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Zarzadzanie talentami a budowanie wizerunku
atrakcyjnego pracodawcy w przedsi¢gbiorstwie

Streszczenie. Artykut zawiera omowienie koncepcji zarzqdzania talentami, a takze porusza
tematyke budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy na rynku pracy z wykorzystaniem mar-
ketingu personalnego, kontraktu psychologicznego i wskaznika atrakcyjnosci pracodawcy EVP
(Employee Value Proposition). W opracowaniu podkreslono trudnos¢ w znalezieniu przez pra-
codawcow utalentowanych pracownikéw i zwiqzanq z tym walke o talenty'. Niniejszy artykut ma
na celu identyfikacje aktualnych problemow z pozyskiwaniem i utrzymywaniem talentow, a takze
analize wplywu zarzqdzania talentami na budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy?. Aby
zweryfikowaé postawionq hipoteze, ze dziatania zwiqzane z zarzqdzaniem talentami wplywajq na
budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru i stanowiq jego element, przeprowadzono badanie
ankietowe wsrod potencjalnych adresatow dziatan wizerunkowych przedsiebiorstwa jako atrakcyj-
nego pracodawcy i zarzqdzania talentami.

Stowa kluczowe: employer branding, zarzqdzanie talentami, marketing personalny, kontrakt
psychologiczny

! Pojecie ,,wojna o talenty” zostalo po raz pierwszy uzyte przez firm¢ McKinsey w 1997 r., za:
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 5, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 503.

2 Okreslenia: budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, budowanie wizerunku praco-
dawcy z wyboru, employer branding bgda uzywane naprzemiennie.
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Wstep

Chociaz kazde przedsigbiorstwo na rynku funkcjonuje w otoczeniu, w ktérym
identyfikuje si¢ wiele grup interesariuszy, niewatpliwie jedng z najwazniejszych
dla jego prawidlowego funkcjonowania sa interesariusze wewnetrzni, czyli pra-
cownicy. To oni sg adresatami polityki zarzadzania talentami wdrozonej w przed-
sigbiorstwie, a takze dzialan przedsigbiorstwa majacych na celu budowanie atrak-
cyjnego wizerunku na rynku pracy.

Poniewaz wspolczesni pracodawcey zglaszaja duza trudno$é z pozyskiwaniem
wartosciowych zasobow ludzkich, a jednoczesnie potencjalni kandydaci do pra-
cy skarza si¢ na niemoznos¢ jej znalezienia, zasadne wydaje si¢ podjecie proby
wyjasnienia przyczyn tego zjawiska. Dlatego gtéwnym celem artykutu byto okre-
$lenie determinantow zwiazanych z pozyskiwaniem i retencja talentow i wplywu
zarzadzania talentami na budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru. Jesli cho-
dzi o pracodawcow ze strefy EMEAP?, wedlug raportu Deloitte* z 2014 r., naj-
wigkszym wyzwaniem, z ktorym beda musieli zmierzy¢ si¢ w ciagu najblizszych
trzech lat, bedzie wlasnie ,,niedobdr, motywowanie i utrzymywanie talentow”
— tak odpowiedzialo najwigcej ankietowanych (35%). Jest to niestety tendencja
wzrostowa, gdyz w poprzedniej edycji tego badania z 2013 r. takiej odpowiedzi
udzielito 26% respondentow”.

W dzisiejszych czasach, gdy mowi si¢ o globalnej wojnie o talenty, zasoby
ludzkie organizacji zyskuja jeszcze wigkszg wartos¢. Odchodzi si¢ od uznawania
pracownika jako zrodla kosztow, a przechodzi si¢ do postrzegania go jako czesci
kapitatu firmy, zwlaszcza kapitalu intelektualnego. Stad zasoby ludzkie staja si¢
elementem konkurowania przedsiebiorstw na rynku, a przewage na rynku moga
osiagnac te podmioty, ktore pozyskaja najlepszych pracownikow, czyli tzw. ta-
lenty. Niezbedna w tym przypadku jest wdrozona w przedsigbiorstwie polityka
zarzadzania talentami (PZT), adresowana zaréwno do aktualnych pracownikow,
jak i tych potencjalnych na rynku pracy. Poniewaz PZT ma na celu uczynienie
z pracodawcy atrakcyjnego w oczach pracownikow (obecnych i przyszlych) i sto-
suje te same narzedzia, co employer branding, postawiono hipoteze, ze dziatania

3 Skrét EMEAP oznacza kraje Europy, Bliskiego Wschodu, Azji i Pacyfiku.

* Deloitte, 2014 Global Top Five Total Rewards Priorities Survey. Employers around
the world continue to prioritize Talent — finding it, motivating it, and retaining it, 2014, s. 6,
www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/HumanCapital/dttl-2014-top-five-
global-employer-rewards-priority-survey-report-20140423.pdf [30.01.2015].

