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Wprowadzenie

asoby niematerialne s3 wazng warto$cig w dazeniach

do osiagania i utrzymywania pozycji rynkowej przed-
siebiorstwa. Do nich mozna zaliczy¢ marke pracodawcy,
bedaca waznym elementem ogdélnego wizerunku, wyni-
kajaca z dziatan personalnych, w tym poprzez aktywnosci
okreglane jako zarzadzanie talentami (ZT). Zakres przed-
miotowy ZT dotyczy zaréwno wnetrza organizacji, jak
i otoczenia, w tym rynku pracy, do ktérego adresowane
sg sygnaly dla potencjalnych pracownikéw. Aktywnos¢ ta
powinna by¢ elementem ogélniejszej koncepcji zarzadza-
nia kadrami, np. marketingu personalnego. Przyjmuje si,
ze ZT moze przybiera¢ dwie formy: jako wyodrebnione
i zintegrowane programowo przedsiewziecie badz - bez
wyodrebniania - tworzenie atrakcyjnej oferty w pakiecie
korzysci dla pracownikéw. Artykut koncentruje si¢ na
analizie proaktywnych dzialan organizacji w ramach
ZT w wybranych organizacjach dziatajagcych w Polsce
z zamiarem oceny wplywu tych dzialan na wizerunek
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marki pracodawcy (ang. Employer Branding — EB)". Jego
celem jest zbadanie i ocena formy realizacji ZT (prefe-
rencji) przez te organizacje w kontekécie kreowania
EB. W realizacji celu postuzono si¢ triangulacjg metod
badawczych, analizg literaturowa oraz analizg ilo$ciowa
wynikow z kwestionariusza ankiety. Autorzy przyjeli, ze
istnieje wptyw dzialan w ramach ZT na EB. Sformulo-
wano ponadto cztery przypuszczenia pozwalajace na
wsparcie analizy, w tym co do preferowanej formy ZT.
Oceny tych dzialan dokonali pracownicy (w zdecydo-
wanej wiekszo$ci mlodzi, ponizej 35 lat) przedsiebiorstw
i organizacji publicznych. Zrédlem informacji byty od-
powiedzi udzielane na postawione w kwestionariuszu
badawczym stwierdzenia i pytania. Wykorzystano dwie
techniki dotarcia do respondentéw — elektroniczng oraz
tradycyjng (papierowa). Wersja papierowa ankiety zosta-
ta wykorzystana w 20 przypadkach na ogélng liczbe 113
respondentéw?.
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Ksztattowanie wizerunku
marki pracodawcy poprzez
zarzqdzanie talentami

izerunek marki pracodawcy jest postrzegany jako
wazna skladowa obrazu przedsigbiorstw aspiru-
jacych do sukceséw rynkowych. Posiadanie strategii do-
tyczacej marki pracodawcy (EB) potwierdza wiele firm?,
a wiekszo$¢ z nich jest $wiadoma potrzeby (konieczno$ci)
budowania atrakcyjnej marki na rynku pracy (Blaszczak,
2015). Taka aktywno$¢ trzeba afirmowaé poprzez odpo-
wiednie wspdldziatanie organizacji z rynkiem pracy, ktére
ma wzbudzi¢ zainteresowanie i przycigga¢ kandydatow
na najlepszych pracownikéw. Naturalne staje sie zainte-
resowanie problematyka zarzadzania talentami, nie tylko
w kontekscie wizerunku EB, zwlaszcza w sytuacji perma-
nentnego niedoboru utalentowanych pracownikéw.
Kreowanie atrakcyjnej marki pracodawcy to problem
wielowatkowy i zlozony. Jego skutecznos$¢ zalezy od
rozwijania inicjatyw zwiazanych, m.in. z uczestnictwem
w targach pracy, indywidualizacja kontaktéw z absolwen-
tami, wspieraniem przedsiewzie¢ eksponujacych warto$ci
spoleczne (organizowanie wolontariatdw, wspieranie
aktywnosci prospolecznych inicjowanych przez lokalne
spolecznosci, popieranie programdéw na rzecz ochrony
$rodowiska) oraz szerokim wykorzystaniem medidéw
spolecznoéciowch z zamiarem zapewnienia wiasciwego
odbioru ofert pracy przez zainteresowanych kandydatow.
Badania atrakcyjnosci pracodawcy z 2015 r. w krajach
Europy Zachodniej wskazuja, Ze podstawowym jej atrybu-
tem jest atmosfera pracy, elastyczny czas pracy oraz szanse
rozwoju (Cappelli, 2015, s. 32). Réwniez badania prowa-
dzone w Polsce umiejscawiajg atmosfere w pracy w grupie
najwazniejszych czynnikéw preferowanych przez kandy-
datéw. Zmiana preferencji cech atrakcyjnosci oferty pra-
codawcy w kierunku przyjaznej atmosfery pracy kosztem
warto$ci materialnych jest uznawana jako konsekwencja
zmiany hierarchii wartoéci przyjmowanych przez mlod-
sze pokolenia Y i Z. Jednak czynnik wynagrodzen jest na-
dal istotny i eksponowany (Universum, 2015). Oznacza to,
ze budowa wizerunku marki pracodawcy jest wyzwaniem
i odpowiedzig na zglaszane potrzeby przyszlych pracow-
nikéw. D. Lewicka (2010, s. 265) okresla kierunek takiej
proaktywnosci jako tworzenie ,pakietu funkcjonalnych,
ekonomicznych i psychologicznych korzysci wynikaja-
cych z sytuacji zatrudnienia i powigzanych z dang orga-
nizacjg — pracodawca. Wedlug A. Pocztowskiego (2008,
s. 265), budowanie atrakcyjnej marki pracodawcy jest
wazng przestanka do konfiguracji zadan w obszarze za-
rzadzania zasobami ludzkimi wspoéltczesnych organizacji.
Wyréznia on dwa diugoterminowe programy dzialan, na
ktérych opiera si¢ koncepcja budowania wizerunku marki
pracodawcy. Pierwszy dotyczy usprawnienia zarzadzania
zasobami poprzez ulepszenie dotychczasowych praktyk
wzgledem pracownikéw, natomiast drugi ma na celu
rozpowszechnianie i utrwalanie tych praktyk. Wizerunek
marki pracodawcy ksztaltuja wiec czynniki o charakte-
rze zewnetrznym i wewnetrznym. W grupie czynnikéw
zewnetrznych znajduje si¢ np. proces komunikacji z oto-
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czeniem, relacje z mediami, wiarygodnos$¢, uczciwosé,
zaangazowanie spoleczne oraz zdarzenia (events) skie-
rowane do otoczenia. Natomiast do grupy czynnikéw
wewnetrznych zaliczy¢ mozna warunki i atmosfere pracy,
poziom motywacji pracownikéw, relacje wewnetrzne
oraz polityke kadrowa. Uznaje si¢ przy tym, ze wzorowy
pracodawca przyciaga najlepszych pracownikéw, wywo-
tujac u nich pozytywne reakcje i skojarzenia dotyczace
marki pracodawcy. Utalentowany pracownik, decydujac
sie na wspolprace, wykazuje wicksze zaangazowanie
w wykonywane zadania i odczuwa wieksza satysfakcje
z pracy. Zadowolony pracownik z reguly kreuje przy tym
na zewnatrz wizerunek marki pracodawcy, co ujmowane
jest w wielu modelach ideowych, np. modelu piramidy
marki pracodawcy. Model ten uwzglednia wartosci, ktore
majg wplyw na wybdr pracodawcy przez utalentowanego
pracownika poprzez atrybuty rozpoznawalnosci, istotnosci
i wyboru pracodawcy (Lewicka, 2010, s. 271).

