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ników i zjawisko globalnej walki o talenty. W artykule przedstawiono koncepcję zarządzania 
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ków różnej wielkości przedsiębiorstw (dotyczące sposobów pozyskiwania, zatrzymywania, 
rozwoju zasobów ludzkich w organizacji i powodów budowania przez przedsiębiorstwa mar-
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mania talentów, atrybutów atrakcyjnego pracodawcy, efektywnych metod motywacji zatrud-
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 Rzeczywista motywacja bierze się z osiągnięć, osobistego rozwoju,  
zadowolenia z pracy i uznania.

Frederick Herzberg

1. Wstęp

W XXI wieku w gospodarce opartej na wiedzy w rozwoju przedsiębiorstwa zyskuje 
na znaczeniu jego kapitał intelektualny, w którego skład wchodzą: „kapitał ludzki, 
kultura organizacyjna, strategia, klienci, produkty, jakość, innowacyjność, badania i 
rozwój, marki, informacje, technologie informacyjne, przejęcia, połączenia i alianse 
strategiczne, wpływ na środowisko naturalne, promocja i public relations” [Marcin-
kowska 2011, s. 498]. Niektóre ze wspomnianych zasobów niematerialnych przed-
siębiorstwa nie są uwzględniane w bilansie i nie podlegają wycenie (tj. chociażby 
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marka, know how, reputacja czy zasoby ludzkie1),ale to właśnie dzięki nim przedsię-
biorstwo może stać się konkurencyjnym podmiotem na rynku i budować swoją war-
tość. Zgodnie z koncepcją interesariuszy w przedsiębiorstwie do wewnętrznych grup 
interesu zalicza się pracowników [Gableta 2012, s. 13]. Do zewnętrznych można 
zakwalifikować zatem potencjalnych kandydatów do pracy jako klientów przedsię-
biorstwa i adresatów działań employer branding (EB)2. Działania EB mają na celu 
zbudowanie wizerunku atrakcyjnego przedsiębiorstwa na rynku pracy w świadomo-
ści wspominanych już wyżej dwóch grup – aktualnych pracowników i potencjalnych 
kandydatów, w tym także talentów. Według pracodawców zapytanych w 2012 roku 
o czynniki, które będą miały największy wpływ na biznes w ciągu najbliższych 2 lat, 
jako pierwszy wskazano „kwestie gospodarcze” (32%), a na drugim miejscu „niedo-
bór talentów” (17%) [Raport Employer Branding … 2014, s. 5]. Z kolei za główne 
trendy w zarządzaniu zasobami ludzkimi w organizacji w 2013 roku 61% respon-
dentów z całego świata uznało ex aequo „przywództwo 2.0”3 i „bój o rozwój talen-
tów”4 za „trend obecnie bardzo istotny” [Elastyczność i zmiana … 2013, s. 8]. 

Dodatkowo odnotowano istotne przesunięcie akcentu z walki o talenty na rzecz 
walki o ich rozwój, czyli projektowanie takiej polityki zarządzania talentami (PZT), 
której założenia koncentrują się nie tylko na pozyskiwaniu talentów z zewnątrz, ale 
również na atrakcyjnej formule ich rozwoju w organizacji. Trendem wyłaniającym 
się jest „otwarta gospodarka talentami”, która ma na celu opracowanie sposobów 
wymiany talentami między przedsiębiorstwami bez konieczności zatrudniania na 
stałe (tj. korzystanie z potencjału i uzdolnień osób niezatrudnionych w organizacji, 
np. klientów czy freelancerów). Dlatego istotne wydaje się wskazanie na zasadność 
prowadzenia PZT (niezależnie od wielkości przedsiębiorstwa) oraz dobór odpo-
wiednich kanałów komunikacji z potencjalnymi talentami, a także konieczność zi-
dentyfikowania, rozwoju i utrzymania talentów wewnątrz organizacji. W ramach 
potwierdzenia tej tezy przytoczono wyniki badań z raportów polskich i zagranicz-
nych oraz wyniki badań własnych autora artykułu.

2. Pojęcie talentu i jego znaczenie dla organizacji

Słowo talent kojarzone jest z czymś cennym, niezwykłym i unikatowym. Według 
definicji słownikowej [Doroszewski 2000] oznacza ono: 

1 Mimo że zasoby ludzkie są niematerialnymi aktywami firmy, w literaturze znane są jednak spo-
soby ich wyceny, m.in.: metoda zdyskontowanych przepływów pieniężnych, metoda kosztów histo-
rycznych, metoda odtworzeniowa, wskaźnik Q Tobina, ekonomiczna wartość dodana kapitału ludzkie-
go, rentowność inwestycji w kapitał ludzki, wskaźniki systemowe [Rostkowski 2011, s. 581-599]. 