5 Deloitte, 2013 Top Five Global Employer Rewards Priorities Survey. The global race to
attract and retain top talent is foremost on employers’ minds as reward challenges continue in
a difficult economy, 2013a, s. 5, www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/mx/Documents/human-
capital/Top-5-Global-Employer-Rewards-Priorities.pdf [30.01.2015].
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z zakresu zarzadzania talentami wplywaja na budowanie wizerunku atrakcyjne-
go pracodawcy wsrdd potencjalnych pracownikéw i stanowia element employer
brandingu. W celu weryfikacji postawionej hipotezy przeprowadzono badanie
ankietowe, ktorego wyniki zostang przedstawione w koncowej czgsci artykutu.

1. Employer branding,
czyli budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy

W naukach o zarzadzaniu nie traktuje si¢ na réwni zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL) i zarzadzania kapitatem ludzkim (ZKL). Pierwszy termin odnosi
si¢ do zasobow ludzkich przedsigbiorstwa, czyli pracownikow, i traktuje ich jako
potencjalne zZrodto kosztow zwiazanych z koniecznoscia wyplacania im wyna-
grodzenia zasadniczego i dodatkéw premiowych. Natomiast ZKL opiera si¢ na
postrzeganiu zasobow ludzkich jako zZrodfa przychodow oraz czynnika wspoma-
gajacego zdobycie przewagi konkurencyjnej na rynku i wzrost warto$ci przedsie-
biorstwa. W dziataniach majacych na celu budowanie wizerunku przedsigbiorstwa
jako atrakcyjnego pracodawcy stosuje sie t¢ druga koncepcje, gdzie kapital ludzki
organizacji (KL) postrzega si¢ jako posiadajacy unikalne zasoby (m.in. wiedze,
kompetencje i doswiadczenie). Wlasciwe wykorzystanie tych ,,pokladow” moze
przynies¢ przedsiebiorstwu wymierne efekty i korzysci. Jak zatem tego dokona¢
i dodatkowo przyciagna¢ lub utrzymac¢ w firmie dobrych pracownikéw? Mozna
to zrealizowa¢ za pomoca dziatan employer brandingowych. Za Markiem Ko-
ztowskim employer branding to wszelkie dziatania i wysitki podejmowane przez
przedsigbiorstwo adresowane do aktualnych (employer branding wewngtrzny)
i potencjalnych (employer branding zewnetrzny) pracownikow majace na celu
budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy®. Po raz pierwszy sformutowania
marka pracodawcy (ang. employer brand) uzyl Simon Barrow, wyrdzniajac naste-
pujace determinanty jej sukcesu: korzysci funkcjonalne, emocjonalne i wyzszego
rzedu, wartosci i charakter marki, jej pozycjonowanie i rozréznienie’. Dodatkowo
opisuje on kluczowe czynniki wpltywajace na odbior marki pracodawcy, takie jak:
wizja i przywodztwo, polityka i wartosci firmowe, uczciwos¢ i wspoltpraca, tozsa-
mos¢ organizacji, reputacja zewngtrzna przedsigbiorstwa, komunikacja, rekruto-
wanie i wprowadzenie nowych pracownikow, rozwoj, zarzadzanie wydajnoscia,
srodowisko pracy, system nagrod, $wiadczenia po okresie zatrudnienia®.

¢ M. Koztowski, Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku,
Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 13.

7 S. Barrow, R. Mosley, The Employer Brand®. Bringing the Best of Brand Management to
People at Work, John Wiley & Sons, Chichester 2005, s. 57-62.