Wyniki podjetych badan wlasnych analizowane byty,
jak okreslono we wprowadzeniu, pod katem dwodch spo-
sobow (form) ksztattowania wizerunku marki pracodawcy
poprzez ZT, a mianowicie poprzez zintegrowane inicjaty-
wy nastawiane na poszukiwanie i utrzymanie utalentowa-
nych pracownikéw badz poprzez formulowanie, charak-
teryzujacego sie¢ wysoka skutecznos$cia, pakietu korzysci
dostrzeganego przez wszystkich kandydatéw do pracy. Te
odmienne sposoby wynikajg z watpliwosci co do skutecz-
noéci i celowoséci wyodrebnionych programéw (Cappelli,
2015, s. 43). Watpliwosci te wynikajg z dwdch powodow:
po pierwsze, z faktu, Ze sytuacja pozyskiwania pozadanych
pracownikéw z rynku pracy sposréd wielu kandydatéw
uznajacych si¢ za utalentowanych (nadmiar formalnie
wysoko kwalifikowanych kandydatéw) moze by¢ postrze-
gana jako niesprawiedliwa, etycznie watpliwa i wizerun-
kowo niejednoznaczna. Po drugie, istniejg ugruntowane
podejscia wykorzystywane w polityce personalnej, ktore
pozwalaja na pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikéw
posiadajacych status talentu. Pomimo tych watpliwosci
nalezy podkresli¢, ze rozpowszechnianie kompleksowych
programéw nastawionych na pozyskiwanie utalentowa-
nych pracownikéw, z zalozenia, powinno pozytywnie od-
dziatywa¢ na wizerunek marki przedsiebiorcy. Literatura
przedmiotowa zawiera ramowe propozycje w tym zakresie,
na przykltad S. Borkowska (2005, s. 11-14) podkredla, ze
zarzadzanie talentami powinno by¢ priorytetem dla or-
ganizacji oraz powinno by¢ wpisane w misj¢ organizacji.
Nastawienie na pozyskiwanie i rozwoj najlepszych pracow-
nikéw pozwoli wéwczas na przycigganie utalentowanych
pracownikéw atrakcyjng markg pracodawcy. Doboér szcze-
gotowych dzialan w obrebie procesu zarzadzania talentami
(pozyskiwanie, utrzymywanie, rozwoj, motywowanie) po-
winien by¢ réznorodny w takim stopniu, jak réznorodne
sg potrzeby utalentowanych pracownikéw. Rozwoj takich
pracownikéw powinien przybiera¢ forme coachingu oraz
mentoringu. Zaleca si¢ réwniez organizowanie dla nich
czestych spotkan oraz budowanie sieci kontaktow. Czgsto
w procesie pozyskiwania utalentowanych, wybitnych kan-
dydatow nalezy pokona¢ konkurentéw (Tabor, 2013, s. 23).
Ksztaltowanie wizerunku marki pracodawcy w kontekscie



A

ZT odnosi sie do procesu pozyskania i utrzymania osoby
charakteryzujacej si¢ potencjalem, zdolnosciami, motywa-
cja i wiedza, ktdra poprzez swoje dzialania istotnie wptywa
na funkcjonowanie organizacji, osiagajac ponadprzecigtne
wyniki, realizujagc powierzone cele przy jednoczesnej tro-
sce o rozwdj wlasny (Ingram, 2011, s. 11-19).

