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5.1. Wprowadzenie

Rosngce tempo zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji
i nasilajaca sie nieprzewidywalno$¢ warunkéw funkcjonowania, zaostrza-
jaca sie konkurencja, sprawiajg, ze ros$nie znaczenie relacji we wszystkich
wymiarach dziatalnos$ci biznesowej. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie
w paradygmacie relacyjnym w zarzadzaniu i marketingu, zgodnie z ktérym
skuteczno$¢ rynkowa firm zalezy od nawigzania partnerskich stosunkow
z interesariuszami. Relacje staja sie podstawa dziatan strategicznych orga-
nizacjil, s takze zrédtem tworzenia jej wartosci.

Kreowanie sukceséw organizacji wymaga rozwoju silnego i kompe-
tentnego zespotu pracownikéw, w tym zatrudnienia i zatrzymania wtasci-
wych pracownikéw, co przektada sie na relacje zewnetrzne organizacji2.
To witasnie pracownicy zapewniajac tgczno$¢ miedzy organizacja a klien-

1A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii: Przeglgd gtéwnych podejs¢ i koncepcji,
[w:] R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Rozwdj koncepcji i metod, Prace Naukowe
WWSZiP, nr 2, Watbrzych 2014, s. 20-21.

2A. Dewalska-Opitek, Ksztattowanie relacji organizacji z pracownikami jako element profe-
sjonalizacji zarzqdzania w kulturze na przyktadzie Instytucji Kultury im. K. Bochenek - Kato-
wice Miasto Ogrodow, [w:] Biznes w kulturze - kultura w biznesie, Prace naukowe UE w Ka-
towicach, Katowice 2018, s. 155-157.
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tem, stanowig jeden z najwazniejszych i najbardziej warto$ciowych zaso-
boéw budujacych przewage konkurencyjng podmiotéw funkcjonujgcych na
rynku.

Organizacje na catym $wiecie majg coraz wiekszy problem ze znale-
zieniem i zatrzymaniem najlepszych, utalentowanych pracownikéw. Na
globalnym rynku pracy talenty maja petny dostep do informacji o atrakcyj-
nych ofertach pracy w kraju i za granicg, co stanowi rosngce zagrozenie
odptywu talentéw z firm, ktére niedostatecznie dbajg o rozwdj i zadowole-
nie swoich pracownikéw. W walce o talenty wygraja te organizacje, ktére
zrozumiejq te sytuacje i podejma odpowiednie dziatania, opracujg systemy
zwiekszajgce przywigzanie (lojalno$¢) pracownikéw do pracodawcys3.

W niniejszej pracy przyjeto zatozenie, Ze organizacje rywalizuja
w zdobywaniu i utrzymaniu najbardziej kompetentnych pracownikéw
o wysokim potencjale, a sposobem, ktérego znaczenie wydaje sie by¢ nie
do przecenienia w konkurowaniu o talenty, jest zbudowanie trwatych, po-
zytywnych relacji pomiedzy organizacja a talentami.

Rozwazania teoretyczne nad znaczeniem relacji organizacji z pra-
cownikami utalentowanymi zostaty uzupetnione o wyniki badan empi-
rycznych przeprowadzonych w 2018 i 2019 r. przez firme doradczg Mer-
cer i opublikowanych w raporcie Global Talent Trend 2019. Uzyskane
wyniki badan pozwolity na zidentyfikowanie kluczowych wyzwan, jakim
musza sprosta¢ organizacje w budowaniu trwatych i pozytywnych relacji
z pracownikami o wysokim potencjale.