2 Pojęcie employer branding będzie stosowane na zmianę ze sformułowaniami: budowanie wize-
runku atrakcyjnego pracodawcy, pracodawca z wyboru, budowanie marki pracodawcy i ze skrótem EB.

3 „Przywództwo 2.0” odnosi się do sposobów zarządzania nowymi pokoleniami pracowników, 
otwartymi na technologie.

4 W Polsce trend „bój o rozwój talentów” znalazł się dopiero na szóstym miejscu.
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 – „niezwykłą, nieprzeciętną zdolność twórczą”,
 – „człowieka obdarzonego niezwykłą zdolnością twórczą”,
 – „jednostkę wagi, stosowaną w starożytnej Babilonii, przyjętą później w Grecji i 

wielu innych krajach starożytnych za podstawę systemu pieniężnego …”.
W zarządzaniu zasobami ludzkimi w ujęciu „elitarnym” mianem talentów okre-

ślamy tylko wybranych pracowników lub pracownika, odróżniających się wyjątko-
wymi cechami i umiejętnościami od pozostałych, a w ujęciu „egalitarnym” traktuje-
my wszystkich lub prawie wszystkich podwładnych jako cenny zasób organizacji 
[Tabor 2013, s. 11-12]. Dla organizacji talent to całokształt cech lub/i zdolności, 
umiejętności, wiedzy charakterystycznych dla danego pracownika, stanowiący  
o jego nieprzeciętnej wartości dla pracodawcy, wyróżniający go na tle całej zbioro-
wości i determinujący osiągane przez niego wyniki. Według autora niniejszego arty-
kułu takie rozumienie słowa talent jest w pełni poprawne, aczkolwiek żadna defini-
cja tego pojęcia nie jest w pełni wyczerpująca. Warto w tym miejscu podkreślić, że 
talenty różnią się między sobą. Ich rodzaje sklasyfikował A.J. Tannenbaum, wyróż-
niając: „talenty krytyczne – rzadkie, ale niezbędne i pożądane dla organizacji czy 
społeczności […]; wyróżniające – częściej spotykane i istotne dla organizacji, zwy-
kle jednostronne […]; nadmiarowe – rzadkie, ale niekoniecznie niezbędne dla roz-
woju i istnienia organizacji […]; niepotrzebne – dziwne […]; zbyteczne, tzw. anty-
talenty …” (za: [Tabor 2013, s. 12]). Kluczowe dla organizacji staje się pozyskiwanie 
talentów w takim obszarze, który jest jej najbardziej potrzebny. W związku z tym 
niezbędne się staje wcześniejsze opracowanie profilu kompetencyjnego pracownika 
na danym stanowisku, aby obsadzić wakat kandydatem o profilu najbardziej zbliżo-
nym do wymaganego przez organizację.

Chociaż stopa bezrobocia rejestrowanego w Polsce w kwietniu 2014 roku wy-
niosła 13% [GUS 2014], z czego wynika, że na rynku pracy występuje duża podaż 
zasobów ludzkich, paradoksalnie pracodawcy deklarują problem ze znalezieniem 
pracowników. W badaniu z 2013 roku przeprowadzonym dla serwisu Pracuj.pl 
wśród 400 pracowników działów human resources (HR), 56% z nich oświadczyło, 
że największym wyzwaniem w codziennej pracy jest dla nich znalezienie odpowied-
nich kandydatów, dlatego 53% respondentów poświęca aż od 1 do 5 godzin w tygo-
dniu na selekcję aplikacji [Raport „HR-owca … 2013, s. 3-4]. W ramach zasobów 
ludzkich czynnikiem wyróżniającym są ich kompetencje, tj.: wiedza, doświadcze-
nie, postawy, umiejętności. Decydują one o uznaniu jednych kandydatów za bardziej 
„pożądanych” na rynku pracy od pozostałych. Z badań przeprowadzonych wśród 
polskich pracodawców w 2012 roku wynika, że najważniejszymi kryteriami przy 
zatrudnianiu absolwentów były kompetencje osobowe i interpersonalne (32% wska-
zań), intelektualne i akademickie (25%) [Kompetencje i kwalifikacje … 2012, s. 9] 
oraz udział kandydatów w stażach, praktykach organizowanych przez firmę (22%). 
Mniej istotne były: kierunek studiów (7%), dyplom licencjata/magistra (7%), udział 
w wymianie międzynarodowej (3%), ocena na dyplomie (2%), typ uczelni (publicz-
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na, niepubliczna) (2%) [Kompetencje i kwalifikacje … 2012, s. 9]. Z badań wynika 
zatem, że dla pracodawców ważniejsze od wykształcenia kandydata są jego umiejęt-
ności interpersonalne i osobowość. 

