym, ze wigkszos¢
dziatan zwigzanych z pozyskiwaniem talentoéw odbywa si¢ za pomocg medium elek-
tronicznego, jakim jest Internet, powstato nowe okreslenie na adresatow tych dziatan
— mianowicie ,,Talent 2.0” (D. Tampscott za: [Tabor 2013, s. 169]). Odnosi si¢ ono
do pojecia,,Web 2.0” definiujacego srodowisko sieciowe jako miejsce wymiany my-
$li, pogladow, plikow 1 interakcji uzytkownikow tego medium. Internet staje si¢
miejscem, w ktorym potencjalni kandydaci poszukuja informacji o pracodawcach.
Najwigksze zainteresowanie wzbudzaja kolejno informacje na temat: ,,atmosfery,
klimatu pracy i kultury organizacyjnej, warunkdéw pracy, wynagrodzenia i dodatko-
wych $wiadczen” u danego pracodawcy [Kandydat i firma ... 2011, s. 23].

Dla roznych pokolen pracownikéw maja jednak znaczenie inne czynniki koja-
rzone z atrakcyjno$cia potencjalnego pracodawcy, okre§lane mianem wskaznika
atrakcyjnosci pracodawcy EVP (employee value proposition). Na przyktad pokole-
nie X jako osoby urodzone w latach 1965-1976 cenig sobie stabilno$¢ i pewnos¢
zatrudnienia, wigzac si¢ niekiedy z jedng organizacja na cate zycie. Przedstawiciele
nowego pokolenia pracownikéw zwanego Y (Millenium, echo boomers) przyszli na
swiat w latach 1977-1998. Sa to jednostki cenigce sobie elastyczne formy zatrudnie-
nia, nowe technologie, przywigzujace wage do work-life balance bardziej niz do
wysokosci wynagrodzenia, chetniej zmieniajgce pracodawcow, stawiajace na rozno-
rodnos$¢ 1 mozliwosci samorozwoju [Kaye, Jordan-Evans 2012, s. 258-259]. W 2013
roku firma Deloitte opublikowata raport z badan wsrdd studentow i1 absolwentow,
ktory mial na celu okreslenie, w jaki sposéb postrzegaja oni prace i jakie wartosci
wyznaja [Pierwsze kroki ... 2013]. Uczestniczyli w nim studenci, gtéwnie 4 roku
(obecnie 1 rok studiow magisterskich w systemie studiow dwustopniowych), ktorzy
stanowili 80,7% ogdtu respondentow, oraz absolwenci — 19,3%. Chociaz wiek tych
0s0b pozwala zaliczy¢ ich do pokolenia Y, to wyniki badan wskazuja, ze zachodza
wérod nich rozbieznosci zarowno w stosunku do pracy, jak i hierarchii wartosci, co
ilustruje tab. 2.

Dla wigkszosci respondentéw (62,3%) praca okazata si¢ wazna, a dla 35,4%
raczej wazna, w tym zyskiwata na znaczeniu w zyciu wraz z wiekiem. Praca znala-
zta si¢ na 4 miejscu w hierarchii waznosci, a przed nig wskazano kolejno na rodzi-
ng, zdrowie i rozwo6] osobisty. Gléwnymi celami kariery zawodowej byly: chegé
bycia specjalista w danej dziedzinie i niezalezno$¢ finansowa. Grupa potencjalnych
kandydatow uznata za najwazniejsze w rozwoju pracownikow (w pracy lub w trak-
cie odbywania praktyk): mentoring i coaching z regularna informacja zwrotng
(28,5%), prace w roéznych obszarach specjalizacyjnych (18,8%), job shadowing
(obserwowanie i nasladowanie pracy osob z doswiadczeniem) (15,3%), migdzyna-
rodowe $srodowisko pracy (11,3%). Przy wyborze potencjalnego pracodawcy re-
spondenci wezmg pod uwage: mozliwo$¢ rozwoju 1 zdobywania nowych umiejet-
nosci (22,5%), wysokie wynagrodzenie (16,2%), interesujace i rozwijajace projekty
(12,1%), dobra atmosferg pracy (7%), mozliwo$¢ zdobycia doswiadczenia zawodo-
wego (6,8%).
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Tabela 2. Podzial respondentéw ze wzgledu na odmienne oczekiwania, priorytety i nastawienie
do pracy

Nazwa grupy | % badanych Charakterytyka
Nastawieni 29 praca, kariera i rozwdj zawodowy sa wazniejsze od czasu wolnego
na prace i work-life balance; maja za soba rdznorodne do$wiadczenia

zawodowe; wysoko oceniaja swoje kompetencje w porownaniu
do innych kandydatow; wyznaja etos pracy; maja plan kariery
i wiedza, jak go zrealizowaé