Przy takim podej$ciu do problemu ZT nalezy wspo-
mnie¢ o dwodch popularnych koncepcjach realizacji
funkeji personalnej. Pierwsza jest marketing personalny.
Okresla si¢ go jako system postepowania i zachowania
przedsiebiorstwa zorientowany na interesy i oczekiwania
potencjalnych i zatrudnionych pracownikéw, traktowania
ich w sposdb podmiotowy, jako klientéw (Listwan, 2005).
Jego wizerunkowy aspekt eksponuje wielu badaczy (Ba-
ruk, 2006, s. 33). Marketing personalny zawiera orientacje
etyczng. Obejmuje przykladowo takie dzialania, jak rze-
telne informowanie otoczenia o firmie, kontakty z osrod-
kami ksztalcenia, stosowanie jasnych kryteriéw i zasad
doboru pracownikéw, dbalos¢ o rozwoj pracownikédw,
rzetelna ocena czy pomoc dla odchodzacych. W zaloze-
niu mieéci si¢ w nich réwniez wdrazanie inicjatyw i pro-
gramoéw zwigzanych z utalentowanymi pracownikami.

Drugim podejéciem jest ksztaltowanie tzw. marki
wewnetrznej. Potencjal wizerunkowy marki jest jednak
ograniczony. Pracownicy maja zrozumie¢ obietnice, jaka
niesie ze sobg produkt sprzedawany przez firme tak, aby
potrafili ja spelnia¢ w codziennej pracy wlasnej i zespo-
tu (Kotler, 2005, s. 423). Idea podejscia nie polega zatem
wprost na zatrzymaniu najlepszych pracownikéw w fir-
mie, ale na utworzeniu takiego klimatu, by ludzie chcieli
dla niej pracowag, a ci, ktorzy juz pracuja, robili to z duma
i honorem (Moraillon, 2013). Tym samym zaklada si¢
potegowanie zaangazowania i maksymalizacje osiaganych
wynikéw z uwzglednieniem mozliwoséci danego pracow-
nika* (Kubisiak i in., 2013, s. 42-47). Marka wewnetrzna
kojarzona jest wiec z okreslonym kontekstem polityki per-
sonalnej oraz strategia rozwoju przedsigbiorstwa (Taylor,
2010, s. 116-117).

Badania z 2013 roku prowadzone przez Agencje Capital
Consulting wérdd oséb poszukujacych pracy wykazaly, ze
ponad 25% aplikantéw bylo rozczarowanych nieodpowied-
nim traktowaniem przez swoich potencjalnych pracodaw-
cow. Niewlaéciwie przeprowadzony proces rekrutacyjny
skutkowal réwniez wplywem na ogélng reputacje firmy
(i wizerunek marki pracodawcy). W innych badaniach oko-
to 30% zawiedzionych aplikantéw podzielilo si¢ zla opinig
o firmie z 3-5 znajomymi, a 25% z nich zadeklarowalo, ze
powiadomi minimum 6 oséb (Brands, 2008).

Programy, inicjatywy wzgledem utalentowanych pra-
cownikéw w kontekscie ksztaltowania wizerunku marki
pracodawcy s3 naznaczone niepewnoscig co do przyszlych,
oczekiwanych skutkow. Jest to spowodowane subiektywnym
postrzeganiem dzialan organizacji przez osoby bezposred-
nio zainteresowane. Moze si¢ bowiem okaza¢, ze wyzsza sku-
teczno$¢ wizerunkowg marki pracodawcy uzyska si¢ w na-
stepstwie stosowania klasycznych zasad odpowiedzialnego
zarzadzania personelem niz za pomocg sformalizowanych
programéw, w przypadku ktérych moga wystapi¢ problemy
z ich rozpowszechnianiem (Malara, 2014, s. 185-196).
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Zatozenia i metoda badawcza

P rzeprowadzone badania ukierunkowane byly na po-
zyskanie opinii zatrudnionych o problemie zarzadza-
nia talentami w kontekscie budowy ogdlnego wizerunku
firmy za pomocg marki pracodawcy. Oceny responden-
tow odnoszone byly do organizacji, w ktorej byli oni
zatrudnieni, posiadajacej zdefiniowang polityke lub stra-
tegie personalng. Wobec pozytywow, jakie widzi sie w sys-
temowym (programowym) podejsciu do zarzgdzania
talentami — w teorii zarzadzania, oraz wielu watpliwos$ci
w tym zakresie — w praktyce zarzadzania, przyjeto, ze ana-
liza opinii pracownikéw o procesie zarzagdzania talentami
w wybranych organizacjach pozwoli na sformufowanie
przestanek o jego wplywie na wizerunek marki pracodaw-
cy oraz preferencjach tych organizacji co do dwdch form
realizacji ZT.