3. Zarządzanie talentami w organizacji

Zarządzanie talentami (ZT) można najprościej zdefiniować jako „pozyskiwanie, 
rozwijanie i zatrzymywanie w organizacji wyróżniających się pracowników (>>ta-
lentów<<), z reguły poprzez tworzenie dla nich specjalnych programów rozwojo-
wych oraz zapewnianie lepszych warunków pracy” [Tabor 2013, s. 7]. Etapami ZT 
są: pozyskiwanie (wewnętrzne i zewnętrzne rekrutacje), identyfikacja i rozwój, re-
tencja, ewaluacja rozwoju talentów.

Przesłankami do wprowadzenia PZT w przedsiębiorstwie mogą być m.in.:
 – niedobór talentów na rynku,
 – chęć pozyskania wartościowych zasobów ludzkich do organizacji,
 – osiągnięcie dzięki talentom przewagi konkurencyjnej,
 – identyfikacja potencjalnych talentów spośród zatrudnionej kadry,
 – maksymalne wykorzystanie potencjału wewnętrznych zasobów kadrowych  

i podnoszenie ich efektywności,
 – utrzymanie i rozwój obecnych pracowników,
 – zmniejszenie stopnia odpływu talentów, 
 – budowanie wizerunku atrakcyjnego przedsiębiorstwa (employer branding ze-

wnętrzny i wewnętrzny),
 – osiągnięcie celów strategicznych przedsiębiorstwa (misja, wizja),
 – wzrost wartości firmy i kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa,
 – wdrożony ERM (employee relationship management), tj. zarządzanie relacjami 

z pracownikami.
Skuteczna PZT opiera się przede wszystkim na różnorodności stosowanych me-

tod i narzędzi, zarówno na etapie pozyskiwania talentów, jak i utrzymywania wcześ- 
niej zidentyfikowanych w przedsiębiorstwie. W tabeli 1 zamieszczono przykłady 
PZT w zakresie pozyskiwania i retencji pracowników.

W zależności od preferencji grupy docelowej stosowane będą inne od wspo-
mnianych wyżej działań. Decyzję o wprowadzeniu PZT w przedsiębiorstwie może 
determinować kilka czynników, m.in.:
 – globalna walka o talenty w związku z ich niedoborem,
 – demografia (starzejące się społeczeństwo, wolniejszy przyrost naturalny),
 – zmiany kulturowe (różne pokolenia pracowników z odmiennymi oczekiwania-

mi, międzynarodowe zespoły pracowników).
O tym, jak duże znaczenie ma czynnik pierwszy w rozwoju przedsiębiorstwa, 

świadczy fakt, że już w 1996 roku firma McKinsey&Company użyła określenia 
„wojna o talenty” w kontekście rywalizacji przedsiębiorstw o cenne zasoby ludzkie 
na rynku [Armstrong 2011, s. 503]. Obecnie nabiera ono jeszcze większego znacze-
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nia. Do największych wyzwań w obszarze rekrutacji dla osób odpowiedzialnych za 
HR w firmach w 2013 roku należały: „trudności w rekrutacji kandydatów z umiejęt-
nościami poszukiwanymi na rynku pracy” (49% wskazań), „niedopasowanie umie-
jętności kandydatów do potrzeb pracodawców” (48%), „rekrutacja młodych talen-
tów – dopasowanie narzędzi rekrutacyjnych do ich zwyczajów” (26%) [Wyzwania 
HR … 2012, s. 8]. Są to główne przyczyny konieczności wdrożenia PZT w przedsię-
biorstwie. Warto jednak podkreślić, że od samych właścicieli talentów zależy, czy 
podejmą pracę w danej organizacji oraz, jeśli się tak stanie, jak długo w niej zostaną. 
W skali globalnej sytuacja wygląda podobnie, jak potwierdzają wyniki badań firmy 
ManpowerGroup z 2013 roku wśród 38 tysięcy pracodawców na całym świecie. 
Ponad 35% z nich ma problem z obsadzeniem stanowisk z powodu niedoboru talen-
tów5 [Niedobór talentów … 2013, s. 5]. W związku z tym w bieżącym funkcjonowa-
niu organizacji następuje „ograniczenie możliwości świadczenia usług klientom” 
(43%) i „spadek konkurencyjności/ produktywności” (39%) [Niedobór talentów … 
2013, s. 10]. Dlatego firmy podejmują działania zaradcze i starają się rozwijać obec-
nych pracowników (45%), wprowadzają nowe modele organizacji pracy (27%) oraz 
wyszukują nowych źródeł pozyskiwania potencjalnych talentów (24%) [Niedobór 
talentów … 2013, s. 11]. 

