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Zarzadzanie talentami — jak w XXI wieku
motywowa¢ i utrzymac w organizacji
utalentowanych pracownikow

Streszczenie. W dobie wysokiej konkurencyjnosci przedsiebiorstwa zdobywajq przewage ryn-
kowaq dzieki utalentowanym pracownikom, ktorzy buduja firme i umacniajq ja w obliczu kryzysow.
Jednak utrzymanie utalentowanych pracownikow w przedsiebiorstwie wymaga szczegdlnej dbatosci
o0 ich pozycje w firmie oraz o poziom motywacji i checi pozostania w organizacji. Celem artykutu
Jest omowienie sposobow motywowania i utrzymywania pracownikow utalentowanych w organiza-
cjach oraz wyszczegdlnienie skutecznych wspotczesnie strategii w obu tych dziedzinach. Wnioski
postawiono na podstawie przeglqdu teoretycznych zatozen dotyczqcych zarzqdzania talentami, mo-
tywowania i utrzymywania pracownikow utalentowanych, a takze na podstawie studium przypadku
i artykutow pokazujqcych praktyczne implikacje roznych strategii w obszarze motywacji i retencji
uzdolnionych pracownikow.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie talentami, motywowanie pracownikow utalentowanych, utrzymy-
wanie pracownikow utalentowanych

Wstep

W dobie globalizacji, postepujacej technologizacji i rosnacych wymagan ryn-
ku konkurowanie przez firmy na poziomie cenowym, produktowym czy techno-
logicznym juz nie wystarcza, aby odnies¢ dlugotrwaly sukces. Dlatego tez firmy
zaczely przywiazywaé wieksza wage do zasobow pracownikow, upatrujac w nich
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szansy na zwigkszenie swojej przewagi konkurencyjnej. Pociagnelo to za soba
nowe trendy w zarzadzaniu i doborze pracownikéw, podobnie jak w przypadku
rozwoju marketingu i rozszerzeniu dziatalnosci firm pod wzgledem spolecznej od-
powiedzialnosci biznesu czy rozwoju zréwnowazonego. Szczegolnie cenni okazuja
si¢ pracownicy z ponadprzeci¢tnymi zdolnosciami, okreslani mianem , talentow”.

Zainteresowanie kwestig potencjatu pracownikoéw zapoczatkowane zostato
w latach 80. ubiegltego wieku w Stanach Zjednoczonych, co spowodowato roz-
WwO0j obszaru zarzadzania talentami'. Dzisiaj zarzadzanie talentami postrzega sie
jako kluczowa kwestig, ktora buduje firme i pozwala jej przetrwac przede wszyst-
kim trudne sytuacje oraz kryzysy. Aby zapewnié sobie obecnos¢ pracownikow
utalentowanych, wiele firm tworzy specjalne programy treningowe i stawia na
rekrutowanie pracownikow utalentowanych oraz z wysokim potencjatem. Jednak
samo rekrutowanie czy przeprowadzenie adepta przez program organizacyjny nie
gwarantuje, ze wylonieni pracownicy zwiaza si¢ z firma i beda zadowoleni ze
swojej pracy. Srodowisko organizacyjne ma bowiem wplyw na rozwéj talentu
lub jego zahamowanie. Zdarza si¢, ze utalentowani pracownicy odchodza, czujac
mniejsza wiez z miejscem pracy oraz wykazujac brak lojalnosci w stosunku do
pracodawcy. Dlatego bardzo wazne jest odpowiednie motywowanie i zarzadzanie
pracownikami utalentowanymi, ktore przyczyni si¢ do ich retencji.

W celu poparcia tego zatozenia przedstawiono teori¢ dotyczaca motywacji
i utrzymywania talentow w firmie, a takze zaprezentowano wspoétczesnie wyko-
rzystywane pomysty oraz skuteczne zarzadzanie talentami na przyktadzie firmy
Google.

1. Pracownicy utalentowani w zyciu i w organizacji

W czasach ekonomii industrialnej, kiedy rozkwit przezywal sektor drugi, czyli
gtéwnie przemyst i budownictwo, znaczenie miata produktywnosc i ilosé, np. wy-
dobycia surowcow. O wiele mniejszg wage przywiazywano do rozwoju pracow-
nikow czy do jakosci produkcji. W erze postindustrialnej zaczgto rozwijac trzeci
sektor, czyli handel, ustugi i finanse, a dostgp do wiedzy pozwolil pracownikom
na zdobywanie kompetencji umozliwiajacych efektywna prace w wymienionych
obszarach. Wraz z dynamicznym rozwojem biznesu i coraz bardziej dostepna
wiedzg zaczeto wieksza uwage skupia¢ na umiejetnosciach pracownikow, ktdre
moglyby poméc w rozwiazywaniu kwestii spornych, dylematow i ksztattowaniu
organizacji. Zainteresowanie pracownikami z wysokim potencjalem nastapito

U T. Listwan, Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspélczesnych organizacji, w: Zarzqdzanie
talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19.
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w Stanach Zjednoczonych juz w latach 80. XX w., a w latach 90. obszar zarza-
dzania talentami byt juz intensywnie eksplorowany, o czym $wiadczy m.in. teoria
TRM (z ang. Talent relationship management), ktora odnosi si¢ do aktywnego
ksztaltowania relacji z utalentowanym pracownikiem — talent w tym przypadku
rozumiany jest jako naturalna predyspozycja do osiagania sukcesow?.

W erze organizacji opartych na wiedzy juz nie finanse czy technologia stano-
wig bariere¢ rozwojowa organizacji — zazwyczaj ograniczeniem jest brak pewnych
kompetencji i pozadanych cech u pracownikow. To wlasnie cechy pracownikéw
i ich zasoby sa motorem rozwoju organizacji i pomagaja jej przystosowywac si¢
do zmieniajacego si¢ otoczenia, ktdre narazone jest na rézne kryzysy. Trudnosé
sprawia wylonienie pracownikdéw posiadajacych pozadane zasoby, bowiem moga
one by¢ niewidoczne przy pierwszym kontakcie (specyficzne zr¢cznosci, zasoby
intelektualne), a moga ujawni¢ sie dopiero w trakcie rozwoju.