5.2. Relacje organizacji w ujeciu teoretycznym

Relacje sg przedmiotem naukowego rozpoznania zaréwno w litera-
turze zagranicznej, jak i krajowej. Wielu autoréw podejmuje tematyke pa-
radygmatu relacji zauwazajac, ze budowanie i utrzymywanie relacji przez
organizacje nabiera wymiaru strategicznego i bazuje na checi wspétdziata-
nia z innymi w celu uzyskania renty ekonomicznej (renty relacyjnej)

3N. Sosinska: Magia rozwoju talentéw. IFC PRESS, Krakéw 2008, s. 15.
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w oparciu o idee efektywnego tworzenia i wykorzystania potencjatu rela-
cyjnego dla osiggania celéw i dtugofalowego rozwoju organizacji*.

Studia literaturowe pozwalajg zauwazy¢, ze juz w latach 90. XX wie-
ku pojawita sie koncepcja organizacji relacyjnej, jako majacej zdolno$¢ do
budowania wzajemnych relacji pomiedzy jej interesariuszamis, i byta ona
rozwijana w procesie naukowego poznania.

J. Hoffer-Gittel i A. Douglass wskazujg na trzy podstawowe cechy or-
ganizacji relacyjnej, a mianowicie:

1. Bazujg one na relacjach wzajemnych interesariuszy, co skutkuje duza
zdolnoscig przetwarzania informacji i bogactwem komunikacji.

2. Relacje mogg mie¢ charakter nieformalny, ksztattowa¢ sie ad hoc
i niekoniecznie s3 wpisane w formalng strukture organizacyjna. Po-
dobnie swobodnie ksztattujg sie kanaty komunikacji, tworzone dla
wykonania okres$lonego zadania czy realizacji celu, bywajg tworzone
spontanicznie.

3. Relacje majg charakter interpersonalny, s3 budowane na bliskich
zwigzkach (wieziach) pomiedzy interesariuszami w efekcie wspdl-
nych do$wiadczen. Interpersonalna natura relacji wzmaga zaanga-
zowanie, lojalno$¢, zaufanie interesariuszy i wptywa pozytywnie na
ich potencjat poznawczy®.

Mozna zauwazyé¢, ze relacje stajg sie podstawa dziatan strategicznych
przedsiebiorstwa’, sa takze Zrédtem kreowania wartos$ci i sposobem na
zarzadzanie dokonaniami przedsiebiorstwas.

W opinii M. Romanowskiej nadrzednym paradygmatem zarzadzania
strategicznego sa dynamiczne relacje organizacja - otoczenie®. W podejsciu

4 D. Lewicka, A. Zakrzewska-Bielawska, Rola zaufania w relacyjnej orientacji przedsiebior-
stwa, [w:] G. Osbert-Pociecha, S. Nowosielski (red.), Meandry teorii i praktyki zarzqdzania,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2016, s. 107.

5 W. Powell, Neither market nor hierarchy: Network forms of organization, “Research in
Organizational Behavior”, Vol. 12, 1990, s. 304.

6 ]. Hoffer-Gittell, A. Douglass, Relational Bureaucracy: Structuring Reciprocal Relationships
Into Roles, "Academy of Management Review”, Vol. 37, No. 4, 2012, s. 709.