5 W Polsce taki problem deklaruje 32% respondentów.

Tabela 1. Działania realizowane w ramach PZT w przedsiębiorstwie na etapie pozyskiwania i retencji

Pozyskiwanie Retencja

 • wieloetapowa rekrutacja (w tym AC)  • awanse wewnętrzne (poziome, pionowe)
 • head-hunting  • ścieżki kariery, programy sukcesji
 • social media i oryginalne kampanie rekrutacyjne  • rotacja stanowiskowa i szkolenia
 • firmowe strony WWW  • dobra atmosfera pracy, prawidłowa komunikacja
 • zakładki kariera  • coaching i mentoring
 • marketing personalny  • marketing personalny
 • employer branding zewnętrzny  • employer branding wewnętrzny
 • ,,grywalizacja” i konkursy  • praca zdalna, elastyczne formy zatrudnienia
 • staże, praktyki  • delegowanie uprawnień
 • stypendia dla najlepszych  • motywatory płacowe i pozapłacowe
 • portale rekrutacyjne i agencje pracy  • wdrożony system ocen pracowniczych
 • obecni pracownicy w roli ambasadorów marki 

pracodawcy oraz ambasadorzy wśród studentów
 • badanie zadowolenia pracowników i ich 

zaangażowania
 • współpraca z biurami karier i uczelniami 

wyższymi, zamawiane kierunki studiów
 • pochwały i informacja zwrotna, stopniowy 

wzrost odpowiedzialności
 • udział w Targach Pracy, Dniach Kariery, 

prowadzenie warsztatów na uczelniach
 • realizacja rozwojowych projektów (w tym 

również własnych)

Źródło: opracowanie własne.
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Zewnętrzni adresaci PZT przedsiębiorstwa. W związku z tym, że większość 
działań związanych z pozyskiwaniem talentów odbywa się za pomocą medium elek-
tronicznego, jakim jest Internet, powstało nowe określenie na adresatów tych działań 
– mianowicie „Talent 2.0” (D. Tampscott za: [Tabor 2013, s. 169]). Odnosi się ono 
do pojęcia „Web 2.0” definiującego środowisko sieciowe jako miejsce wymiany my-
śli, poglądów, plików i interakcji użytkowników tego medium. Internet staje się 
miejscem, w którym potencjalni kandydaci poszukują informacji o pracodawcach. 
Największe zainteresowanie wzbudzają kolejno informacje na temat: „atmosfery, 
klimatu pracy i kultury organizacyjnej, warunków pracy, wynagrodzenia i dodatko-
wych świadczeń” u danego pracodawcy [Kandydat i firma … 2011, s. 23]. 

Dla różnych pokoleń pracowników mają jednak znaczenie inne czynniki koja-
rzone z atrakcyjnością potencjalnego pracodawcy, określane mianem wskaźnika 
atrakcyjności pracodawcy EVP (employee value proposition). Na przykład pokole-
nie X jako osoby urodzone w latach 1965-1976 cenią sobie stabilność i pewność 
zatrudnienia, wiążąc się niekiedy z jedną organizacją na całe życie. Przedstawiciele 
nowego pokolenia pracowników zwanego Y (Millenium, echo boomers) przyszli na 
świat w latach 1977-1998. Są to jednostki ceniące sobie elastyczne formy zatrudnie-
nia, nowe technologie, przywiązujące wagę do work-life balance bardziej niż do 
wysokości wynagrodzenia, chętniej zmieniające pracodawców, stawiające na różno-
rodność i możliwości samorozwoju [Kaye, Jordan-Evans 2012, s. 258-259]. W 2013 
roku firma Deloitte opublikowała raport z badań wśród studentów i absolwentów, 
który miał na celu określenie, w jaki sposób postrzegają oni pracę i jakie wartości 
wyznają [Pierwsze kroki … 2013]. Uczestniczyli w nim studenci, głównie 4 roku 
(obecnie 1 rok studiów magisterskich w systemie studiów dwustopniowych), którzy 
stanowili 80,7% ogółu respondentów, oraz absolwenci – 19,3%. Chociaż wiek tych 
osób pozwala zaliczyć ich do pokolenia Y, to wyniki badań wskazują, że zachodzą 
wśród nich rozbieżności zarówno w stosunku do pracy, jak i hierarchii wartości, co 
ilustruje tab. 2. 