Poszukujacy 20 praca jest dla nich bardzo istotna, lecz nie wazniejsza od rodziny,
znaczenia przyjaciol, rozwoju osobistego; kariera i pieniadze to rzecz
drugorzgdna; wykonywana praca musi interesowac i dawac poczucie
satysfakcji; znalazto si¢ tutaj najwigcej kobiet w poréwnaniu
z innymi grupami

Beztroscy 16 bardziej od pracy, kariery i mozliwosci rozwoju licza si¢ dla
nich przyjaciele, znajomi, wolny czas; nie interesuje ich zbytnio
spoteczna uzyteczno$¢ pracy i pomoc innym; grupa korzystajaca
z zycia i lubigca kontakty z innymi

Wymagajacy 14 gldwnie absolwenci; praca, kariera i pienigdze sa tak samo
wazne, ale uznaja takze za istotne work-life balance i czas wolny;
wysoko oceniaja swoje kompetencje w pordwnaniu do innych
kandydatow; maja wyzsze wymagania w stosunku do potencjalnych
pracodawcow; zwykle juz pracuja lub odbywaja praktyki; znalazto
si¢ tutaj wigcej mezczyzn

Unikajacy 11 praca to warto$¢ poboczna; chca spokojnie zyé, bez stresu
i wyzwan; lubig wolny czas; praca tylko jako Zrédto dochodu; nisko
oceniaja swoje kompetencje w poréwnaniu do innych kandydatow
i szanse na zdobycie dobrej pracy; maja mniejsze doswiadczenie w
pracy lub praktykach od pozostatych grup

Zdystansowani 11 najwazniejsze sa dla nich zdrowie, rodzina, work-life balance; lubia
kontakty z ludzmi, rowne traktowanie i spolecznag uzyteczno$é;
praca stanowi dla nich warto$¢ poboczna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Pierwsze kroki ... 2013].

Wewnetrzni adresaci PZT przedsiebiorstwa. 56% respondentow uznato ,,za-
trzymanie talentow w firmie 1 ich rozwdj” za najwicksze wyzwanie w obszarze mo-
tywowania pracownikow [Wyzwania HR ... 2012, s. 9]. Oznacza to, ze samo pozy-
skanie talentéw lub zidentyfikowanie ich wsrod aktualnych pracownikéw nie jest
gwarancjg sukcesu. Wazniejsze jest efektywne wykorzystanie umiejetnosci swoich
pracownikoéw przy jednoczesnym zaspokojeniu ich potrzeb. W przeciwnym bowiem
razie mozna ich stracic.

Kazda organizacja powinna przemysle¢, w jaki sposob zatrzyma¢ w firmie pra-
cownikéw. Zaprojektowanie $ciezek kariery czy mozliwos¢ szkolen stanowig juz
podstawe w PZT. Coraz skuteczniejsze okazuje si¢ delegowanie uprawnien i dawa-
nie odpowiedzialnych zadan, dzigki ktérym pracownik zaspokaja wyzsze potrzeby
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— samorealizacji® i uznania. Trzeba jednak pamigtac, ze nowe cele stawiane przed
pracownikiem nalezy zaprojektowac¢ wedtug zasady SMART, tj. powinny one by¢:
skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne, realne i terminowe. W przeciwnym ra-
zie mogg znieche¢ca¢ niz motywowac do pracy.

Dobrymi przyktadami PZT sa rowniez polskie firmy. Poniewaz jest ich wiele,
przy wyborze przykladow dobrych praktyk w ZT wewnatrz przedsigbiorstwa postu-
zono si¢ trojka laureatow IV edycji Randstad Award w Polsce, majacego na celu
wylonienie najbardziej atrakcyjnego pracodawcy w kraju w 2014 roku [Wyniki ba-
dania ... 2014]. Na podium znalazty si¢ kolejno:

1. Mercedes-Benz Polska.

2. Toyota Motor Manufacturing Poland.

3. Samsung Electronics Polska.

Zwyciezca rankingu zostat doceniony przez respondentdw za: ,,wysokie zarobki,
mozliwosci rozwoju zawodowego oraz przyjazng atmosferg pracy”. Zdobywca dru-
giego miejsca zapewnia pracownikom: ,,wysokiej jakosci szkolenia, silne kierow-
nictwo oraz interesujacg tres¢ pracy”. Natomiast laureat III miejsca gwarantuje
,.stabilng sytuacje finansowg oraz tworzenie warunkow dla rozwoju pracownikow w
ramach struktury firmy”. Aby przekona¢ sie, jakie sposoby motywacji i rozwoju
beda najskuteczniejsze w stosunku do talentow w konkretnej organizacji, warto
przeprowadzi¢ ocen¢ zadowolenia z pracy wsrod aktualnych pracownikow.