Jak rozumie¢ pojecie talentu? W literaturze mozna znalez¢ wiele definicji tego
okreslenia. W stowniku wyrazow obcych Wiadystaw Kopalinski talent definiuje
jako wybitne uzdolnienia specjalne w dziedzinie twdrczosci lub odtwdrczoscei®.
Samo pojecie wywodzi sie z greckiego stowa talanton, ktore oznaczato ciezar
do udzwignigcia przez jedna osobe®. Na poczatku ubieglego wieku talent defi-
niowano jako spotegowane uzdolnienia, dotyczace jednej konkretnej dziedziny
(tzw. monouzdolnienie) lub kilku szerszych (multiuzdolnienia)’. Wedtug Tannen-
bauma talenty mozna pogrupowaé pod wzgledem czterech nastgpujacych kryte-
riow: wyjatkowos¢ uzdolnien i rzadkosci wystgpowania (np. wybitni naukowcey),
talenty nadzwyczajne, np. w sferze artystycznej, talenty normalnego zycia, czyli
predyspozycje do wykonywania danej pracy, a takze talenty zbyteczne, nietypo-
we, czyli umozliwiajace wykonywanie rzeczy nadzwyczajnych, ale nie wptywa-
jacych na poprawg zycia innych czy funkcjonowanie organizacji®.

Mimo wielu badan i obserwacji w obszarze zarzadzania talentami nie ma jed-
noznacznej definicji talentu, a kwesti¢ sporng stanowi pytanie: czy talent jest wro-
dzony, czy nabyty? Z jednej strony, wzrastajaca liczba 0s6b wyksztatconych nie
powoduje proporcjonalnego przyrostu talentow, co sugerowaloby, ze z talentem
trzeba si¢ urodzi¢, a z drugiej — szkolenia i treningi rozwijaja kompetencje pracow-
nikdw i przyczyniajq si¢ do zwigkszonej liczby sukcesow na roznych polach’.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business,
Krakow 2008, s. 38.

3 W. Kopalinski, www.slownik-online.pl/kopalinski [6.02.2015].

*S. Chelpa, Samorealizacja talentéw — mozliwosci i ograniczenia interpersonalne, w: Zarzq-
dzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 28.

5 Ibidem, s. 29.

¢ J. Grodzicki, Talent w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Wyd. Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2011, s. 155.

7 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 39.
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Co do definicji, istnieje wiele koncepcji talentow, ktore odnosza si¢ do r6z-
nych, nierzadko odmiennych zatozen. W celu naswietlenia rozbieznosci mozna
skupi¢ si¢ na psychologicznej definicji talentu oraz podejscia do talentu w orga-
nizacjach.

W psychologicznym podejsciu zaproponowanym przez Johna Achtera i Da-
vida Lubinskiego talentem okresla si¢ jednostke, ktéra ma lepszy niz inni wglad
w siebie i swoje predyspozycje, rozumie unikalno$¢ swoich zainteresowan, widzi
zwigzek miedzy swoimi predyspozycjami a mozliwosciami w rozwoju i w pracy
zawodowej, a takze ma zdolnos¢ do myslenia refleksyjnego — posiada wiedz¢
i umiejetnos¢ ksztattowania swoich unikatowych predyspozycji w taki sposob,
aby wplywac na swoja przysztosc®. Na przeciwnym krancu definicyjnym znajduje
si¢ zalozenie, ze talent to po prostu wysoki poziom kluczowych dla organizacji
kompetencji. Oznacza to, ze wielu pracownikéw moze zosta¢ talentami w toku
odbytych szkolen czy poprzez proces selekcji, przeprowadzony na podstawie
Scistych kryteriow.

Wsrod licznych koncepcji wyrdznia si¢ rdwniez talenty krytyczne, wyrdz-
niajace, nadmiarowe i niepotrzebne’. Talenty krytyczne wystepuja rzadko, cho¢
sa pozadane spofecznie, bo niosg ze soba spoleczne korzysci, np. przywddztwo.
Talenty wyrdzniajace sa stosunkowo czesciej spotykane, ale réwnie mocno poza-
dane, i dotycza gtdéwnie pewnych wyrozniajacych uzdolnien, np. wydolnosci or-
ganizmu i nadzwyczajnej umiejetnosci szybkiego biegania w przypadku pitkarza.
Talenty nadmiarowe tez nie sg czgsto spotykane, cho¢ ich rola nie jest kluczowa
w osiaganiu celow — maja one charakter wspierajacy, chodzi np. wysoko rozwi-
nigte umiejetnosci interpersonalne. Talenty niepotrzebne sa raczej niepozadane
w spoleczenstwie czy w organizacjach, poniewaz utrudniaja sprawne funkcjono-
wanie — przyktadem jest nadmierne wchodzenie w konflikty'.

Talent to réwniez czynniki pozaintelektualne, czyli np. cechy charakteru,
komponenty osobowosci, przyktadowo wysoka wytrzymatos¢ czy sumiennos¢.
Niektorzy badacze jako sktadowa talentu postrzegaja czynniki srodowiskowe. Do
tej grupy zaliczaja intencjonalne tworzenie warunkow sprzyjajacych rozwojowi,
takze losowe wydarzenia, niezalezne od podejmowanych dzialan, oraz proces
socjalizacji, ktéry przebiega w danej grupie spolecznej czy kulturze — moze
to stymulowaé rozwdj talentu albo go hamowac''. Talent nie utrzymuje si¢ na
staltym poziomie przez cale zycie, ulega zmianom, rozwija si¢ lub bywa ogra-
niczany. Dlatego wiele uwagi poswigcono tzw. facylitatorom, czyli czynnikom
wspierajacym talent, oraz killerom — czynnikom go hamujacym. Do facylitatorow

¥ Ibidem.

? S. Chelpa, op. cit., s. 29.

0 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 41.
1 Tbidem, s. 43.
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najczesciej zalicza sig: poczucie wewnatrzsterowalnoscei, czyli poczucie wpltywu
na wlasne zycie, dystans wobec siebie i otoczenia, autorefleksje, odpornos¢ na
stres, adekwatna samooceng, dazenie do samorealizacji. Killerami sa m.in. po-
czucie zewnatrzsterowalnosci, bledna samoocena, poczucie winy, niestabilnosé
emocjonalna, ale takze zapatrzenie w siebie, brak dystansu i krytycyzmu oraz lek-
cewazace podejscie do innych!2,

Majac na uwadze znaczenie talentow w organizacjach i ich role¢ w docho-
dzeniu do sukcesu, organizacje wcielajg zarzadzanie talentami w swoje strategie,
traktujac je jako kluczowe elementy zarzadzania zasobami ludzkimi. Glownymi
krokami tych strategii sa: pozyskiwanie, zatrzymywanie i rozwijanie talentow'.
Waznym elementem zarzadzania talentami powinna by¢ analiza i pomiar efek-
tywnosci prowadzonych dziatan, ktére pozwola na monitorowanie procesu
zarzadzania talentami, a tym samym tworzenie skutecznych programow rozwi-
jajacych pracownikéw utalentowanych. Nierzadko w firmach brakuje catoscio-
wego 1 wyczerpujacego podejscia do zarzadzania talentami, przez co firmy traca
cennych pracownikoéw lub pozyskuja niewlasciwe osoby.