Dla większości respondentów (62,3%) praca okazała się ważna, a dla 35,4% 
raczej ważna, w tym zyskiwała na znaczeniu w życiu wraz z wiekiem. Praca znala-
zła się na 4 miejscu w hierarchii ważności, a przed nią wskazano kolejno na rodzi-
nę, zdrowie i rozwój osobisty. Głównymi celami kariery zawodowej były: chęć 
bycia specjalistą w danej dziedzinie i niezależność finansowa. Grupa potencjalnych 
kandydatów uznała za najważniejsze w rozwoju pracowników (w pracy lub w trak-
cie odbywania praktyk): mentoring i coaching z regularną informacją zwrotną 
(28,5%), pracę w różnych obszarach specjalizacyjnych (18,8%), job shadowing 
(obserwowanie i naśladowanie pracy osób z doświadczeniem) (15,3%), międzyna-
rodowe środowisko pracy (11,3%). Przy wyborze potencjalnego pracodawcy re-
spondenci wezmą pod uwagę: możliwość rozwoju i zdobywania nowych umiejęt-
ności (22,5%), wysokie wynagrodzenie (16,2%), interesujące i rozwijające projekty 
(12,1%), dobrą atmosferę pracy (7%), możliwość zdobycia doświadczenia zawodo-
wego (6,8%).
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Tabela 2. Podział respondentów ze względu na odmienne oczekiwania, priorytety i nastawienie  
do pracy

Nazwa grupy % badanych Charakterytyka
Nastawieni  
na pracę

29 praca, kariera i rozwój zawodowy są ważniejsze od czasu wolnego 
i work-life balance; mają za sobą różnorodne doświadczenia 
zawodowe; wysoko oceniają swoje kompetencje w porównaniu 
do innych kandydatów; wyznają etos pracy; mają plan kariery  
i wiedzą, jak go zrealizować

Poszukujący 
znaczenia

20 praca jest dla nich bardzo istotna, lecz nie ważniejsza od rodziny, 
przyjaciół, rozwoju osobistego; kariera i pieniądze to rzecz 
drugorzędna; wykonywana praca musi interesować i dawać poczucie 
satysfakcji; znalazło się tutaj najwięcej kobiet w porównaniu  
z innymi grupami

Beztroscy 16 bardziej od pracy, kariery i możliwości rozwoju liczą się dla 
nich przyjaciele, znajomi, wolny czas; nie interesuje ich zbytnio 
społeczna użyteczność pracy i pomoc innym; grupa korzystająca  
z życia i lubiąca kontakty z innymi

Wymagający 14 głównie absolwenci; praca, kariera i pieniądze są tak samo 
ważne, ale uznają także za istotne work-life balance i czas wolny; 
wysoko oceniają swoje kompetencje w porównaniu do innych 
kandydatów; mają wyższe wymagania w stosunku do potencjalnych 
pracodawców; zwykle już pracują lub odbywają praktyki; znalazło 
się tutaj więcej mężczyzn 

Unikający 11 praca to wartość poboczna; chcą spokojnie żyć, bez stresu  
i wyzwań; lubią wolny czas; praca tylko jako źródło dochodu; nisko 
oceniają swoje kompetencje w porównaniu do innych kandydatów 
i szanse na zdobycie dobrej pracy; mają mniejsze doświadczenie w 
pracy lub praktykach od pozostałych grup

Zdystansowani 11 najważniejsze są dla nich zdrowie, rodzina, work-life balance; lubią 
kontakty z ludźmi, równe traktowanie i społeczną użyteczność; 
praca stanowi dla nich wartość poboczną

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Pierwsze kroki … 2013].

Wewnętrzni adresaci PZT przedsiębiorstwa. 56% respondentów uznało „za-
trzymanie talentów w firmie i ich rozwój” za największe wyzwanie w obszarze mo-
tywowania pracowników [Wyzwania HR … 2012, s. 9]. Oznacza to, że samo pozy-
skanie talentów lub zidentyfikowanie ich wśród aktualnych pracowników nie jest 
gwarancją sukcesu. Ważniejsze jest efektywne wykorzystanie umiejętności swoich 
pracowników przy jednoczesnym zaspokojeniu ich potrzeb. W przeciwnym bowiem 
razie można ich stracić. 