Do sformulowania przestanek i oceny zalozen
konieczne bylo przeanalizowanie kilku kluczowych
obszaréw realizacji funkcji personalnej i sprawdzenie
sformulowanych przypuszczen. W zarzadzaniu talenta-
mi mozna wyrdzni¢ sze§¢ obszaréw funkeji personalnej,
dajacych specyficzne mozliwo$ci dzialan adresowanych
do utalentowanych pracownikéw - talentéw. Sa to: do-
bor, rozwdj, ocenianie, motywowanie, tworzenie klimatu
i zwalnianie. Analizowane pytania z ankiety odnosily sie
do pigciu z nich. Problem derekrutacji zostal pominiety
z uwagi na fakt szczegélnego wydzwigku tej aktywnosci
w EB i ograniczen w postrzeganiu w jednym pakiecie
oferty wartosci pracodawcy kontekstu pozytywnego
i bezposéredniego odniesienia si¢ do sposobu i okoliczno-
$ci zwalniania pracownikéw. Respondenci pochodzacy
z réznych organizacji wypelniali ankiete w dwdch wer-
sjach: tradycyjnej (papierowej) lub on-line (internetowo).
W przypadku wersji papierowej wszystkie jej przypadki
dotyczyly oséb w wieku do 35 lat - wynik uzgodnien
z przetozonymi. W wersji internetowej tego warunku nie
udalo si¢ spetni¢ w 100% - w przypadku czeéci respon-
dentow wiek ten zostal przekroczony. Wszystkie ankiety
papierowe mialy wypelnione pole identyfikujace nazwe
firmy?®.

W badaniach ankietowych wzigto udziat 113 pracow-
nikéw, gtéwnie z przedsigbiorstw oraz kilku z instytucji
publicznych®. Sformulowane w ankiecie stwierdzenia,
prezentowane liczbowo w dalszej czesci artykulu (31 spo-
$§réd 51 ogoélem), daty mozliwo$¢ odniesienia si¢ do przy-
jetego celu oraz do czterech postawionych przypuszczen
badawczych (Pi), a mianowicie:

P1: Posiadanie polityki i/lub strategii personalnej taczy
sie z posiadaniem systemu pozyskiwania i utrzymywania
talentow;

P2: W samoocenie ludzi mlodych (pokolenia Y i Z)
dominujacym pogladem jest uznawanie si¢ za osobe po-
siadajaca status talentu (ktdra sta¢ na to, aby powierzone
im zadania realizowa¢ w sposdb ponadprzecietny);

P3: Identyfikacja talentéw w procesie doboru nastepu-
je poprzez zastosowanie specjalnych technik i narzedzi;

P4: Utrzymywanie talentéw odbywa si¢ poprzez dba-
nie o ich rozwdj i motywacje pozaplacowa.
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W badaniu uczestniczyly gléwnie osoby mlode.
W przedziale umownie charakteryzujacym pokolenia Y
i Z, tj. do 35 lat — bylo 90 (80%) pracownikéw. W prze-
dziale wieku 36-46 lat (umowne pokolenie X) - 17 (15%),
a powyzej tego ostatniego przedzialu 6 oséb (5%). Cha-
rakterystyke respondentdw ujeto w tabeli 1.

Wyniki badan i ich interpretacja

Wyjs’ciowym pytaniem w badaniach bylo spraw-
dzenie, czy w praktyce organizacyjnej badanych
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podmiotéw mozna zauwazy¢ istnienie ukierunkowa-
nych, systemowych dziatan nastawionych na pozyski-
wanie i utrzymywanie talentéw. Jedynie w 18 przypad-
kach potwierdzono istnienie przestanek w tym zakresie
(system programoéw lub inicjatyw). Dotyczylo to gtow-
nie przedsigbiorstw zatrudniajacych powyzej 250 oséb
oraz (w mniejszym stopniu) podmiotéw zatrudniajg-
cych powyzej 50 oséb (odpowiednio 7 pozytywnych
opinii — 25% z grupy D i 7 wskazan - 13% z grupy S).
Reprezentowane branze dla tych przypadkéw to: banko-
wo$¢ i ustugi finansowe, telekomunikacja, IT oraz sieci

Tab. 1. Zestawienie charakteryzujqce respondentdw uczestniczqcych w badaniu

Typ charakterystyki Cechy wyrozniania w danej charakterystyce - liczba osob (%)
Wiek do351at—90 (80) | 36-46lat—17 (15) i (t’”f’zzf
Ple¢ Kobiety - 65 (58) Mezczyzni - 58 (42)
Stanowisko Kierownicze- 24 (21) Specjalistyczne — 89 (79)
Wyksztalcenie Wyisze - 96 (85) Srednie - 17 (15)
Sta pracy do 8 lat od 9 do 13 lat i wiecej lat

83 (74) 11 (10) 19 (16)

Liczba pracodawcéw wg poziomu zatrudnienia Z; (ZD>—2(5.‘1:)12e), (S - $rednie), 50 < Z < 250 Z(l\f ;Omale),
D,s,M 28 (25) 53 (47) 32(28)

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 2. Postrzeganie siebie wobec wymogow odnoszonych do talentéw przez mtodych pracownikéw (do 35 lat) [os.]