Warto zatem diagnozowaé przebieg procesow, odnoszac si¢ do kilku kry-
teriow'®. Po pierwsze, nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, czy kwestia talentow
wyplywa ze strategii firmy i znajduje si¢ wsrdd dzialan priorytetowych? Dalej,
nalezy sprawdzi¢, czy podejmowane dzialania w zakresie zarzadzania talentami
sa spojne i prowadzone zgodnie z najnowsza wiedza i przy uzyciu najnowszych
narzedzi. Wazne jest rbwniez, czy prowadzone programy dla utalentowanych pra-
cownikdw sg na biezaco analizowane i mierzone pod wzgledem efektywnosci. Na
koniec nalezy sprawdzi¢, czy istnieja procedury monitorowania i usprawniania
calego procesu zarzadzania talentami. Spetnienie wszystkich tych warunkow pre-
tenduje do stwierdzenia, ze organizacja kompleksowo podchodzi do zarzadzania
talentami.

2. Motywowanie pracownikow utalentowanych

Motywowanie pracownikéw utalentowanych to proces, od ktdrego scisle zale-
zy utrzymanie pracownikow w firmie. Wyzwaniem jest znalezienie odpowiednich
motywatorow, ktore sa indywidualne i czgsto pozapieniezne. Coraz czgsciej aspekt
finansowy nie jest kluczowa motywacja dla pracownikow utalentowanych, wiek-
szego znaczenia nabiera poczucie wkiadu wlasnego w sukces przedsigbiorstwa,

12'S. Chelpa, op. cit., s. 31-35.
3 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 62.
" Ibidem.
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odpowiedzialnos¢, poczucie zwigzania z organizacja, bycie docenionym i war-
tosciowym, a takze uczestniczenie w podejmowaniu waznych decyzji i duza sa-
modzielno$¢". Motywowanie pracownikdéw utalentowanych nie moze opieraé si¢
na tradycyjnym dyrektywnym zarzadzaniu czy stawianiu grozb (np. dotyczacych
zwolnienia), poniewaz rozwijanie talentu wiaze si¢ z uruchamianiem w pracow-
nikach wysokiej automotywacji do rozwoju'®. Jest to proces indywidualny i wy-
maga od menedzerdéw szeregu réznych dziatan.

Aby stworzy¢ zindywidualizowany system motywacyjny pracownika uta-
lentowanego, nalezy okresli¢ etap rozwoju zawodowego i osobistego, na ktérym
obecnie znajduje si¢ pracownik, a takze poznac jego potrzeby i wyznawane war-
tosci, kompetencje, umiejetnosci i uzdolnienia oraz zasady postgpowania, ktorymi
kieruje si¢ w zyciu'’. Sami pracownicy zmieniaja si¢ z biegiem lat, na podstawie
doswiadczen zyciowych i zawodowych umacniaja swoje zdolnosci i rozwijaja
predyspozycije (lub hamuja ich rozwdj, pracujac w niesprzyjajacym srodowisku
organizacyjnym) . Z czasem uswiadamiaja sobie hierarchi¢ potrzeb i tego, co ich
motywuje, dzieki czemu moga dokonywac trafniejszych wyboréw zawodowych
i wyodrebnia¢ tzw. kotwice kariery, czyli elementy obrazu wtasnej osoby, z kto-
rych nie beda rezygnowaé, stojac przed danym wyborem'®,

Wspolczesnie, dzigki dorobkowi psychologii, biologii i neuronauki, do moty-
wowania pracownikow podchodzi si¢ kompleksowo, majac na uwadze procesy,
ktore determinuja zachowanie i dziatanie ludzi. Dzieki takiemu podejsciu wy-
odrebniono cztery potrzeby, ktore nalezy spetnié, zeby skutecznie zmotywowaé
pracownika. Sa to: potrzeba zdobywania deficytowych dobr, w tym réwniez
niematerialnych, np. uznanie, potrzeba tworzenia wigzi, potrzeba rozumienia
i potrzeba ochrony, czyli obrona przed zagrozeniami z zewnatrz i dazenie do spra-
wiedliwosci'®. Autorzy postulujacy wykorzystanie tych potrzeb w motywowaniu
pracownikoéw przeprowadzili badania, ktorych wyniki dowiodly, ze poziom zdol-
nosci firmy do zaspokojenia tych czterech dazen tlumaczy srednio 60% rozbiez-
nosci w poziomach wskaznikéw motywacyjnych. W stosunku do utalentowanych
pracownikéw szczegdlnie wazne jest zadbanie o realizacje tych czterech potrzeb
— wielu pracownikow godzi si¢ na prace w danej organizacji, wiedzac, ze ktoras
z potrzeb, np. nabywania dobr w postaci pochwaly czy uznania, nie bedzie zaspo-
kajana, co czgsto jest motywowane mozliwymi problemami w znalezieniu innej

5 A. Stegenka, Jak utrzyma¢ talenty, jak budowa¢ ich zaangazowanie i lojalnos¢ w diugofalo-
wej perspektywie?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 91.

16 M. Juchnowicz, Motywowanie do rozwoju?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska,
op. cit., s. 97.

7' A. Stegenka, op. cit., s. 91.

¥ Tbidem, s. 92.

¥ B. Groysberg, L. Lee, N. Nohria, Motywacja pracownikéw — nowy, skuteczny model, ,,Harvard
Business Review Polska™, lipiec-sierpien 2008.
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pracy. Utalentowani pracownicy na ogdt nie maja takich dylematow, wiec nieza-
dbanie o ktoras z potrzeb moze skutkowa¢ odejsciem lub niskim zaangazowaniem
w wykonywang prace®.