Każda organizacja powinna przemyśleć, w jaki sposób zatrzymać w firmie pra-
cowników. Zaprojektowanie ścieżek kariery czy możliwość szkoleń stanowią już 
podstawę w PZT. Coraz skuteczniejsze okazuje się delegowanie uprawnień i dawa-
nie odpowiedzialnych zadań, dzięki którym pracownik zaspokaja wyższe potrzeby 
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– samorealizacji6 i uznania. Trzeba jednak pamiętać, że nowe cele stawiane przed 
pracownikiem należy zaprojektować według zasady SMART, tj. powinny one być: 
skonkretyzowane, mierzalne, akceptowalne, realne i terminowe. W przeciwnym ra-
zie mogą zniechęcać niż motywować do pracy. 

Dobrymi przykładami PZT są również polskie firmy. Ponieważ jest ich wiele, 
przy wyborze przykładów dobrych praktyk w ZT wewnątrz przedsiębiorstwa posłu-
żono się trójką laureatów IV edycji Randstad Award w Polsce, mającego na celu 
wyłonienie najbardziej atrakcyjnego pracodawcy w kraju w 2014 roku [Wyniki ba-
dania … 2014]. Na podium znalazły się kolejno:

1. Mercedes-Benz Polska. 
2. Toyota Motor Manufacturing Poland. 
3. Samsung Electronics Polska.
Zwycięzca rankingu został doceniony przez respondentów za: „wysokie zarobki, 

możliwości rozwoju zawodowego oraz przyjazną atmosferę pracy”. Zdobywca dru-
giego miejsca zapewnia pracownikom: „wysokiej jakości szkolenia, silne kierow-
nictwo oraz interesującą treść pracy”. Natomiast laureat III miejsca gwarantuje  
„stabilną sytuację finansową oraz tworzenie warunków dla rozwoju pracowników w 
ramach struktury firmy”. Aby przekonać się, jakie sposoby motywacji i rozwoju 
będą najskuteczniejsze w stosunku do talentów w konkretnej organizacji, warto 
przeprowadzić ocenę zadowolenia z pracy wśród aktualnych pracowników.

4. Wyniki badań ankietowych na pracownikach i studentach 

Poniżej opisano wyniki dwóch samodzielnych badań ankietowych autora. Pierwsze 
zostało zrealizowane w 2013 roku wśród 118 pracowników podmiotów różnej wiel-
kości, mierzonej liczbą zatrudnionych pracowników (0-20, 21-50, 51-100, 101-500, 
501-1000 oraz powyżej 1000 pracowników). Miało ono na celu określenie stopnia 
zaangażowania pracodawców badanych respondentów w działania wizerunkowe  
adresowane zarówno do już zatrudnionych pracowników, jak i potencjalnych kandy-
datów na rynku pracy. Na pytanie, „dlaczego przedsiębiorstwa stosują działania  
w zakresie budowania wizerunku atrakcyjnego pracodawcy?”, respondenci odpo-
wiedzieli: firma zyskuje dzięki temu popularność i większą rozpoznawalność na ryn-
ku pracy (35,7%), przyciąga utalentowanych i wykwalifikowanych pracowników 
(32,7%) oraz zatrzymuje dobrych pracowników (17,9%). Około 9% podało jako 
powód wzrost zysków przedsiębiorstwa i naśladownictwo konkurencji (4,8%). 

Zdaniem respondentów jeszcze nie wszystkie firmy stosują działania w celu 
utrzymania obecnych i pozyskania nowych pracowników, ponieważ: w Polsce takie 
czynności dopiero zyskują popularność (46,8%) i jest to zbyt kosztowne (35,5%). 

6 „Firma Intuit zachęca pracowników, by spędzali 10% czasu pracy, realizując projekty, które  
są związane z ich pasją. […] – w ubiegłym roku firma przyznała najlepszemu innowatorowi nagrodę  
w wysokości miliona dolarów w gotówce wraz z udziałami w firmie, by dalej rozwijać ten produkt” 
[Elastyczność i zmiana … 2013, s. 54].
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Pojawiły się także odpowiedzi: nie przynosi to efektów (6,4%), nie jest to zgodne  
z polityką firmy (5,7%), bo jest to niepotrzebne (4,3%), bo konkurencja też ich nie 
stosuje (1,3%).

W pytaniu dotyczącym najskuteczniejszych sposobów zwrócenia uwagi poten-
cjalnych kandydatów, stosowanych przez własnych pracodawców, respondenci po-
dali: oferowanie dobrej atmosfery pracy (23,4%), prowadzenie działań z zakresu 
public relations oraz marketingu personalnego (16,2%), ściśle określona PZT 
(15,3%), propagowanie etycznych wartości (15,3%), wysokie/konkurencyjne wyna-
grodzenie (15,3%), work-life balance (8,2%) i ,,drzwi otwarte” dla studentów 
(6,3%). Aż 30,6% respondentów stwierdziło, że ich pracodawca nie prowadzi żad-
nych działań w tym zakresie.