Stwierdzenie identyfikujqce Zdecydowanie . Nie zgadzam ngcy Gl Nie mam
h Zgadzam sie B nie zgadzam :
samoocene zgadzam sie sie o zdania
Wykazuje sie checig do
zaangazowania sie i po$wiecenia 17 54 7 3 9
w sukces pracodawcy
Prflca pozwala'ml realizowaé 3 m ’1 4 13
zainteresowania
Chetnie dziele sie wiedza 23 58 2 2 5
qu‘ga.m ponadprzecietne 3 35 16 ) 29
wyniki w pracy
Uznaje sie za kreatywna 19 60 1 1 9
osobg w pracy
Posiadam unikalng wiedze 11 45 2 11 21
Chetnie podejmuje nowe wyzwania 45 40 1 1 3
Jestem zaangazowany/a w pracy 44 40 4 2 0
Odczuwa.m sﬂnq potrzebe 0 0 1 5 3
samorealizacji
Jestem p.racowmkl.em 30 53 1 ) 4
o wysokim potencjale

Zrédto: opracowanie wtasne
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handlowe. Nalezy odnotowa¢, ze cz¢§¢ respondentow,
odpowiadajac na pytanie podstawowe, wybrala opcje
nie wiem (najliczniej 15 w grupie S, tj. 28%). Wedle
oceny respondentéw, deklaracja posiadania zdefinio-
wanej polityki personalnej organizacji nie przektadala
si¢ w wiekszym zakresie na specyficzne programy i/lub
inicjatywy ukierunkowane na utalentowanych pracow-
nikow. Z drugiej strony osoby takie posiadaly poczucie,
ze dysponujg kompetencjami uprawniajgcymi ich do
posiadania statusu utalentowanych. Swiadcza o tym
odpowiedzi w zakresie deklaracji co do posiadania
warto$ciowych postaw pracowniczych. Problem ten
badano wylacznie w grupie respondentdéw z przedzia-
tu do 35 lat. W wiekszosci respondenci ocenili siebie
jako osobe odpowiadajaca potencjatowi (kryteriom),
jaki powinien posiadaé talent (cechy wskazane przez
A. Pocztowskiego, 2008). Wyniki tego kontekstu badan
ujeto w tabeli 2.

Przedstawiona w niej samoocena pozwalala zakwa-
lifikowaé te grupe jako utalentowanych pracownikoéw,
dajacych organizacji mozliwos¢ wykorzystania ich
zdolnoéci i kompetencji zawodowych. Istnialta wiec
réznica miedzy niskim (co do liczby wskazanych przy-
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padkéw) dostrzeganiem u pracodawcy jego formalnego
nastawienia na pozyskiwanie i utrzymywanie talentow
a wysoka wlasng wyceng postrzegania siebie w tej kate-
gorii. Wydaje sie¢ to zrozumiate ze wzgledu na naturalng
sktonno$¢ pracownikéw do pozytywnego widzenia sie-
bie w sytuacji posiadanego wyzszego wyksztalcenia i/
lub wyspecjalizowanej wiedzy.

Budowa inicjatyw i programéw zarzadzania talen-
tami powinna posiada¢ swoja specyfike w procesie
doboru, rozwoju, w klimacie organizacyjnym oraz wy-
nagradzaniu. Badania tego kontekstu przyniosty zréz-
nicowane wyniki, co przedstawiono w tabelach 3-5.

Uzyskany wynik mozna uznaé za wzglednie pozy-
tywny, jesli za punkt odniesienia przyja¢ niska licz-
be przypadkéw, w ktérych uznano, ze prowadzi sie
uksztaltowane, systemowe dzialania na rzecz zarza-
dzania talentami. Ogdlnie mozna przyjaé, ze przed-
siebiorstwa maja mozliwo$¢ spetniania waznych dla
talentow aktywnosci, chociaz samodzielno$¢ odnosnie
do sposobu realizacji zadan jest ograniczona, co moze
by¢ pochodng niskiego stazu i malego doswiadczenia.
Wydaje sie rowniez, ze pracodawcy intensywnie poszu-
kuja utalentowanych kandydatéw do pracy, nie zawsze

Tab. 3. Atrybuty zadan wykonywanych przez badanych pracownikoéw [os., (%)]

Tresc Zdecydowanie tak Tak Nie Zdecydowanie
stwierdzenia (ZTak) nie (ZNie)
Istnieje mozliwos¢ realizacji
zainteresowan i pasji (sklaniajacych 10 (9) 51 (45) 43 (38) 9(8)
do pozostania dluzej w organizacji)
Jest que dla wykonvaanla ar,nbltnych, 30 (26) 62 (55) 19(17) 32)
stawiajacych wyzwania zadan
Dano samodzielno$¢ wyboru
sposobu realizacji zadan 1503) 4439 3400 2008
Zrédto: opracowanie wtasne
Tab. 4. Aktywnos¢ pracodawcéw w poszukiwaniu kandydatow (utalentowanych) [os. (%)]
Tresc ZTak Tak Nie ZNie
stwierdzenia