# Ibidem, s. 9.



52 Monika Kampioni-Zawadka

Wizerunek przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy jest wypadkowa
wielu elementdw, ktdére wzajemnie na siebie wplywaja i sa ze soba Scisle powia-
zane. Autor artykulu ma tutaj na mys$li zwlaszcza wizerunek wewnetrzny i ze-
wnetrzny przedsigbiorstwa. Wewnetrzny ksztaltowany jest w srodku organizacji
i sa to wszelkie dzialania pracodawcy budujace jego pozytywny obraz w oczach
aktualnie zatrudnionego personelu za pomoca odpowiednich narzedzi, tj. dobrej
atmosfery pracy, wlasciwej komunikacji, wartosci firmowych i §wiadczen dla
pracownikoéw. Wizerunek zewngtrzny to obraz przedsigbiorstwa w otoczeniu
zewnetrznym, na ktory wplywa m.in. reputacja przedsigbiorstwa. Powiazania
miedzy wymienionymi elementami przedstawiono na rysunku 1.

Nie mozna zatem oddzieli¢ dwoch rodzajow wizerunku — zewnetrznego i we-
wnetrznego, gdyz wystepuja obok siebie i wzajemnie na siebie wplywaja.
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Rysunek 1. Wzajemne zaleznos$ci pomigdzy wizerunkiem firmy jako pracodawcy
a jej osobowoscia, reputacja i tozsamoscia

Zr6dlo: A. Baruk, Marketing personalny jako instrument kreowania wizerunku firmy, Difin, Warszawa
2006, s. 36.
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2. Wplyw marketingu personalnego
i kontraktu psychologicznego
na wizerunek atrakcyjnego pracodawcy

Analizujac zjawisko budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy, nie
mozna pomina¢ faktu, ze wptywa na nie dobrze zaplanowana kampania wizerun-
kowo-marketingowa przedsigbiorstwa adresowana do dwoch grup — potencjal-
nych i aktualnych pracownikdw. Tego typu aktywnosci zyskaty miano marketingu
personalnego (kadrowego), definiowanego jako caloksztalt dzialan promocyjnych
prowadzonych przez pracodawce, wskazujacych potencjalnym kandydatom ko-
rzysci z zatrudnienia w danej firmie oraz podkreslajacych jej wysilki zaspokajaja-
ce potrzeby kapitatu ludzkiego organizacji. Wspomniane dzialania sg skierowane
do odbiorcdw wewnegtrznych i zewngtrznych, co ilustruje tabela 1.

Tabela 1. Adresaci dzialan z zakresu marketingu kadrowego

Odbiorcy zewngtrzni Odbiorcy wewngtrzni

Bezposredni: Posredni: Bezposredni: Posredni:

— byli pracownicy, — czlonkowie rodzin | — pracownicy wyko- | —kadra kierownicza
— byli kandydaci, pracownikow, nujacy swoje zadania | firmy $redniego

— osoby, ktore dotad | — przyjaciele, znajomi | w siedzibie firmy, i nizszego szczebla,
nie wchodzily w bez- | pracownikow. — pracownicy wyko- | —pracownicy wyko-
posrednie relacje nujacy swoje zadania | nawczy.

z firma. poza siedziba firmy.

Zr6dlo: A. Baruk, op. cit., s. 61.

W zasiggu dziatan z zakresu marketingu personalnego prowadzonego przez
przedsigbiorstwa znajduja si¢ osoby, ktdre byly jego pracownikami, te ktore nimi
sa, a takze te, ktére moga nimi zosta¢ oraz ich rodziny i znajomi. Wsrdd nich
znajduja sie takze talenty.

Budowanie wizerunku pracodawcy zwiazane jest takze z kontraktem psy-
chologicznym, definiowanym za Armstrongiem jako zbidr nieujetych w formie
pisemnej oczekiwan i obietnic dwoch stron umowy o prace®. Pracownik decyduje
si¢ $wiadezy¢ prace na rzecz organizacji w zamian za zaspokojenie jego potrzeb'”
nizszego rzedu (wynagrodzenie materialne za prace, bezpieczenstwo i stabilnosé
zatrudnienia, $wiadczenia dodatkowe) oraz wyzszego rzedu (przynaleznosé
do organizacji/grupy pracownikow, uznanie z racji zajmowanego stanowiska/

9 Zob. M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 5, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, przypis 1, s. 253.