3. Utrzymanie pracownikow utalentowanych

Utrzymanie utalentowanego pracownika jest obecnie palaca kwestia, po-
niewaz w obliczu wzrastajacej fluktuacji kadr w organizacjach odejscie talentu
oznacza dla firmy strat¢ finansowa, czasowa i zasobowa?'. Gdy kadra czesto sie
zmienia, trudno jest stworzy¢ zgrany zespot i dogodne do rozwoju warunki dla
pracownikoéw utalentowanych. Jednym z dziatan majacych na celu obnizenie
wskaznika fluktuacji pracownikéw jest odejscie od systemu ,,mistrza szachowe-
g0”, czyli doboru pracownikow do stanowisk, a zamiast tego wprowadzenie in-
formowania wewngtrznego o wakatach w organizacji, co pozwala pracownikom
na budowanie $ciezki kariery w dowolnym dziale, ale ciagle w ramach tego same-
go przedsigbiorstwa??. Skutkuje to brakiem kontroli nad rozwojem pracownikow
utalentowanych w firmie i moze by¢ sprzeczne z jej interesami. Wyjscie z tej sy-
tuacji znalazta firma McKinsey. Informacje o planowych projektach zamieszcza
na stronach internetowych, ale o sktadzie zespolu decyduja nie tylko preferencje
pracownikdw, ale tez kierownika projektu. Ostateczna decyzja o przydziale za-
sobow nalezy do starszego partnera, ktdry, majac na uwadze interesy obu stron,
dobiera zespoly tak, aby kazdy pracownik miat szans¢ naby¢ okreslone umiejet-
nosci®. Dlatego aby utrzyma¢ pracownika, nalezy dokonywac diagnozy sytuacji
w organizacji i dba¢ o dobrg atmosfere w miejscu pracy.

Wedtug klasyfikacji zaproponowanej przez Fredericka Taylora przyczyny re-
zygnacji z pracy mozna pogrupowaé wedlug czterech kategorii: czynniki przycia-
gajace, czynniki odpychajace, nieunikniona fluktuacja personelu i niedobrowolna
fluktuacja personelu®.

Czynnikami przyciagajacymi sa oferty innych firm, ktére wydaja si¢ pra-
cownikowi bardziej atrakcyjne — oferowane wynagrodzenie jest wyzsze, pakiet
socjalny bardziej rozbudowany albo miejsce pracy jest blizej domu. Czasami
odejscie pracownika jest motywowane checia wspotpracy z osobami, ktore sg

2 Tbidem.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 124.

22 P. Capelli, Zarzqdzanie talentami: model na XXI wiek, ,,Harvard Business Review Polska”,
maj 2010.

# Ibidem.

2 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 120.
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zatrudnione u innego pracodawcy, a w przesziosci byly np. czgscia jego zespotu.
Firmy bronig sie przed takimi sytuacjami, podpisujac w momencie przystapienia
pracownika do programu rozwoju talentéw umowy lojalnosciowe, ktdre reguluja
wzajemne zobowigzania i zwrot poniesionych na rozwdj pracownika kosztow
(czesciowy lub calkowity) w momencie checi odejscia®.

Czynniki odpychajace sa zwiazane z niesatysfakcjonujacym pracodawca,
czyli np. z niskq ptaca, kultura organizacji, szczatkowa komunikacja z przelo-
zonymi, dziatalnoscig firmy niezgodna z systemem wartosci pracownika itp.
Czasami czynniki odpychajace sktaniaja pracownika do wyboru innego miejsca
pracy, nie ze wzgledu na dane zdobyte na temat nowej firmy czy jej profilu, ale ze
wzgledu na che¢ odejscia z nierozwijajacego srodowiska. Aby wyeliminowacé te
czynniki i zatrzymaé pracownika, organizacja powinna przyjrze¢ si¢ zrodtu nie-
zadowolenia i je wyeliminowaé, a takze usprawni¢ komunikacje, aby informacje
na temat satysfakcji pracownikéw naplywaly na biezaco.

Nieunikniona fluktuacja personelu wiaze si¢ z czynnikami zewnetrznymi
—nie z pracodawca czy z satysfakcja z pracy, a np. z sytuacjq rodzinng pracownika
czy z choroba. Chociaz sa to zewnetrzne bodzce powodujace rezygnacje z pracy,
warto przyjrze¢ sig, czy nie jest to motyw fasadowy, wygodna wymdwka mobili-
zujaca do zmiany zawodowe;j.

Niedobrowolna fluktuacja personelu to dzialanie lezace po stronie praco-
dawcy, ktéry z réznych powodow musi dokonaé redukeji stanowisk pracy czy
zakonczy¢ wspolprace z danymi osobami®. Niezaleznie od powodu rezygnacji
z pracy przez utalentowanego pracownika zawsze warto przyjrzeé sie tej sytuacji
i zastanowi¢ sie, w jaki sposdb mozna zatrzymac takiego pracownika w firmie,
lub wyciagna¢ pewne wnioski na przysztos¢.

Aby zadbac¢ o skuteczny system utrzymywania kluczowych pracownikdw, na-
lezy wprowadzi¢ przemyslang strategie personalng i konsekwentnie ja realizowac.
Praca zaczyna si¢ juz u podstaw. Selekcja i rekrutacja pracownikow powinna by¢
rzetelna i realizowana wedlug wczesniej przemys$lanych kryteriow — dokladnie
trzeba wiedzieé¢, kogo firma poszukuje, jakie kompetencje musi mie¢ pracownik
albo jakie powinien przejawia¢ predyspozycje (i w jakim natgzeniu). To pozwala
zawezi¢ grupe potencjalnych talentow oraz zmniejszy¢ ryzyko popetnienia bledu.

Utalentowanych pracownikéw do firmy czesto przyciaga solidna marka, kto-
ra cieszy sie dobra opinig na rynku. Dbanie o jakos¢ ustug firmy oraz o kulture
organizacyjng sprzyjajacaq dobrej atmosferze w miejscu pracy przyczynia si¢ do
zmniejszania kosztow pozyskania talentow oraz zwicksza poziom lojalnosci
pracownikéw. Wazna jest rowniez reorganizacja firmy na ksztalt sieci, w ktorej
poszczegdlne elementy sa ze soba powiazane i tworza cato$¢. To pozostawia

2 S. Chelpa, op. cit., s. 82.
% Zarzaqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 120-121.
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utalentowanym pracownikom duzo swobody i samodzielnosci, co stanowi mo-
tywacje do tworezej i efektywnej pracy?’. Marka ma szczegolne znaczenie dla
pracownikdéw rynkéw wschodzacych. Pozytywny wizerunek firmy moze przy-
spiesza¢ kariere zawodowa pracownika, dlatego ze stynaca z nowatorskiego, pro-
rozwojowego kierownictwa firma zachgca ludzi, aby rozwijali swoje umiejgtnosci
przywodcze i przyczyniali si¢ do budowania wizerunku solidnej firmy nie tylko
w danym kraju, ale tez na arenie migdzynarodowej*.