Pracodawca aktywnie poszukuje uzdolnionych pracownikéw 15 (13) 36 (32) 35(39) 20 (23)
Pracodawca ma problem z pozyskiwaniem utalentowanych pracownikéw 17 (15) 39 (35) 49 (43) 8(7)
W poszukiwaniu pracownikéw stosuje sie testy osobowosciowe 10 (9) 51 (45) 43 (38) 9(8)
W poszukiwaniu pracownikéw stosuje sie technike Assessment Center 3(3) 18 (16) 35(31) 57 (50)
W procesie doboru dokonuje sie weryfikacji referencji 54 (48) 25(22) 15 (13) 19 (17)
Organizowane sg staze i praktyki zawodowe 42 (37) 40 (35) 10 (9) 21(19)
Dokonuje promogji i uczestnictwa w targach pracy na uczelniach wyzszych 26 (23) 17 (15) 29 (26) 41 (36)
Pracodawca stosuje preferencyjne umowy i kontrakty
dla utalentowanych pracownikow 15(13) 24D 2825 46 (41)

Zrédto: opracowanie wtasne
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jednak w ramach spdjnego, calo$ciowego podejicia,
lecz z powodu presji z tytulu uzupelniania luk kadro-
wych. Swiadczg o tym wyniki badan zamieszczone
w tabeli 4.

Duza liczba organizowanych stazy i praktyk realizo-
wanych przez przedsiebiorstwa nie skutkuje automa-
tycznie poszukiwaniem kandydatéw do pracy. Réwniez
udzial kandydatéow w targach pracy na wyzszych uczel-
niach jest rozumiany bardziej jako objaw potrzeb i zro-
zumienia problemu luk kadrowych niz poszukiwanie
rzeczywistych utalentowanych pracownikéw. Dostrze-
ga te aktywno$¢ 38% respondentéw.

Jesli nalozy si¢ na te wyniki stosunkowo niskie
aktywno$ci w zakresie takich akcji jak dni otwarte
w organizacji czy organizowanie konkurséw dla poten-
cjalnych pracownikéw (pozytywne odpowiedzi udzie-
lono w 27% przypadkach), zaskakuje wysoki udziat
pozytywnych odpowiedzi respondentéw na pytanie
0 to, czy pracodawca ma pozytywny wizerunek wérod
studentéw i poszukujacych pracy. Wskazalo nig 77%
ankietowanych. Wynik dotyczacy niestandardowych
kontraktéw (por. tabela 3) (jak mozna przypuszczaé)
pochodzi w wigkszo$ci od tych pracodawcédw, ktorzy
wskazani zostali jako podmioty dzialajace na rzecz za-
rzadzania talentami.

Wazng skladowa w budowie klimatu wspolpracy
i zaangazowania na rzecz utalentowanych pracowni-

4

kéw jest proces oceny pracy oraz jego przelozenie na
dzialania motywujace. Mimo stosunkowo wysokie-
go udzialu pozytywnych ocen w tym obszarze, luki
w tym zakresie s3 zauwazalne. Dla dwdch pierwszych
stwierdzen wynika to z danych zapisanych w tabeli 5.
Zawieraja one znaczaca opcje negatywnych odpowie-
dzi, a sa to sytuacje wyjatkowo wazne dla pracownikow
w ogole, dla mtodych za$§ szczegélnie. Dwa nastepne
(nakierowane na identyfikacje narzadzi w praktyce za-
rzgdzania talentami) majg wiekszy udzial pozytywnych
wskazan niz podana wstegpna ocena dotyczaca istnie-
nia konstruktywnych i systemowych zasad zarzadzania
talentami w przedsigbiorstwie (14 pracodawcow). Pro-
pozycja indywidualnej $ciezki kariery dla utalentowa-
nych pracownikéw jest przestanka dla respektowania
tych zasad w organizacji, ale nie przesadza, Ze jest to
podejscie catosciowe i trwale (obowiazujace). Podob-
nie mozna zinterpretowal stwierdzenie o braniu pod
uwage potrzeb i zainteresowan w planowaniu rozwoju
personelu. Wsréd respondentéw bylo bowiem 21%
oséb na stanowiskach kierowniczych. Skionno$¢ do
stosowania mentoringu i inwestowania w studia pody-
plomowe koncentrowala si¢ zapewne na tej kategorii
stanowisk.

Badania kilku innych kontekstéw waznych dla
ksztaltowania funkcji personalnej dawaly zréznicowa-
ne wyniki. Kilka z nich ujeto w tabeli 6.

Tab. 5. Ocena i rozwoj pracownikow w praktyce dziatan przedsiebiorstw [os. (%)]

Tresc stwierdzenia ZTak Tak Nie ZNie

Wiem i rozumiem, za co jestem oceniany 25 (22) 46 (41) 23 (20) 19 (17)
Otrzymuje informacje zwrotng o wyniku oceny mojej pracy 31(27) 35(31) 21(19) 26 (23)
Pracodawca proponuje indywidualng $ciezke kariery dla utalentowanych pracownikéw 9(8) 27 (24) 52 (46) 25(22)
Przed31§b1orstv.vo w inwestycji w rozwéj pérsonelu bierze 13(11) 34 (30) 46 (41) 20 (18)
pod uwage moje potrzeby i zainteresowania

Pracodawca zapewnia i stosuje techniki coachingu i mentoringu 9(8) 18 (16) 23 (20) 63 (56)
Prz.edsm;blorstwo }est.sklonne sﬁganSf)wac. poqyplomoyve studia 10 9) 20 (18) 35 (31) 48 (42)
zwigzane z zadaniami na stanowisku i projekcja rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 6. Wybrane konteksty badari oceniajqcych funkcje personalnqg przedsiebiorstw [os. (%)]