7 A. Zakrzewska-Bielawska, Ewolucja szkét strategii, op.cit., s. 20-21.

8 W. Stanczyk-Hugiet, Paradygmat relacji - czy to nowa jakos¢ w zarzqdzaniu? [w:] Studia
i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, nr 116,
Warszawa 2012, s. 167.
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relacyjnym jednostka analizy sg zaréwno pojedyncze relacje, np. miedzy
dostawcy a odbiorcg, o charakterze krotkookresowym, jak rowniez wiezi
opierajace sie na dtugookresowej wspoétpracy, ktére moga wystepowac
pomiedzy dwoma pomiotami, jak i zbiorem podmiotéw, tworzacym siec¢l0,
Mozna zatem przyjac, ze termin ,relacja” ma szersze znaczenie od ,wie-
zi"11, Relacje s postrzegane jako zbior odczu¢, postaw i zachowan wobec
siebie dwoch (lub wiecej) podmiotéw na rynku oraz oddzialywan zacho-
dzacych miedzy nimi, ktére moga mie¢ charakter pozytywny, negatywny
lub obojetny!2. Relacje organizacji moga by¢ opisywane za pomocg okre-
Slonych atrybutéw (zwanych takze wymiarami) relacji, takimi jak:
o jakos$¢ relacji - czyli rodzaj wiezi pomiedzy podmiotami relacji,
e zaangazowanie w relacje - rozumiang jako trwatg che¢ do utrzymania
relacji,
e dynamika relacji - opisywana m.in. poprzez szybko$¢ relacji, czyli
wielko$¢ i kierunek zmian w jakoSci relacji,
e silarelacji - bedaca funkcjg lojalnosci,
o efektywnos¢ relacji - zdolno$¢ relacji do osiggania zatozonych cel6w?3.
Paradygmat relacji stanowi obecnie jedng z najbardziej wptywowych
koncepcji nie tylko w nauce o zarzadzaniu, lecz takze (wedtug niektérych
autoréw przede wszystkim!4) w obszarze marketinguls, wielu badaczy

9 M. Romanowska, Trwate wartosci zarzgdzania strategicznego, [w:] R. Krupski (red.), Pla-
nowanie strategiczne w warunkach niepewnosci, "Zarzadzanie Strategiczne", Prace Naukowe
WWSZiP, Watbrzych 2007, s. 61.

10 E. Piwoni-Krzeszowska, Paradygmat relacyjny czy sieciowy - wytanianie sie czy wystepo-
wanie? [w:] R. Krupski (red.), Strategie sieci i przedsiebiorstw w sieci, "Zarzadzanie Strate-
giczne". Prace Naukowe WWSZiP, tom 32, Watbrzych 2015, s. 321-322.

11 M. Mitrega, Marketing relacji. Teoria i praktyka, Wydawnictwa Fachowe CeDeWu, War-
szawa 2005, s. 68.

12 E. Piwoni-Krzeszowska, Zarzgdzanie wartosciq relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi intere-
sariuszami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, s. 22.
13 R. W. Palmatier, Relationship marketing, Marketing Science Institut, Cambridge 2008,
s.120.

14 Definicja marketingu zaproponowana w 2004 r. przez Amerykanskie Stowarzyszenie
Marketingu (American Marketing Association, AMA) odnosi sie do relacji, definiujac marke-
ting jako: ,funkcje organizacyjna i zestaw proceséw stuzacych kreowaniu, komunikowaniu
i dostarczaniu wartosci klientom oraz zarzadzaniu relacjami z klientami w sposéb korzystny
zaré6wno dla przedsiebiorstwa, jak i innych, zainteresowanych podmiotéw, www.ama.com,
data dostepu: 10.10.2019.

15 E. Rudawska, Znaczenie relacji z klientami w procesie ksztattowania wartosci przedsiebior-
stwa, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008, s. 171.
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podejmuje studia nad t3 koncepcja z réznych perspektyw. Przede wszyst-
kim rosngce znaczenie relacji w procesach zarzadczych znalazto swoje
odzwierciedlenie w koncepcji marketingu relacji. Zgodnie z ta koncepcja
skuteczno$¢ rynkowa organizacji zalezy od nawigzania partnerskich sto-
sunkoéw z uczestnikami rynku i opiera sie na akceptacji ztozonosci relacjits.