4. Wyniki badan ankietowych na pracownikach i studentach

Ponizej opisano wyniki dwoch samodzielnych badan ankietowych autora. Pierwsze
zostato zrealizowane w 2013 roku wsrdd 118 pracownikow podmiotow réznej wiel-
kos$ci, mierzonej liczbg zatrudnionych pracownikow (0-20, 21-50, 51-100, 101-500,
501-1000 oraz powyzej 1000 pracownikéw). Miato ono na celu okreslenie stopnia
zaangazowania pracodawcow badanych respondentéw w dziatania wizerunkowe
adresowane zarowno do juz zatrudnionych pracownikow, jak i potencjalnych kandy-
datow na rynku pracy. Na pytanie, ,,dlaczego przedsigbiorstwa stosujg dzialania
w zakresie budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy?”, respondenci odpo-
wiedzieli: firma zyskuje dzigki temu popularno$é¢ i wigksza rozpoznawalnos¢ na ryn-
ku pracy (35,7%), przyciaga utalentowanych i wykwalifikowanych pracownikow
(32,7%) oraz zatrzymuje dobrych pracownikow (17,9%). Okoto 9% podato jako
powod wzrost zyskow przedsigbiorstwa i nasladownictwo konkurencji (4,8%).
Zdaniem respondentow jeszcze nie wszystkie firmy stosujg dziatania w celu
utrzymania obecnych i pozyskania nowych pracownikow, poniewaz: w Polsce takie
czynnosci dopiero zyskuja popularnos¢ (46,8%) i jest to zbyt kosztowne (35,5%).

¢ ,Firma Intuit zach¢ca pracownikow, by spedzali 10% czasu pracy, realizujac projekty, ktore
sa zwigzane z ich pasja. [...] — w ubieglym roku firma przyznala najlepszemu innowatorowi nagrode
w wysokosci miliona dolaréw w gotéwce wraz z udzialami w firmie, by dalej rozwija¢ ten produkt”
[Elastycznosc i zmiana ... 2013, s. 54].
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Pojawity si¢ takze odpowiedzi: nie przynosi to efektow (6,4%), nie jest to zgodne
z polityka firmy (5,7%), bo jest to niepotrzebne (4,3%), bo konkurencja tez ich nie
stosuje (1,3%).

W pytaniu dotyczacym najskuteczniejszych sposobow zwrocenia uwagi poten-
cjalnych kandydatow, stosowanych przez wtasnych pracodawcow, respondenci po-
dali: oferowanie dobrej atmosfery pracy (23,4%), prowadzenie dziatan z zakresu
public relations oraz marketingu personalnego (16,2%), Scisle okreslona PZT
(15,3%), propagowanie etycznych wartosci (15,3%), wysokie/konkurencyjne wyna-
grodzenie (15,3%), work-life balance (8,2%) 1 ,,drzwi otwarte” dla studentow
(6,3%). Az 30,6% respondentdéw stwierdzito, ze ich pracodawca nie prowadzi zad-
nych dziatan w tym zakresie.

Wazne w aspekcie efektywnosci metod ZT w przedsigbiorstwie bylo pytanie o
sposoby budowania zaangazowania i lojalno$ci zatrudnionych pracownikow przez
obecnych pracodawcow badanych respondentow. Najwigcej wskazan uzyskalo stwa-
rzanie dobrej atmosfery pracy (26%) oraz warunkdéw rozwoju zawodowego i posze-
rzania kwalifikacji (25,9%). Na kolejnym miejscu wymieniono motywacj¢ ptacowa
(11%), pozaptacowa (10,5%) i dobra komunikacje wewnetrzng (7,3%). Az 19,3%
respondentdw przyznalo, ze ich pracodawca nie prowadzi zadnych tego typu dziatan.