Tresc stwierdzenia ZTak Tak Nie ZNie
I?quF do realiza'cji. celow prZAedsiqbi'orstwa moge zawsze 21(19) 55 (49) 3127) 6(5)
liczy¢ na wsparcie i pomoc kierownictwa
Moje pomysty dotyczace przedsiebiorstwa nie sg ignorowane 11 (10) 50 (44) 40 (35) 12 (11)
Przedsigbiorstwo utrzymuje dobre relacje z bytymi pracownikami 11 (10) 54 (48) 28 (25) 20 (17)
Wykonuje ambitne, stawiajace wyzwania, zadania 30 (26) 61 (54) 20 (17) 2(2)

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zwraca uwage znaczace przekonanie zdecydowanej
wiekszoéci o rodzaju wykonywanych zadan, co wydaje
sie spdjne z atrybutami zadan z tabeli 2, a to moze wply-
waé na ocene¢ respondentéw o ksztaltowaniu pozytyw-
nego wizerunku pracodawcy na rynku pracy. Nieznacz-
nie wyzsza liczba zwigzana z ignorowaniem pomystow
pracownikow (54%) powinna by¢ oceniana w kontekscie
stanowisk, jakie badani pracownicy obejmuja. Jednak
nie wnosi ona pozytywnych warto$ci wizerunkowych.

Podsumowanie

rzywolywane na wstepie dane o posiadaniu przez
blisko polowe przedsiebiorstw w Polsce strategii
Employer Branding znajdujg cz¢$ciowo potwierdzenie
w badaniach zwigzanych z zarzadzaniem talentami.
Z jednej strony uksztaltowane, systemowe (w formie
wyodrebnionego programu) podej$cie do ZT zauwaza-
ne jest tylko przez 14 respondentéw - na 113. Z drugiej
strony wiele kwestii, ktére mogg wspiera¢ wizerunek
marki pracodawcy, istotnych dla grupy utalentowa-
nych pracownikéw, zostalo pozytywnie odnotowanych.
Swiadczy o tym np. indywidualna $ciezka kariery — 32%,
mozliwo$¢ realizacji zainteresowan i pasji sklaniajacych
do pozostania dluzej w organizacji - 54%, wysoki po-
ziom (77%) opinii respondentéw popierajacych stwier-
dzenie o pozytywnym wizerunku organizacji jako pra-
codawcy wyrazanych przez studentéw i poszukujacych
prace. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze jest to
ocena pracownikow, a nie 0séb spoérdod kierownictwa.
Dwa (spo$rdd czterech) przypuszczenia (Pi) mozna
uznaé za potwierdzone w $wietle interpretacji uzyska-
nych ocen. Szczegélnie jednoznacznie dotyczy to P2
o samoocenie mlodych pracownikéw jako oséb uta-
lentowanych. Za potwierdzone mozna uzna¢ takze P4,
analizujac przewage pozytywnych odpowiedzi z tabeli
4, oceny pracowniczej z tabeli 5 oraz trzy konteksty
z tabeli 6. Nie znalazlo potwierdzenia przypuszczenie
trzecie P3 dotyczace stosowania specjalnych technik
i narzedzi identyfikacji talentéw w procesie doboru.
By¢ moze te przedsigbiorstwa, u ktorych wskazano
skonkretyzowane i wyodrebnione podejécie do utalen-
towanych pracownikéw (14 przypadkow) swoja specy-
fike podejscia zawieraja w technice Assessment Center,
ale nie wynika to jednoznacznie z innych odpowiedzi.
Podobne uwagi dotycza przypuszczenia pierwszego P1,
gdzie nie wykazano przetozenia miedzy posiadaniem
polityki i/lub strategii a systemowym podejsciem do
probleméw zarzgdzania talentami. Co moze §wiadczy¢,
ze problematyka utalentowanych pracownikéw nie
musi wyodrebnia¢ si¢ jako zintegrowany, autonomicz-
ny program. Tym niemniej istnieje przekonanie o po-
zytywnym wplywie na wizerunek pracodawcy (mimo
zréznicowanych praktyk). Zostato to dostrzezone przez
zdecydowang wiekszos¢ respondentéw, co moze §wiad-
czy¢ o skutecznym rozpowszechnianiu takich praktyk .
Tym samym, odnoszac sie¢ do dwoch sposobow
(form) podejs$cia w ZT, mozna przyja¢ zgodno$¢ pogla-
déw respondentéw z drugim podej$ciem. Oznacza to,
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ze na potrzeby skutecznego ksztaltowania pozytywne-
go wizerunku marki pracodawcy nie musza powstawaé
odrebne programy nastawione na zarzadzanie talenta-
mi, ale wystarczy skutecznie rozpowszechniany pakiet
korzysci dostrzegany przez kandydatéw do pracy. Na
wyniku mogla jednak zawazy¢ tez wielko$¢ przedsie-
biorstw, bowiem wérod badanych byly 32 matle przed-
siebiorstwa, gdzie wystepuje mniejsza $wiadomos¢,
potrzeba i mozliwosci na tworzenie takich programoéw.
Jest to tez wizja 0sOb oceniajacych siebie jako talenty,
a nie ocena menedzeréw odpowiedzialnych za obsady
kadrowe w organizacji. Niewykluczone, ze w innym
przypadku ocena taka mogtaby by¢ odmienna. Z badan
wynika réwniez, ze przestanki zawarte w idei marke-
tingu personalnego moga sprzyja¢ tworzeniu pakietow
korzysci, skutecznych w przycigganiu i utrzymywaniu
utalentowanych pracownikéw. Co do sugestii P. Cap-
peliego o malej skutecznosci zintegrowanych programow
zarzgdzania talentami liczba zarejestrowanych przy-
padkéw systemowego podejscia moglaby wspieraé te
sugestie.