1% A.H. Maslow, Teoria hierarchii potrzeb, w: Problemy osobowosci i motywacji w psychologii
amerykanskiej, red. J. Reykowski, PWN, Warszawa 1954/1964, s. 256-279.
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wykonywanej pracy, samorealizacja — jako mozliwos¢ wykazania si¢ w pracy,
Sciezka kariery, awans, szkolenia i kursy). Zobowigzania pracodawcy wobec
pracownika okresla takze wymiar wewnetrzny Corporate Social Responsibility
(CSR) dotyczacy relacji z pracownikami. Regulacja prawna w tym zakresie jest
m.in. norma ISO 26000 Migdzynarodowej Organizacji Standaryzacyjnej — zapisy
o prawach czlowieka i stosunkach pracy''. Wedtug nich kazdy pracodawca jest
zobowiazany do etycznego zarzadzania zasobami ludzkimi, gwarantujac m.in.
bezpieczne i higieniczne warunki pracy, godziwe wynagrodzenie oraz wyréwny-
wanie szans réznych grup pracowniczych w zatrudnieniu.

Z kolei pracodawca oczekuje od swojego pracownika obecnosci w pracy i efek-
tywnego jej Swiadczenia, niskiej absencji, zaangazowania i lojalnosci oraz akcepta-
cji norm i warunkéw pracy. Na kontrakt psychologiczny wplywa przede wszystkim:
wyksztatcenie pracownika (im wyzsze, tym wieksze oczekiwania wobec pracodaw-
cy), charakter wykonywanej pracy (np. umystowa lub fizyczna), szczebel w hierar-
chii organizacji (im wyzszy, tym wzrasta znaczenie potrzeb wyzszego rzedu).

Powodzenie kontraktu psychologicznego gwarantuje zrozumienie i che¢ za-
spokojenia potrzeb drugiej strony umowy. Do tego niezbgdne jest poznanie wza-
jemnych oczekiwan pracodawcy i pracownika, a mozliwe jest to wylacznie dzigki
wiasciwej komunikacji. Dlatego pracodawca musi by¢ otwarty na wszelkie suge-
stie podwladnych, dajac im jednoczes$nie informacje zwrotna. W celu poznania
potrzeb swoich pracownikéw i oczekiwan potencjalnych kandydatow organizacja
jest zmuszona zmienia¢ kanaty komunikacji oraz metody dotarcia do grup doce-
lowych. Zaréwno marketing personalny, jak i kontrakt psychologiczny, wplywa-
jac na budowanie wizerunku pracodawcy z wyboru, stanowia decydujace zrodta
przewagi konkurencyjnej w przyciaganiu potencjalnych i retencji aktualnych ta-
lentow. Dodatkowo nalezy tutaj wspomnie¢ — za Daszkiewicz i Wrona — o wskaz-
niku atrakcyjnosci pracodawcy EVP (z ang. Employee Value Proposition), ktéry
okresla zyski zwiazane z zatrudnieniem, kojarzone z danym pracodawca'?. Prze-
jawami takich korzysci sg atrakcyjna Sciezka kariery zawodowej, motywatory
materialne i niematerialne charakterystyczne dla danego przedsigbiorstwa i wy-
rozniajace je na tle innych na rynku pracy. Im wyzszy wskaznik EVP w danym
przedsigbiorstwie, tym moze ono zaoferowac pracownikowi wigcej i jest bardziej
atrakcyjnym pracodawca od innych. W zaleznosci od indywidualnych preferencji
pracownikéw dla jednych skuteczniejszym motywatorem moze okaza¢ si¢ mo-
tywacja finansowa, a dla innych mozliwo$¢ samorozwoju, co zilustruja wyniki
przeprowadzonych badan ankietowych opisane w koncowej czgsci artykutu.

W' M. Kampioni-Zawadka, Wykorzystanie dzialar z zakresu spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w budowaniu wizerunku przedsi¢biorstwa jako dobrego pracodawcy, ,Prace Naukowe
Wyzszej Szkoly Bankowej w Gdansku” 2013, t. 19, s. 134.