Bardzo waznym elementem zatrzymywania pracownikow utalentowanych
jest analiza fluktuacji zatrudnienia w organizacji. Poznanie powodow odchodze-
nia jest cenng informacja o tym, co szwankuje w firmie, co wymaga usprawnienia,
a co zupelnej zmiany. Aby uzyska¢ te informacje, warto przeprowadzi¢ z odcho-
dzacym pracownikiem tzw. exit interview, czyli wywiad strukturalizowany, do-
tyczacy motywow rezygnacji z pracy®’. Niebezpieczenstwem opierania si¢ na tej
metodzie jest mozliwo$¢ uzyskania nierzetelnych informacji — pracownicy moga
nie dzieli¢ si¢ prawdziwymi motywami odejscia, nie chcac urazi¢ przetozonego
czy przekazywac informacji na temat innych pracownikow. Niektérzy moga ce-
lowo poda¢ zupehie inny powdd odejscia. Wielu pracownikow, odchodzac, chee
pozostawi¢ po sobie dobre wrazenie i nie pali¢ za soba mostow, dlatego tez nie
mowig o niektérych motywach — moga np. przemilcze¢ kwesti¢ braku mentoringu
i pomocy w firmie®. Latwiej powiedzie¢, ze otrzymano lepiej ptatna oferte pracy,
niz przyznaé, ze mialo si¢ poczucie zagubienia i braku wsparcia podczas pracy
w organizacji. Jednak rozmowy z odchodzacymi pracownikami, prowadzone
w umiejetny sposob, moga dostarczyé cennego materiatu do podjecia dziatan na-
prawczych?'.

Czestym bledem organizacji jest brak procedur stosowanych na wypadek
odejscia utalentowanego pracownika lub spontaniczne, intuicyjne ,,negocjowa-
nie” na ostatnig chwilg. Efektem braku procedur jest stracenie szansy na zatrzy-
manie cennego czlowieka, dziatanie pod wplywem emocji lub traktowanie odej-
Scia talentu jak kazda inna rezygnacj¢ pracownika, co pokazuje niedociagnigcia
w strategii zarzadzania talentami®?. Zdarza si¢, ze pracownicy siggaja po narze-
dzie ,,odchodze z pracy” w celu zwrocenia na siebie uwagi lub zaspokojenia po-
trzeby np. otrzymania podwyzki. Wczesniej przygotowane procedury na wypadek
wypowiedzenia ze strony pracownika utalentowanego pozwalaja na wywazone

27 J. Grodzicki, op. cit.. s. 182.

2 J. Conger, L. Hill, D. Ready, Jak wygraé wyscig o talenty na rynkach wschodzqcych, ,,Harvard
Business Review Polska”, listopad 20009.

¥ Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 122.

30 M. Gera-Pikulska, A. Rojewska, Swiatem rzqdzi ruch — firma zarzqdza talentem czy talent
firmq?, w: Zarzqdzanie talentami, red. S. Borkowska, op. cit., s. 85.

31 Zarzqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 122-123.

32 Ibidem, s. 124.
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negocjacje i rozmowy, ktorych owocem moze by¢ zatrzymanie go w firmie, a tak-
Ze s szansg na autodiagnozg sytuacji w organizacji— jezeli pracownik posunat si¢
do takiego kroku jak che¢ odejscia z firmy, poniewaz nie mégt wezesniej zakomu-
nikowac i przedyskutowa¢ pewnych kwestii, jest to jawny sygnat, ze komunikacja
w firmie szwankuje, a potrzeby i dylematy pracownikow nie sa zauwazane.

Utalentowani pracownicy, ktorzy sa objeci opieka, a ich potrzeby sa zauwa-
zane, bardziej zwiazuja si¢ z firma. Aby na biezaco wspiera¢ takiego pracownika
W jego rozwoju, firmy wdrazaja procesy coachingowe i mentoringowe. Jednak ta-
kie dziatanie nie moze by¢ jednorazowa inicjatywa, utalentowani pracownicy po-
trzebuja szeregu doradcdw, coachow, trenerow i nauczycieli, ktérzy beda ich pro-
wadzi¢ i wspiera¢ na roznych etapach rozwoju*. Utalentowani pracownicy czgsto
odchodza, bo w organizacjach wystepuje niechg¢ do awansowania ich na wyzsze
stanowiska, podszyta strachem przed utrata specjalisty zajmujacego odpowiednia
pozycje. Jednak okazuje sie, ze umozliwienie szerokiego rozwoju i stworzenie
szans awansu dla utalentowanego pracownika jest silnym motywatorem do po-
zostania w firmie**. Wiele organizacji wskazuje rowniez, ze przygotowanie indy-
widualnego planu szkoleniowego ma duze znaczenie w retencji pracownikéw. To
w polaczeniu z wytyczona Sciezka kariery stanowi najsilniejszy bodziec pchajacy
pracownikéw do pozostania w organizacji*®. Pracodawca powinien zaufaé¢ swoim
pracownikom, co nie jest fatwe, ale toruje droge do szczerych rozmoéw i dzielenia
si¢ autentycznymi przemysleniami®.

Badania przeprowadzone przez Jean Martin i zespol badawczy stowarzy-
szenia Corporate Leadership Council na grupie ponad 20 tysiecy pracownikow,
tzw. wschodzacych gwiazd, w latach 2004-2010, pozwolily ustali¢ na podstawie
praktyk organizacyjnych, co gwarantuje powodzenie, a co grozi porazka w zarza-
dzaniu i utrzymywaniu talentow?’. Na podstawie wynikow, ktore byly porowny-
walne we wszystkich badanych krajach, autorzy wytypowali sze$¢ podstawowych
btedow organizacyjnych powodujacych problemy z zatrzymaniem pracownikow.