Ograniczony rozmiar proby badawczej nie pozwolit
na szersze i jednoznaczne uogélnienia. Potwierdzito
si¢ natomiast, ze wizerunek marki pracodawcy w per-
spektywie umownej walki o talenty stanowi¢ powinien
przedmiot inicjatyw wspodlczesnego przedsiebiorstwa
upowszechniajacego swdj pakiet oferty (korzysci) - aby
pozyskiwa¢ i utrzymywal utalentowanych pracow-
nikéw, nie jest konieczne wyodrebnianie programoéw
zarzadzania talentami.

Wspolczesne przedsiebiorstwa, organizacje i insty-
tucje s3 §wiadome, ze prawdziwie uzytecznym zasobem,
jaki maja do dyspozycji w budowaniu sukcesu, s3 uta-
lentowani pracownicy o bogatym potencjale, nace-
chowani innowacyjnym podejsciem do rzeczywistosci,
zdolni do kreowania wartosci dodanej. Oznacza to, ze
przestanie wpisane w tytul artykutu okazuje sie w $wie-
tle badan zapisem retorycznym, bowiem zarzadzanie
talentami nie jest przejéciowa moda, lecz przymusem
i utrwalajagcym si¢ trendem z zamiarem wskazania
innowacyjnego instrumentu przydatnego na potrzeby
wspierania wysitkéw w dazeniu do trwalego sukcesu
organizacji. Oceniajac wiec znaczenie prac z tego za-
kresu, mozna uznaé¢, iz warto$¢ wynikéw badan nad ta
problematyka bedzie rosta.
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Przypisy

1) Przyjmuje si¢, ze stosowane okre$lenie wizerunek marki
pracodawcy akcentuje, Ze marka ta jest elementem ogélne-
go wizerunku organizacji, a atrakcyjno$¢ marki pracodaw-
cy jest atrybutem do uzyskania pozytywnego wizerunku.

2) Przedstawione w artykule wyniki badan sa efektem pracy
zespolu badawczego, w ktérym oprdcz autoréw opracowa-
nia uczestniczyla A. Janczura. Badania realizowano w ra-
mach zadan statutowych Zaktadu Zachowan Rynkowych
i Przedsigbiorczoséci Instytutu Organizacji i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej pt. Wspéipraca, odpowiedzial-
nos¢ spoteczna i konkurencyjnosé¢ jako determinanty roz-
woju wspélczesnych przedsigbiorstw (nr wew. 342902). Pre-
zentowane wyniki badan szerzej zostaly opisane w pracy
magisterskiej: Janczura (2014).

3) Badania HRM Institute w 2015 roku na probie 214 przed-
sigbiorstw wykazaly, ze taka strategie ma 49%.

4) Przykladem projektu nastawionego na ksztaltowanie mar-
ki wewnetrznej w Polsce byly dzialania Kompanii Piwo-
warskiej.

5) Miedzy innymi przedsigbiorstwa: Capgemini Polska, Bank
BGZ, Eurobank, ZPC Otmuchéw, QAD Inc., LG Display,
Gettin Noble Bank, LG Electronics, Ryanair, IBM, Nestle,
Inditex. Kilka kwestionariuszy internetowych nie posiada-
fo wypelnionego pola petnej identyfikacji nazwy organi-
zacji.

6) Ustalenie dokladnej liczby reprezentowanych przez nich
organizacji ze wzgledu na zastosowang opcjonalnos¢ pola
»hazwa organizacji” w internetowej wersji wypelniania an-
kiety nie bylo mozliwe do precyzyjnego ustalenia.
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Brand Employer Branding
and its Importance
in Talent Management

Summary

The paper in the basic aspect relates to the thesis that
the image of the employer is the canvas for the market
success of the contemporary company. The Authors
have analyzed current articles highlighting the growing
importance of Employer Branding (EB) and ways of
its creation. It has been stressed that the EB should be
tightly linked with the efforts of companies aimed at
recruiting and retaining talented employees. Although
the literature provides guidance for a comprehensive
approach to talent management, there are also views
of its low effectiveness and the necessity to focus on
selected tools instead. These indications were the basis
for the survey, the respondents of which were workers
of 113 Polish enterprises and public institutions. An
in-depth analysis of the results allowed the authors
to confirm the fact that a comprehensive approach to
talent is not necessary in order to shape a positive EB.
As it turned out a successfully distributed package of
benefits perceived and accepted by the candidates is
enough in this respect. It has confirmed two of the four
statements taken as research contexts. Young workers
assessed themselves as talented. However, it does not
mean that the assessment of managers responsible
for staffing the organization would be the same.
Nevertheless, expectations and self-esteem of young
workers must be taken into consideration so that the
EB strategy brings the expected, positive results.
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image, employer, research, talented employee
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