12 M. Daszkiewicz, S. Wrona, Kreowanie marki korporacyjnej, Difin, Warszawa 2014, s. 209.
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3. Zarzadzanie talentami
jako element budowania wizerunku pracodawcy

Atrakcyjna i skuteczna polityka zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsie-
biorstwie moze wpltywaé na wzrost jego atrakcyjnosci na rynku pracy. Opierajac
si¢ na modelu potencjatu ludzkiego, zaklada sig¢, ze jednostka ma w sobie po-
tencjal rozwojowy ujawniajacy si¢ w momencie wytworzenia przez organizacje
odpowiednich okolicznosci do jego ujawnienia. Mozna przez to rozumieé, ze
kazdy pracownik przy zapewnieniu mu odpowiednich warunkow moze staé sie
utalentowanym podwladnym. Dlatego tez potrzeby wyzszego rzedu z piramidy
potrzeb Maslowa (tj. samorealizacja, szacunek, przynalezno$¢) stanowia realng
motywacje dzialan osob zatrudnionych, zwlaszcza talentow. W procesie rekruta-
cji zatem na roéwni z kwalifikacjami i czynnikami osobowosciowymi traktuje sie
deklarowang przez kandydatow cheé samorozwojul®.

Samo pojecie talentu mozna odnies¢ do ponadprzecietnych wyrdzniajacych
cech danego pracownika albo do catosci kapitalu ludzkiego przedsiebiorstwa.
Niezaleznie od tego, jaka definicj¢ przyjaé, najwazniejszym krokiem jest opra-
cowanie takiej PZT, ktora ulatwi przedsigbiorstwu przyciagnigcie talentow
z zewnatrz oraz zagwarantuje utrzymywanie utalentowanych pracownikow
wewnatrz firmy. W migdzynarodowym badaniu przeprowadzonym przez firme
Deloitte w 2013 r. 38% badanych na swiecie i 32% w Polsce uznalo, ze posiada
taki program zarzadzania talentami, ktory jest ,,na $wiatowym poziomie w nie-
ktorych obszarach, a w kilku innych kluczowych obszarach wymaga poprawy’!4.
Dowodzi to tego, ze pracodawcy dostrzegaja potrzebe inwestowania w programy
zarzadzania talentami, ktdre maja na celu retencje talentow wytonionych sposréd
aktualnych pracownikow i przyciagniecia tych z zewnetrz. Dodatkowo powolu-
jac si¢ na dane z raportu HRM Institute, 83% respondentow uznatlo, ze ,.glowna
korzys$¢ z posiadania dlugoterminowej strategii EB to fatwo$¢ w przyciaganiu
talentow”, a ,najtrudniej przyciagna¢ do firmy kandydatow z doswiadczeniem
i wysokimi kompetencjami” (39%)'°. Zarzadzanie talentami nalezy traktowaé
zatem jako nieodlaczny element polityki wizerunkowej przedsigbiorstwa jako
atrakcyjnego pracodawcy.

Z kolei brak utalentowanych pracownikéw moze mie¢ duzy wptyw na funk-
cjonowanie przedsigbiorstwa. Powotujac si¢ na dane z raportu ManpowerGroup

3 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 2003, s. 248.

4 Deloitte, Raport Elastycznosé¢ i zmiana horyzontéw. Trendy HR 2013, 2013b, s. 12,
www.forunit.pl/files/raport.pdf [30.01.2015].

SHRM Institute, Raport Employer Branding w Polsce 2013/2014. Wyzwania. Trendy.
Narzedzia, 2014, s. 13, wersja w PDF [30.01.2015].
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Zaangazowanie pracownikow Zasoby organizacyjne

Szkolenie, wsparcie ze strony
kierownikéw, informacje zwrotne
dotyczace efektywnosci
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Rysunek 2. Logiczne powiazanie migdzy zaangazowaniem i efektywnoscia pracownikow,
lojalnoscig klientow i wynikami finansowymi'®

Zrodto: J. Boudreau, W. Cascio, Inwestowanie w lud=i. Wplyw inicjatyw = zakresu ZZL na wyniki
finansowe przedsigbiorstwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 200.

z 2013 r. mozna stwierdzi¢, ze wplyw niedoboru talentéw na firme¢ w regionie
EMEAY przejawia si¢ w: ,,ograniczeniu mozliwosci $wiadczenia ustug klientom
(48%), ,,spadku konkurencyjnosci/produktywnosci” (42%), ,,zwiekszonej rotacji
pracownikow” (24%), ,,stabszej innowacyjnosci i kreatywnosci” (21%), ,,wyz-
szych kosztach wynagrodzen” (20%), ,,stabszym zaangazowaniu i motywacji
pracownikow” (20%)'8.