Drugie badanie przeprowadzono w 2014 roku w grupie 100 studentow z Wielko-
polski, z czego 57% respondentow stanowity kobiety, a 43% me¢zczyzni. Sposrod
ogotu badanych 58% miato za soba co najmniej jeden staz odbyty na studiach.
W trakcie realizacji ankiety 54% pracowato i rownolegle studiowato, a 9% studio-
walo i odbywalo staz. Osoby, ktore aktualnie pracowaty, w wigkszosci §wiadczyly
prace na podstawie umowy zlecenia w matych i mikroprzedsigbiorstwach, a prawie
wszyscy stazys$ci otrzymywali wynagrodzenie za odbywanie praktyki. Celem bada-
nia byto okreslenie, jakie metody rekrutacji nowych talentow i utrzymywania aktu-
alnych sa najskuteczniejsze wedtug potencjalnych adresatéw tego typu dzialan oraz
czy wszystkie przedsigbiorstwa, niezaleznie od swojej wielkosci mierzonej liczbg
zatrudnionych pracownikow, powinny wdraza¢ PZT wedlug badanych. 51% re-
spondentéw uznalo, ze liczba zatrudnionych pracownikéw nie ma znaczenia, ponie-
waz w kazdej firmie powinno si¢ prowadzi¢ takie dziatania. 57% ogétu responden-
tow wyrazito opini¢, ze przy wyborze pracodawcy nie beda kierowac si¢ kryterium
wdrozonej PZT jako kluczowym. Gdy jednak zestawiono PZT z wynagrodzeniem,
okazato sie, ze dla 43% istotniejsze bedzie wynagrodzenie, dla 40% dwa kryteria sa
tak samo istotne, dla 13% nie ma to znaczenia, a dla 4% to PZT jest istotniejsza.

Na pytanie o najskuteczniejsze kanaty rekrutacji nowych talentéw ankietowani
wymienili kolejno: staze studenckie, wspotprace pracodawcow z uczelniami wyz-
szymi i biurami karier, gry’ i konkursy adresowane do potencjalnych kandydatow,
head-hunting. Najmniej skuteczna okazata si¢ firmowa strona WWW,

7 Zastosowanie gier w rekrutacji okresla si¢ mianem grywalizacji. W przyciaganiu potencjalnych
kandydatéw do pracy wykorzystaty ja Kompania Piwowarska (gra na Facebooku w celu wytypowania
kandydatéw na stanowisko koordynatora social media) i L’Oréal (gra Reveal by L’Oréal tez na Face-
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Za najbardziej atrakcyjne miejsce pracy ankietowani uznali przedsigbiorstwo,
ktore: stwarza pracownikom mozliwo$¢ samorealizacji, oferuje awanse wewnetrzne,
zapewnia dobrg atmosfer¢ pracy, oferuje atrakcyjne motywatory ptacowe i pozapta-
cowe, przestrzega work-life balance, projektuje Sciezki karier. Mniej atrakcyjne dla
mtodych respondentéw okazaty sie: budowanie wizerunku dobrego pracodawcy,
przestrzeganie wartosci etycznych, zapewnienie bezpiecznych i higienicznych wa-
runkéw pracy oraz informacja zwrotna od pracodawcy. Dla 12% respondentow
wszystkie z wymienionych wyzej czynnikéw byly tak samo atrakcyjne. Kluczowe
przy wyborze przysziego pracodawcy okazaly si¢: motywacja finansowa (premie,
nagrody), mozliwo$¢ szkolen, benefity (karty Multisport, bony, znizki na zakupy
artykutow firmowych), motywacja pozafinansowa (szacunek, uznanie, pochwata).
Najmniej znaczacy byt coaching i mentoring.

Za najskuteczniejsze sposoby zatrzymania talentow w przedsigbiorstwie respon-
denci uznali: $ciezki karier i awanse wewngtrzne, dobrg atmosfere pracy, atrakcyjne
wynagrodzenie, liczenie si¢ ze zdaniem i opinig pracownikéw. Najmniej wskazan
miaty: CSR (corporate social responsibility), wdrozony system ocen pracowni-
czych, delegowanie uprawnien.

5. Zakonczenie

W obliczu globalnego niedoboru talentow kluczowe okazuje si¢ ich zidentyfikowa-
nie wewnatrz organizacji i efektywne wykorzystanie posiadanych przez nich kom-
petencji. Dlatego wprowadzanie do przedsigbiorstwa polityki ZT staje si¢ najwigk-
szym priorytetem roznych organizacji we wspolczesnej gospodarce opartej na
wiedzy, gdzie zasoby ludzkie decyduja o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Pomi-
mo duzej liczby oséb chetnych do pracy pracodawcy nadal wskazujg na problemy
z pozyskiwaniem kandydatéw o odpowiednich umiejetnosciach. Dodatkowo do-
strzegaja konieczno$¢ dopasowania narz¢dzi doboru i retencji do nowych pokolen
talentow i konieczno$¢ konkurowania o ograniczone zasoby jednostek wybitnych
w ramach walki o talenty.