Pierwszym bledem jest zatozenie, ze utalentowani pracownicy i ci 0 wysokim
potencjale sa mocno zaangazowani. Badania wskazaly, ze co czwarty respon-
dent w ciagu roku chcial zrezygnowacé z pracy, co trzeci przyznal, ze nie pracuje
z pelnym zaangazowaniem, co piaty uwaza, ze jego osobiste cele i aspiracje roz-
nig sie od plandw, jakie ma wobec niego organizacja, a cztery na dziesie¢ osob

3 H. Krewson, Coaching, training and development, w: The talent management handbook.
Creating organizational excellence by identifying, developing and promoting your best people, red.
L. Berger, D. Berger, Wyd. McGraw-Hill, New York 2004, s. 296-297.

3% Zarzaqdzanie talentami w organizacji, op. cit., s. 124.

3 Ibidem, s. 125.

3% M. Gera-Pikulska, A. Rojewska, op. cit., s. 85.

37J. Martin, Jak zatrzymaé najbardziej utalentowanych pracownikéw, ,Harvard Business
Review Polska”, pazdziernik 2010, nr 92.



Zarzqdzanie talentami — jak w XXI wieku motywowac i utrzymaé w organizaciji... 119

zadeklarowaly niskie zaufanie do swoich wspotpracownikow i jeszcze nizsze do
kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Takie podejscie mozna taczy¢ z wyso-
kimi wymaganiami stawianymi organizacji — jako ze utalentowani pracownicy
pracuja intensywniej i uzyskuja lepsze wyniki niz inni zatrudnieni w firmie, ocze-
kuja, ze organizacja bedzie im przydziela¢ rozwijajace zadania, pochwaty, dawaé
szanse na atrakcyjny rozwdj czy awans. W obliczu kryzysu organizacyjnego to
utalentowani pracownicy jako pierwsi odczuwaja rozczarowanie. Wyjsciem z tej
sytuacji jest wzmozenie wysitkdéw w podtrzymywaniu zaangazowania talentow
przez menedzerdw, np. poprzez niezwloczne wyrazanie uznania czy wiaczenie
w proces decyzyjny. Rownie wazne jest regularne kontrolowanie samopoczucia
— koncern farmaceutyczny Novartis wprowadzil w swoim chinskim oddziale listy
kontrolne, ktére monitoruja, w jakim nastroju sa ich kluczowi pracownicy.

Drugim bledem jest utozsamianie wysokich wynikow z potencjalem pracow-
nikow na przysztos¢. Niebezpiecznie jest zakladaé, ze potencjal posiada wigk-
szo$¢ 0sob uzyskujacych doskonate wyniki. Z przeprowadzonych badan wynika,
ze ponad 70% najefektywniejszych pracownikdw nie ma najwazniejszych cech,
potrzebnych by odnies¢ sukces w rolach, jakie obejmuja lub maja obja¢ w przy-
sztosci.

Trzeci blad odnosi si¢ do przekazywania odpowiedzialnosci za zarzadzanie
talentami menedzerom nizszego szczebla, ktorzy czesto nie rozwijaja perspek-
tywicznie pracownikow utalentowanych. Odpowiedzialnos¢ za ich rozwdj po-
winna spoczywac na dyrektorach generalnych. Przykladem takiego podejscia
jest program LeAD koncernu Johnson & Johnson. W ramach procesu przegladu
zatogi pracownikéw i talentow menedzerowie wybieraja do udzialu w LeAD
osoby, ktére wedlug nich mogltyby w ciagu nastepnych trzech lat obja¢ kierow-
nictwo samodzielnego przedsiewzigcia albo zarzadzac jednostka o wigkszej skali.
Podczas dziewigciu miesigcy trwania programu uczestnicy korzystaja z porad
oraz informacji zwrotnych odpowiednich doradcéw. Kazdy uczestnik programu
opracowuje projekt rozwoju nowego produktu, ushugi lub modelu biznesowego,
ktéry wytworzy pewna warto$¢ biznesowa. Po ukonczeniu programu absolwenci
sa wyposazeni w wieloletni indywidualny plan rozwoju, a okresowa kontrola ich
postepoéw oraz decyzje o przenoszeniu na inne stanowiska w obrebie korporacji
zaleza od menedzeréw wyzszego szczebla.

Btad czwarty dotyczy chronienia pracownikéw utalentowanych przed weze-
snym poniesieniem porazki. Menedzerowie wyznaczajg takich pracownikdéw
do zadan wymagajacych, ale nie obarczonych ryzykiem porazki, co ma na celu
zachowanie rdwnowagi w firmie. Taka nadmierna ochrona moze hamowac¢ ich
rozwoj i tak naprawde nie ksztalci¢ odpowiednich kompetenc;ji.

Piaty blad organizacyjny to zalozenie, ze utalentowani pracownicy zgodza
si¢ na ratowanie firmy przed pewnymi problemami. Moze to dotyczy¢ np. cig-
cia ptac Iub premii. W trudnych finansowo czasach réznice w wynagrodzeniach
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pracownikéw tak naprawde kosztuja mniej — niewysokie premie gotowkowe
lub przydziaty akcji zastrzezonych maja wigksze znaczenie niz w czasach pro-
sperity firmy. W firmach istnieje obawa, ze traktujac najlepszych pracownikdéw
w szczeg6lny sposob, tworzy sie grupe uprzywilejowanych. Firmy nie musza
dzieli¢ pracownikéw na lepszych, uprzywilejowanych i gorszych, mniej waznych
— wystarczy, ze zadbaja o to, aby pracownik utalentowany poczut sie wyjatkowo.
Z przytoczonych badan wynika, ze osoby nie bedace talentami czy pracownika-
mi z wysokim potencjalem pracuja lepiej i czuja wyzsza satysfakcje w systemie,
w ktorym nagrody, np. premia czy awans, sg przyznawane osobom, ktore na nie
zashuguja. Oznacza to, ze wysoko$¢ wynagrodzenia powinna by¢ powiazana
z udziatem pracownika w wypracowaniu sukcesu firmy. A traktowanie wszyst-
kich na réwni moze oznaczaé, ze firma robi za mato, aby doceni¢ i zatrzymac
utalentowanych pracownikéw, ktorzy maja szczegolne znaczenie dla organizacji.