Obecnie zainteresowanie pracodawcéw oscyluje wokol zagadnienia utrzy-
mania talentow w organizacji. Przydatne sa w tym wyniki badan, w ktérych pra-
cownicy deklaruja, ze decyduja si¢ na zmiang pracy gtownie ze wzgledu na: cheé
zarabiania wigcej (24%), niespelnienie oczekiwan przez pracodawce (19%), cheé
rozwijania nowych umiejetnosci (17%)'. Jesli zatem pracodawcy uwzglednig

16 Komponent zaangazowania zywotnos$¢ jest thumaczony na jezyk polski rowniez jako wigor,
natomiast oddanie dotyczy oddania si¢ pracy.

17 Skrét EMEA oznacza kraje Europy, Bliskiego Wschodu oraz Afryki.

8 ManpowerGroup, Niedobor talentéw. Wyniki badania, 2013, s. 17, www.manpower-
group.pl/repository/Raporty/Niedobor/PL/2013_Niedobor_talentow_Raport ManpowerGroup.pdf
[30.01.2015].

19 Zob. przypis 15.
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powyzsze oczekiwania pracownikow i zapewnia im to, czego potrzebuja, moga
zyskac¢ zaangazowane i efektywne zasoby ludzkie, ktore przyczynia si¢ do osiag-
niecia przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej na rynku. Bardzo dobra
ilustracja tego pogladu jest rysunek 2.

Zaangazowanie pracownikow, jak i zasoby organizacyjne oferowane przez
pracodawce sa rownie wazne do tego, aby przetozy¢ si¢ na sukces przedsie-
biorstwa, tj. poprawe atmosfery obstugi, efektywnosci pracownikow, lojalnosci
klientow, a w konsekwencji na wynik finansowy przedsigbiorstwa. Wyzszy po-
ziom ktoregokolwiek z nich nie zrekompensuje nizszego poziomu drugiego, co
podkreslaja John Boudreau i Wayne Cascio®.

4. Wyniki badania ankietowego

W badaniu przeprowadzonym w grudniu 2014 r. w formie ankiety papiero-
wej wzigto udziat 65 studentdw 1V roku studiow wyzszych kierunku zarzadzanie
— 69% stanowily kobiety, a 31% mezczyzni. Ankieta sktadala si¢ z 12 pytan i me-
tryczki zawierajacej pytania charakteryzujace respondentow. Na kazde pytanie
mozna byto udzieli¢ tylko jednej odpowiedzi. Ponad 55% badanych miato za
soba co najmniej jeden staz w jakiej$ firmie w trakcie trwania studiow, natomiast
53,8% z nich aktualnie pracowato, a 7,7% odbywalo staz w trakcie wypetniania
ankiety. Wsrod zatrudnionych respondentéw przewazajaca forma zatrudnienia
byta umowa cywilnoprawna (65%), potem umowa o prace i wlasna dziatalnos¢
gospodarcza.

Jesli chodzi o znajomos¢ pojecia ,talent”, ktorym okresla si¢ potencjalnych
lub aktualnych utalentowanych pracownikéw w przedsigbiorstwie, ponad trzy
czwarte respondentow (81,5%) spotkato sie z nim wczesniej, a tylko 18,5% nie.
Ankietowani proszeni o wyjasnienie pojecia ,.talent” najczesciej zaznaczali, ze
jest to ,,osoba o wysokim potencjale”, potem ,,specjalista trudny do zastapie-
nia”, najmniej odpowiedzi uzyskatl wariant trzeci — ,,0soba osiagajaca najlep-
sze wyniki”. Dokladne ujecie procentowe odpowiedzi na to pytanie ilustruje
rysunek 3.

Terminologia identyfikacji talentu zilustrowana na rysunku 3 nawiazuje do jed-
nej z koncepcji segmentacji talentow omdwionej przez Joann¢ Tabor, gdzie ,,0s0-
by o wysokim potencjale” sa kluczowe dla dalszego rozwoju firmy, gdyz obejma
w przysztosci wysokie stanowiska w organizacji, a dzigki indywidualnej $ciezce

20 J. Boudreau, W. Cascio, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki

finansowe przedsiebiorstwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 199-200.
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specjalista trudny
do zastapienia” — 18,5%

,,0s0ba osiagajaca
najlepsze wyniki” — 6,2%

,-080ba 0 wysokim
potencjale” — 75,3%

Rysunek 3. Identyfikacja pojgcia ,.talent™ przez respondentow (ujgcie procentowe)

Zr6dto: opracowanie wlasne.

kariery sa gldwnie nastawione na rozwdj*'. ,.Specjalisci trudni do zastapienia”
stanowia natomiast grupe nieliczna na rynku pracy, stad kluczowe jest ich pozo-
stawienie w firmie, gdyz wnosza duzy wklad w kapital intelektualny przedsie-
biorstwa. Ostatnia grupa — ,,0soby osiagajace najlepsze wyniki” — przyczynia si¢
do osiagania wysokich przychoddw i stanowi swietna motywacje dla pozostatych
pracownikow.