Ważne w aspekcie efektywności metod ZT w przedsiębiorstwie było pytanie o 
sposoby budowania zaangażowania i lojalności zatrudnionych pracowników przez 
obecnych pracodawców badanych respondentów. Najwięcej wskazań uzyskało stwa-
rzanie dobrej atmosfery pracy (26%) oraz warunków rozwoju zawodowego i posze-
rzania kwalifikacji (25,9%). Na kolejnym miejscu wymieniono motywację płacową 
(11%), pozapłacową (10,5%) i dobrą komunikację wewnętrzną (7,3%). Aż 19,3%  
respondentów przyznało, że ich pracodawca nie prowadzi żadnych tego typu działań.

Drugie badanie przeprowadzono w 2014 roku w grupie 100 studentów z Wielko-
polski, z czego 57% respondentów stanowiły kobiety, a 43% mężczyźni. Spośród 
ogółu badanych 58% miało za sobą co najmniej jeden staż odbyty na studiach.  
W trakcie realizacji ankiety 54% pracowało i równolegle studiowało, a 9% studio-
wało i odbywało staż. Osoby, które aktualnie pracowały, w większości świadczyły 
pracę na podstawie umowy zlecenia w małych i mikroprzedsiębiorstwach, a prawie 
wszyscy stażyści otrzymywali wynagrodzenie za odbywanie praktyki. Celem bada-
nia było określenie, jakie metody rekrutacji nowych talentów i utrzymywania aktu-
alnych są najskuteczniejsze według potencjalnych adresatów tego typu działań oraz 
czy wszystkie przedsiębiorstwa, niezależnie od swojej wielkości mierzonej liczbą 
zatrudnionych pracowników, powinny wdrażać PZT według badanych. 51% re- 
spondentów uznało, że liczba zatrudnionych pracowników nie ma znaczenia, ponie-
waż w każdej firmie powinno się prowadzić takie działania. 57% ogółu responden-
tów wyraziło opinię, że przy wyborze pracodawcy nie będą kierować się kryterium 
wdrożonej PZT jako kluczowym. Gdy jednak zestawiono PZT z wynagrodzeniem, 
okazało się, że dla 43% istotniejsze będzie wynagrodzenie, dla 40% dwa kryteria są 
tak samo istotne, dla 13% nie ma to znaczenia, a dla 4% to PZT jest istotniejsza.

Na pytanie o najskuteczniejsze kanały rekrutacji nowych talentów ankietowani 
wymienili kolejno: staże studenckie, współpracę pracodawców z uczelniami wyż-
szymi i biurami karier, gry7 i konkursy adresowane do potencjalnych kandydatów, 
head-hunting. Najmniej skuteczna okazała się firmowa strona WWW. 

7 Zastosowanie gier w rekrutacji określa się mianem grywalizacji. W przyciąganiu potencjalnych 
kandydatów do pracy wykorzystały ją Kompania Piwowarska (gra na Facebooku w celu wytypowania 
kandydatów na stanowisko koordynatora social media) i L’Oréal (gra Reveal by L’Oréal też na Face-
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Za najbardziej atrakcyjne miejsce pracy ankietowani uznali przedsiębiorstwo, 
które: stwarza pracownikom możliwość samorealizacji, oferuje awanse wewnętrzne, 
zapewnia dobrą atmosferę pracy, oferuje atrakcyjne motywatory płacowe i pozapła-
cowe, przestrzega work-life balance, projektuje ścieżki karier. Mniej atrakcyjne dla 
młodych respondentów okazały się: budowanie wizerunku dobrego pracodawcy, 
przestrzeganie wartości etycznych, zapewnienie bezpiecznych i higienicznych wa-
runków pracy oraz informacja zwrotna od pracodawcy. Dla 12% respondentów 
wszystkie z wymienionych wyżej czynników były tak samo atrakcyjne. Kluczowe 
przy wyborze przyszłego pracodawcy okazały się: motywacja finansowa (premie, 
nagrody), możliwość szkoleń, benefity (karty Multisport, bony, zniżki na zakupy 
artykułów firmowych), motywacja pozafinansowa (szacunek, uznanie, pochwała). 
Najmniej znaczący był coaching i mentoring. 