Ostatnim wymienionym przez Martina bledem jest nieumiejetnosé weielania
talentoéw w strategie korporacji. Badania bowiem wykazaly, ze zaufanie do mene-
dzeréw i kompetencji strategicznych firmy to jeden z kluczowych czynnikdéw an-
gazujacych talenty w organizacje. Oznacza to, ze firmy powinny si¢ dzieli¢ pew-
nymi informacjami z kluczowymi pracownikami, dajac im dostep do decyzyjnych
danych oraz zwigkszajac ich poczucie odpowiedzialnosci i waznos$ci. Przyktad
takiego zapraszania talentow do przyjrzenia si¢ strategii korporacji prezentuje
firma HP, ktéra w ramach ,,Programu rozwoju najwazniejszych talentow” (Key
Talent Program) pozwala osobom utalentowanym uczestniczy¢ w zamknigtych
spotkaniach na temat waznych probleméw strategicznych, nastepnie pracowac
w zespotach, ktérych zadaniem jest rozwiagzywanie ich, oraz omawiaé ostatecz-
ne wnioski z menedzerami wyzszego szczebla®®.

Na polskim rynku istnieje wiele programéw zarzadzania talentami, jednak
zdecydowana czg$¢ z nich powiela jedynie pewne standardy, nie rozwijajac tak
naprawde kluczowych pracownikow. Omdéwione wezesniej bledy sa popelniane
czesto, np. blad piaty, ktory mowi o cieciu wynagrodzen i benefitow osobom uta-
lentowanym. W obliczu niedawnego kryzysu finansowego wiele firm, starajac sig¢
minimalizowa¢ koszty, dokonato cig¢ budzetu na szkolenia czy na premie, a pra-
cownicy w obliczu lgku przed stratg pracy lub niemoznoscig znalezienia lepszej
przystawali na ten uktad. Niektore firmy posunely si¢ nawet do nieprzemyslanego
kroku zwolnienia 0sob najwigcej zarabiajacych, czyli osdb utalentowanych, ktdre
byly asami w rekawie w dobie kryzysu. Takie krotkowzroczne dziatania moga
obrdci¢ si¢ przeciwko takim firmom, bo w momencie, gdy kryzys minie, wygraja
ci, ktorzy potrafili zatrzyma¢ pracownikéw utalentowanych i kompetentnych.
Pozyskiwanie talentéw rodzi potrzebe przedefiniowania roli dzialu personalnego,

3% Wszystkie wymienione bledy organizacyjne w utrzymywaniu talentéw opisane zostaly
w artykule: J. Martin, op. cit.
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ktéry powinien by¢ wspierajacym partnerem, aktywnie kreujacym strategie firmy,
tak aby dojs¢ do najlepiej wyszkolonych pracownikow i przygotowaé organizacje
na nowe wyzwania. Dotyczy to zaréwno miedzynarodowych korporacji dziataja-
cych w Polsce, jak i duzych polskich przedsiebiorstw, planujacych ekspansje do
innych krajow®.

4. Case study: Google jako przyklad organizacji
skutecznie motywujacej i utrzymujacej
pracownikow utalentowanych

Google to firma, ktdéra zostata zatlozona w 1998 r. przez dwodch doktorantéw
Uniwersytetu Stanford. Obecnie przedsigbiorstwo jest potentatem w branzy inter-
netowej. Dzigki swojej innowacyjnej strategii i kulturze firma przyciaga kazdego
roku ogromnag liczbg oséb, szczegdlnie tych utalentowanych, ktére zainteresowa-
ne sg pracg dla organizacji. Liane Hornsey, wiceprezes do spraw operacyjnych
w Google, przyznaje, ze firma zatrudnia praktycznie same talenty — stanowia
one od 90 do 95% zatrudnionych oséb*. Dlatego tez zarzadzanie talentami w fir-
mie Google jest ciagle doskonalone.

Firma zaklada, ze kazdy pracownik jest wyjatkowy i nalezy rozwija¢ jego
kompetencje dlugofalowo i w réznych kierunkach. Strategia Google w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi jest rotowanie pracownikow i zwigkszanie ich
mobilnosci, tak aby mogli pozna¢ rozne dzialy w firmie. Strategia organizacyj-
ng nastawiona na zarzadzanie talentami jest natomiast dbatos¢ o kulture firmy,
w ktorej promuje si¢ roznorodno$¢ i rezygnuje z hierarchizacji na rzecz demo-
kracji, nieformalnosci i swobody. ,,Staramy sie zachowac otwarta kulture, czesto
kojarzong ze start-upami, w ktorej kazdy ma swoj bezposredni wkilad w dziatania
firmy i bez skrepowania moze wyraza¢ swoje pomysty i opinie” — tak firma opi-
suje swoja kulture organizacyjna*'. Duzg uwage organizacja przywiazuje do swo-
bodnego wyrazania swoich mysli i do wskazywania biurokratycznych elementow,
ktére hamuja prace. Dzialy personalne w Google staraja si¢ nie skupia¢ na licz-
bach i stupkach, jezeli chodzi o pracownikow i ich potrzeby, czgsciej kieruja sie
zdrowym rozsadkiem i informacjami od samych pracownikow. W firmie czgsto
prowadzi si¢ rozmowy z pracownikami podczas oficjalnych spotkan, ale tez przy

¥ E. Banachowicz, Walka o talenty made in Poland, ,Harvard Business Review Polska”,
listopad 2009.

4 Informacje pochodza z wywiadu z Liane Hornsey, dostgpnego na: www.meettheboss.tv/
video/full-version-liane-hornsey [20.01.2015].

1 www.google.com/about/company/facts/culture [20.01.2015].
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okazji jedzenia obiadu, na temat ich samopoczucia, tego, co potrzebuja, co im po-
maga czy przeszkadza w pracy.

Aby dobrze zarzadza¢ talentami, Google przywiazuje ogromna wage do
ksztalcenia kadry zarzadczej, ktdérej rozwdj trwa po kilka-kilkanascie lat. Sama
Hornsey mowi, ze rozwijala si¢ pigtnascie lat. Wnikliwe, pelne doswiadczenia,
ustawiczne szkolenie i rozwdj umozliwia menedzerom efektywne zarzadzanie
pracownikami utalentowanymi.

Google prowadzi programy mentoringowe i ro6znego typu programy rozwojo-
we dla absolwentow, poczatkujacych pracownikéw czy specjalistow. Wprowadza
takze mozliwos¢ korzystania z pomocy tzw. career gurus, czyli osob bedacych
mistrzami w dziedzinie budowania kariery. Co wazne, zalozeniem Google jest
przygotowywanie i szkolenie pracownikow — nowi pracownicy nie zostaja wrzu-
cani na gleboka wodg, stopniowo zdobywaja kompetencje i rozwijaja sig, z cza-
sem wykonujac bardziej odpowiedzialne zadania.