Interesujace wyniki przyniosto kolejne pytanie: ,,Czy Pan/Pani uwaza si¢ za
potencjalny talent w organizacji?”. Ponad trzy czwarte respondentéw (81,5%)
uznalo, ze jest potencjalnym talentem w firmie. Dodatkowo 78,5% jest zdania,
ze zarzadzanie talentami powinno stanowic¢ jeden z celdow strategicznych rozwoju
przedsigbiorstwa, a wielko$¢ firmy, w ktorej powinno si¢ wdraza¢ PZT (polityke
zarzadzania talentami), nie ma tutaj znaczenia. Ponad 64% badanych odpowie-
dziato, ze powinno si¢ ja wdraza¢ w kazdym przedsiebiorstwie.

Jesli chodzi o sposob postrzegania sytuacji na rynku pracy przez ankietowa-
nych, 58,5% z nich potwierdzito obiegowe opinie, ze pracodawcy maja obecnie
problem z pozyskiwaniem utalentowanych pracownikow, a 75,4%, ze takze
z utrzymaniem ich w organizacji.

Kluczowe z punktu widzenia tematyki niniejszego artykutu okazalo si¢ pyta-
nie dotyczace tego, czy wdrozone w przedsigbiorstwie zarzadzanie talentami ma
wplyw na budowanie wizerunku przedsigbiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy.
Ponad 95% odpowiedzialo, ze tak, natomiast tylko ok. 5% uznalo, ze nie ma z tym
zadnego zwiazku. Dodatkowo ok. 97% ankietowanych jest zdania, ze wdrozo-
ne w przedsigbiorstwie zarzadzanie talentami stanowi element budowania jego
wizerunku jako atrakcyjnego pracodawcy na rynku. Przy wyborze pracodawcy

2l Za: J. Tabor, Zarzqdzanie talentami w przedsigbiorstwie. Koncepcje, strategie, praktyka,
Wyd. Poltex, Warszawa 2013, s. 18.
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Zré6dto: opracowanie whasne.

informacja istotng dla 63,1% byloby wdrozenie w przedsigbiorstwie polityki
zarzadzania talentami, a dla 36,9% nie bylby to decydujacy czynnik. Potwierdza
to kolejna odpowiedz respondentdw. 60% z nich przy poszukiwaniu przysztego
pracodawcy bedzie kierowac si¢ kryterium prowadzenia przez organizacje polity-
ki zarzadzania talentami, a 40% nie. Na rysunku 4 zamieszczono najistotniejsze
czynniki, ktore decyduja o wyborze pracodawcy przez samych ankietowanych.
Jak wynika z rysunku 4, dla respondentdw najistotniejszymi czynnikami
decydujacymi o wyborze pracodawcy byly kolejno: wysokie wynagrodzenie
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(30,8%), mozliwos¢ samorealizacji (29,2%), sciezka kariery (15,4%) oraz na
rowni wazne dobra atmosfera pracy i work-life balance® (po 12,3%). Roznica
pomigdzy wysokim wynagrodzeniem a mozliwoscia samorealizacji nie byla zbyt
duza.

Nieco inne wyniki zmierzono w przypadku, gdy ankietowanych pytano o naj-
istotniejsze czynniki dla utalentowanego pracownika, ktére decyduja o wyborze
danego pracodawcy, co ilustruje rysunek 5.

Wedtug ankietowanych dla utalentowanych pracownikow najistotniejsza jest
mozliwo$¢ samorealizacji (64,6%), Sciezka kariery (18,5%), potem dopiero wy-
sokie wynagrodzenie (10,8%), work-life balance (4,6%) i na samym koncu dobra
atmosfera pracy (1,5%). Rozbieznos¢ pomigedzy odpowiedziami udzielonymi
przez respondentéw na dwa ostatnie pytania jest duza. Dla nich na pierwszym
miejscu przy wyborze pracodawcy liczy si¢ wysokie wynagrodzenie, a dla utalen-
towanych pracownikow ich zdaniem mozliwo$¢é samorealizacji.