Jak podkreslajg respondenci opisanych badan wtasnych autora artykutu, a takze
aktualni pracownicy oraz potencjalni kandydaci, wielko§¢ organizacji nie ma zna-
czenia dla wprowadzenia w niej PZT. Jako najwazniejsze w przyciagganiu talentow
do firmy mozna podac: dobra atmosfer¢ pracy, dziatania public relations i marketing
personalny, PZT, wartosci etyczne i wynagrodzenie (wg aktualnych pracownikow)
oraz mozliwo$¢ samorealizacji, awanse, dobrg atmosfere pracy, motywatory ptaco-
we 1 pozaptacowe (wg studentdow). Za najskuteczniejsze sposoby zatrzymywania
pracownikéw uznano: dobrg atmosfer¢ pracy, warunki do rozwoju i poszerzania

booku, ktorej finaliSci byli zapraszani na rozmowy rekrutacyjne na stanowisko stazysty w roznych
dziatach) [Czerwinska 2013, s. 15]. W 2011 roku duzg popularnos$cig wsrod kandydatow na calym
swiecie (rowniez w Polsce) cieszyta si¢ gra ,,M6j Hotel Marriot” stworzona przez Marriott Internatio-
nal, polegajaca na zarzadzaniu hotelem i restauracja w sieci.
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kwalifikacji, motywacje ptacowa i pozaptacowa (zdaniem aktualnych pracownikoéw)
oraz §ciezki karier i awanse, dobra atmosfere pracy, wysokie wynagrodzenie i
uwzglednianie opinii pracownikow (zdaniem studentéw). Niektore wyniki badan
autora pokryty sie z wynikami innych wspomnianych w niniejszym artykule rapor-
tow. Na przyktad dla potencjalnych i aktualnych pracownikow istotne sa, m.in. moz-
liwos$¢ rozwoju, wynagrodzenie, dobra atmosfera pracy. Zasadne wydaje si¢ prze-
prowadzenie badania ankietowego w grupie pracodawcow przedsiebiorstw roznej
wielkosci, mierzonej liczbg zatrudnianych pracownikow, dotyczacego rozwoju za-
trudnionych zasobow ludzkich i przyciggania do firmy nowych talentow, w ramach
kontynuacji opisanych wyzej badan. Uzyskane wyniki, zestawione z omdéwionymi
w niniejszym artykule, przyniostyby odpowiedz na pytanie, czy oczekiwania poten-
cjalnych i obecnych talentéw pokrywaja si¢ z ofertg pracodawcoéw oraz czy warto
prowadzi¢ PZT w przedsigbiorstwie. W razie duzej rozbiezno$ci pracodawcy otrzy-
maliby bardzo istotng informacj¢ zwrotna, na podstawie ktoérej mogliby przemode-
lowac aktualng strategi¢ ZT lub (gdy jeszcze jej nie posiadaja) zastanowi¢ si¢ nad jej
wprowadzeniem.

W niektérych branzach dziatania zwigzane z pozyskiwaniem i utrzymywaniem
talentow sg narzucone przez rynek i konkurencje, na przyktad gdy w gre wchodzi
pozyskanie zasobow o wyjatkowych umiejetnosciach lub kompetencjach (branza IT,
nowe technologie). Najwigkszymi wyzwaniami dla organizacji w 2013 roku byty
otwarta gospodarka talentmi i zarzadzanie r6znorodnos$cia w zespolach ztozonych
z pracownikow o odmiennych kompetencjach [Elastycznosé¢ i zmiana ... 2013]
1 prognozuje sig¢, ze tak bedzie rowniez w 2014 roku.
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TALENT MANAGEMENT
IN A CONTEMPORARY ORGANIZATION

Summary: This paper draws attention to the problem of shortage of talented employees and
the phenomenon of the global fight for talent. It presents the concept of talent management in
the company, addressed to current and potential employees, and the conditions for
implementing this activity. There is some discussion of employer branding issues and the role
of human resources in building the company’s competitiveness in the market. The article also
discusses the results of surveys carried out in the Wielkopolska Voivodeship on employees
from enterprises of different size (with regard to different ways of obtaining, retenting and
developing human resources in the organization as well as the reasons for the company to
build employer brand) and on students (regarding most effective methods of talent acquisition
and retention, attributes of an attractive employer and effective methods of motivating
employees).

Keywords: talent, talent management policy, the fight for talent, employer branding, intellec-
tual capital.