Specjalisci od HR w Google wiedza, jak zarzadza¢ talentami — wprowadzaja
atmosfere zaufania i wzajemnego szacunku. W Google nie prowadzi si¢ zesta-
wien urlopdéw czy zwolnien chorobowych, nikt nie pilnuje, czy kto$ spdznit sie
pie¢ minut, czy wyszedt pot godziny wcezesniej. Firma ma wielkie zaufanie do
pracownikéw i, jak powiedziata Liane Hornsey, ,,wierzymy, Zze pracownicy sa
dojrzali i nie potrzebuja by¢ monitorowani i pilnowani na kazdym kroku. Dla nas
liczy sig efekt ich pracy, a nie to ile czasu spedzaja w pracy”.

Google zarzadzanie talentami prowadzi na kazdym polu swojej dziatalnosci
i co najwazniejsze — przede wszystkim z perspektywy pracownika. Zapewnia mu
dostep do kreatywnych pomieszczen, darmowego jedzenia, swobody w dziataniu,
ludzi z pasja i poczucia bezpieczenstwa — a wszystko po to, aby stworzy¢ zespot
chetnych do pracy talentow, ktérzy sa zmotywowani, zaangazowani i wigza
rozwoj swojej kariery zawodowej z organizacja*. Zestawiajac wszystkie dzia-
fania firmy Google, mozna zaobserwowaé¢ umiejetne wykorzystanie sposobow
motywowania pracownikow i zaspokajania ich podstawowych potrzeb, a takze
wecielanie wspolczesnych technik utrzymania pracownikdw, takich jak: dopusz-
czanie ich do wspolpodejmowania waznych decyzji, docenianie, wynagradzanie
finansowe adekwatne do kompetencji, dostep do innych benefitow podnoszacych
komfort pracy (np. do opieki zdrowotnej, darmowej stolowki), szkolenia i inne
programy rozwoju, elastyczny czas pracy, a przede wszystkim poczucie bycia
waznym i potrzebnym w organizacji. Z obserwacji strategii i poczynan firmy
mozna wyciagnac¢ cenne wskazowki zarzadcze i strategiczne, ktdre warto zastoso-
wac w innych organizacjach, nawet tych, ktore trzymaja si¢ formalnych struktur
i $cistej hierachizacji pracownikow.

# Wywiad z Liane Hornsey, www.meettheboss.tv/video/full-version-liane-hornsey [20.01.2015].
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Podsumowanie

Zarzadzanie talentami w XXI w. stalo si¢ strategia, ktora moze zapewni¢ wielu
firmom przewage konkurencyjna i przetrwanie na rynku w pokryzysowej rzeczy-
wistosci. Jednak aby to podejscie bylo skuteczne i przynosito rezultaty, organizacje
muszg poswiegci¢ czas i zasoby na odpowiednie przygotowanie strategii, reorga-
nizacj¢ roli dzialu HR oraz zmiang podejscia do talentow. Nie wystarczy wpro-
wadzenie programu pozyskiwania talentow czy zapewnianie cyklicznych szkolen
dla uzdolnionych pracownikdéw. W organizacjach pozyskujacych pracownikow
utalentowanych palaca kwestiag jest fluktuacja pracownikdw, wige kluczowe staje
si¢ przemyslenie strategii zatrzymywania talentow. W tym celu nalezy odpowiednio
motywowac pracownikow i przeorganizowac¢ wadliwe elementy organizacji.

Dla pracownikdw utalentowanych kwestia finansowa nie jest kluczowym mo-
tywatorem — ze wzgledu na swoje zdoInosci nie martwia si¢ o ptace, bo sa $wiado-
mi tego, ze jezeli nie otrzymaja odpowiedniego wynagrodzenia w swojej organi-
zacji, bez problemu dostana je od innej firmy. Dlatego tez uzdolnieni pracownicy
wigksza uwage zwracaja na kompleksowe spelnienie ich potrzeb: sprzyjajaca
atmosfere w miejscu pracy, mozliwos¢ bycia samodzielnym i odpowiedzialnym,
bycie docenionym, otrzymanie zaufania od pracodawcy czy posiadanie mozliwo-
Sci awansu i rozwoju w toku licznych szkolen czy sesji mentoringowych. Czasami
firmy spelniaja te wymagania, a mimo to otrzymuja wypowiedzenia od oséb uta-
lentowanych. Warto si¢ wtedy zastanowié¢ nad przeplywem informacji w firmie:
dlaczego nie wiedzielismy, ze nasz kluczowy pracownik myslat o odejsciu? Roz-
mawiajac z pracownikami utalentowanymi i monitorujac ich nastroje, mozna sko-
rygowac¢ bledy organizacyjne i utrzymac ich w pracy. Duza pomoca jest sam profil
firmy i zbudowana marka — jezeli pracownicy sa dumni z bycia cze¢scia solidnej
firmy, beda czuli wigksze zaangazowanie i lojalno$¢ wobec pracodawcy.

Zarzadzanie talentami to zlozona strategia, wymagajaca duzej wiedzy i uwaz-
nosci. Bez odpowiedniego przygotowania mozna utraci¢ zdolnych pracownikow,
wpasé w pulapke pozyskiwania pozornych talentéw albo zaangazowaé zasoby
W r0zw0j 0sob ze zbyt malym potencjatem. Dlatego warto przemysle¢ podejmo-
wane kroki, zasiggnaé porady doswiadczonych doradcow, a takze zaprosi¢ do
dyskusji samych zainteresowanych, czyli utalentowanych pracownikow.
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Talent management — motivating and retaining
talented employees in the XXI century

Abstract. In an era of high competition in the market, companies are gaining a competitive ad-
vantage thanks to talented employees who build the company and strengthen it in the face of crises.
This requires special attention to the position of talented employees and their level of motivation
and desire to remain in the company. The aim of the article is to analyze and specify the different
approaches and methods of motivating and retaining talented employees in the organization. Analy-
ses were made on the basis of theoretical assumptions pertaining to talent management, motivation,
and retention of talented employees. In addition, a case study and articles showing the practical
implications of different strategies of motivation and retention were also reviewed.

Keywords: talent management, motivating talented employees, retaining talented employees