Podsumowanie

Wystepowanie problemow z pozyskiwaniem i utrzymywaniem utalentowa-
nych pracownikow w organizacji jest najwigkszym wyzwaniem na obecnym rynku
pracy, zwlaszcza biorac pod uwage trudnos¢ ze znalezieniem utalentowanych pra-
cownikow spetniajacych kryteria stanowiskowe i duza konkurencje o nich miedzy
podmiotami. Potwierdzaja to takze wyniki badan wtasnych autora artykutu prze-
prowadzonych na potencjalnych adresatach tych dziatan — czyli studentach, ktorzy
sa przysztymi pracownikami, oraz analiza danych z dostepnych raportow.

Wedhug ankietowanych ZT (zarzadzanie talentami) powinno wdraza¢ si¢ nie-
zaleznie od wielkosci organizacji mierzonej liczba zatrudnionych pracownikow.
Przy wyborze pracodawcy kierujg si¢ oni — kolejno wysokim wynagrodzeniem
i mozliwoscia samorealizacji. Odwrotnie natomiast odpowiadaja, okreslajac
atrakcyjne czynniki decydujace o wyborze pracodawcy przez talenty. Tutaj na
pierwszym miegjscu pojawia si¢ mozliwo$¢ samorealizacji, a wysokie wynagro-
dzenie nie jest juz tak istotne. Nie sposob nie zauwazy¢ pewnej niekonsekwencji,
biorac pod uwage, ze trzy czwarte respondentow uwaza siebie samych za talent.
Mozna domniemywac¢, ze skoro ankietowani postrzegaja talent jako osobg o wy-
sokim potencjale (patrz wyniki na rysunku 3), stwierdzili oni, ze duzo istotniejsza
od wysokiego wynagrodzenia bedzie mozliwos¢ samorealizacji, dzigki ktorej
jednostka bedzie w stanie wykorzysta¢ wspomniany potencjal.

2 Work-life balance rozumiane jest jako zachowanie rownowagi pomigdzy zyciem prywatnym
a zawodowym.
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Postawiona we wstepie artykutu hipoteze, ze dziatania zwiazane z zarzadza-
niem talentami wplywaja na budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy
wsrod potencjalnych pracownikdw i stanowia element employer brandingu, po-
twierdzity wyniki badan ankietowych przeprowadzonych przez autora artykutu
oraz dane z raportéw zewnetrznych. Prawie wszyscy respondenci (95%) sa zda-
nia, ze zarzadzanie talentami ma wplyw na budowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy i stanowi element employer brandingu (97%). Na podstawie przepro-
wadzonych studiow literaturowych oraz wynikow badan wlasnych autora artykutu
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie talentami i budowanie wizerunku atrakcyjnego
pracodawcy sa nierozerwalnie ze soba powiazane. Nie ulega réwniez watpliwo-
Sci, ze ZT oraz budowanie wizerunku atrakcyjnego pracodawcy stanowia nowe
kierunki rozwoju organizacji, ktére moga przyczyni¢ si¢ do osiagnigcia przez nie
konkurencyjnej pozycji na rynku i stang si¢ w przysziosci gtéwnymi elementami
polityki przedsigbiorstw.

Zasadne wydaje si¢ jednak zweryfikowanie tej samej hipotezy poprzez prze-
prowadzenie badan na pracownikach przedsigbiorstw roznej wielkosci jako na
drugiej grupie adresatow PZT i dziatan employer brandingowych w celu porow-
nania ich z przedstawionymi w artykule wynikami.
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Talent management and building an image
of being a good employer in the business

Abstract. This article discusses the concept of talent management and the theme of building
an image of a good employer in the labour market through the use of personnel marketing, a psycho-
logical contract, and an employee value proposition. The study emphasizes the difficulty in finding
talents by employers which leads to fighting for talent. This article aims to identify the problems as-
sociated with attracting and maintaining talent and the influence of talent management on building
the image of a good employer. The author conducted the survey to verify the hypothesis of whether
the influence of talent management builds up the image of the employer of choice. The survey was
carried out on a potential employer branding target group.

Keywords: emplover branding, talent management, personnel marketing, psychological
contract