Za najskuteczniejsze sposoby zatrzymania talentów w przedsiębiorstwie respon-
denci uznali: ścieżki karier i awanse wewnętrzne, dobrą atmosferę pracy, atrakcyjne 
wynagrodzenie, liczenie się ze zdaniem i opinią pracowników. Najmniej wskazań 
miały: CSR (corporate social responsibility), wdrożony system ocen pracowni-
czych, delegowanie uprawnień.

5. Zakończenie

W obliczu globalnego niedoboru talentów kluczowe okazuje się ich zidentyfikowa-
nie wewnątrz organizacji i efektywne wykorzystanie posiadanych przez nich kom-
petencji. Dlatego wprowadzanie do przedsiębiorstwa polityki ZT staje się najwięk-
szym priorytetem różnych organizacji we współczesnej gospodarce opartej na 
wiedzy, gdzie zasoby ludzkie decydują o konkurencyjności przedsiębiorstwa. Pomi-
mo dużej liczby osób chętnych do pracy pracodawcy nadal wskazują na problemy  
z pozyskiwaniem kandydatów o odpowiednich umiejętnościach. Dodatkowo do-
strzegają konieczność dopasowania narzędzi doboru i retencji do nowych pokoleń 
talentów i konieczność konkurowania o ograniczone zasoby jednostek wybitnych  
w ramach walki o talenty. 

Jak podkreślają respondenci opisanych badań własnych autora artykułu, a także 
aktualni pracownicy oraz potencjalni kandydaci, wielkość organizacji nie ma zna-
czenia dla wprowadzenia w niej PZT. Jako najważniejsze w przyciąganiu talentów 
do firmy można podać: dobrą atmosferę pracy, działania public relations i marketing 
personalny, PZT, wartości etyczne i wynagrodzenie (wg aktualnych pracowników) 
oraz możliwość samorealizacji, awanse, dobrą atmosferę pracy, motywatory płaco-
we i pozapłacowe (wg studentów). Za najskuteczniejsze sposoby zatrzymywania 
pracowników uznano: dobrą atmosferę pracy, warunki do rozwoju i poszerzania 

booku, której finaliści byli zapraszani na rozmowy rekrutacyjne na stanowisko stażysty w różnych 
działach) [Czerwińska 2013, s. 15]. W 2011 roku dużą popularnością wśród kandydatów na całym 
świecie (również w Polsce) cieszyła się gra „Mój Hotel Marriot” stworzona przez Marriott Internatio-
nal, polegająca na zarządzaniu hotelem i restauracją w sieci.
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kwalifikacji, motywację płacową i pozapłacową (zdaniem aktualnych pracowników) 
oraz ścieżki karier i awanse, dobrą atmosferę pracy, wysokie wynagrodzenie i 
uwzględnianie opinii pracowników (zdaniem studentów). Niektóre wyniki badań 
autora pokryły się z wynikami innych wspomnianych w niniejszym artykule rapor-
tów. Na przykład dla potencjalnych i aktualnych pracowników istotne są, m.in. moż-
liwość rozwoju, wynagrodzenie, dobra atmosfera pracy. Zasadne wydaje się prze-
prowadzenie badania ankietowego w grupie pracodawców przedsiębiorstw różnej 
wielkości, mierzonej liczbą zatrudnianych pracowników, dotyczącego rozwoju za-
trudnionych zasobów ludzkich i przyciągania do firmy nowych talentów, w ramach 
kontynuacji opisanych wyżej badań. Uzyskane wyniki, zestawione z omówionymi 
w niniejszym artykule, przyniosłyby odpowiedź na pytanie, czy oczekiwania poten-
cjalnych i obecnych talentów pokrywają się z ofertą pracodawców oraz czy warto 
prowadzić PZT w przedsiębiorstwie. W razie dużej rozbieżności pracodawcy otrzy-
maliby bardzo istotną informację zwrotną, na podstawie której mogliby przemode-
lować aktualną strategię ZT lub (gdy jeszcze jej nie posiadają) zastanowić się nad jej 
wprowadzeniem.

W niektórych branżach działania związane z pozyskiwaniem i utrzymywaniem 
talentów są narzucone przez rynek i konkurencję, na przykład gdy w grę wchodzi 
pozyskanie zasobów o wyjątkowych umiejętnościach lub kompetencjach (branża IT, 
nowe technologie). Największymi wyzwaniami dla organizacji w 2013 roku były 
otwarta gospodarka talentmi i zarządzanie różnorodnością w zespołach złożonych  
z pracowników o odmiennych kompetencjach [Elastyczność i zmiana … 2013]  
i prognozuje się, że tak będzie również 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.