Koncepcja marketingu relacyjnego jest blisko zwigzana z koncepcja
marketingu wewnetrznego. Zdaniem Gronroosa, marketing wewnetrzny to
filozofia zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji z punktu widzenia
marketingu. Gléwne zatozenia marketingu wewnetrznego mogg zostaé
scharakteryzowane w nastepujacy sposéb:

e kazda organizacja ma swoj rynek wewnetrzny, na ktérym funkcjonu-
ja pracownicy wraz ze swoimi potrzebami, ambicjami, oczekiwania-
mi czy interesami;

e kazdy pracownik jest klientem wewnetrznym organizacji;

e na rynku wewnetrznym istnieje co najmniej dwoch oferentéw -
z jednej strony wystepuje pracodawca, za ktérym stoja: sformalizo-
wana struktura, zadania, warunki, z drugiej za$ - ludzie realizujacy
cele firmy, oferujacy swoje kompetencje;

e pomiedzy oferentami istnieje stata wymiana transakcyjna (,co$ za
co$”) - z punktu widzenia pracownika, to pytanie: ,Co otrzymam za
swoja dobra prace, zaangazowanie, lojalno$¢, kompetencje?”.
Z punktu widzenia pracodawcy pytanie bedzie postawione nastepu-
jaco: ,,Co otrzymam w rezultacie zakupu specjalisty, ktéremu oferuje
okres$lone wynagrodzenie?” lub ,Czy wymiana jest adekwatna?”17;

e pomiedzy organizacjg (pracodawcg) a pracownikiem istnieje okre-
Slona relacja, rozumiana jako obopélnie korzystna zaleznos¢, opiera-
jaca sie na wzajemnym zaufaniu!s.

Pracownicy jako strona relacji pojawiajg sie w wielu modelach uje-
tych w literaturze przedmiotu, w tym modelu sze$ciu rynkéw zaprezento-

16 M. Mitrega, Marketing relacji, op. cit., s. 68-69.

17 ]. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2001,s.179-181.

18 K. Bilinska-Reformat, Relacje sieci handlu detalicznego z klientami i dostawcami na tle
uwarunkowarn globalnych i lokalnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Kato-
wicach, Katowice 2015, s. 24.
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wanym przez M. Christophera, A. Payne’a i D. Ballantyane’al®, modelu wy-
miany powigzan R. Morgana i S. Hunta20 czy modelu firmy i jej partnerstwa
P. Doyla2l. W modelach tych podkresla sie konieczno$¢ budowy przyja-
znych, efektywnych relacji pomiedzy organizacja i jej pracownikami, bazu-
jacych na wspétdziataniu i dwukierunkowym dialogu (komunikacji).

5.3. Pracownicy jako interesariusze organizacji

W nauce o zarzadzaniu pojecie interesariusza (ang. stakeholder) jest
stosunkowo nowe. Termin ten zostal po raz pierwszy uzyty w 1963 roku
w dokumencie Stanford Research Institute dla okreslenia grupy podmio-
tow, przed ktorg wiasciciele przedsiebiorstwa powinni by¢ odpowiedzialni
oraz bez wsparcia ktérych organizacja przestataby istnie¢?2.

Do koncepcji interesariuszy nawigzywato wiele p6zniejszych pu-
blikacji o tematyce planowania korporacyjnego (Ansoff), teorii systemow
(Ackoff, Churchman), teorii organizacji (Rhenman) oraz spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu (Post, Votaw i Sethi, Preston)23.

Freeman definiuje interesariuszy jako kazda osobe indywidualng lub
grupe, ktéra moze oddziatywac lub by¢ przedmiotem oddziatywania orga-
nizacji w dazeniu do realizacji jej celow?4. W definicji tej mamy do czynie-
nia z tzw. sprzezeniem zwrotnym interesariuszy i organizacji, gdyz ich
relacja moze mie¢ charakter dwustronny: zaré6wno interesariusze moga
oddziatywa¢ na konkretng organizacje, jak i organizacja moze wywierac
wptyw na swoich interesariuszy.

19 M. Christopher, From brand values to customer values, “Journal of Marketing Practice:
Applied Marketing Science”, 1996, Vol. 2, nr 1, s. 20.

20 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, 2 wydanie rozszerzone, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 54.

21 K. Bilinska-Reformat, Relacje sieci handlu zagranicznego..., op. cit,, s. 65.

22 RE. Freeman, Strategic Management. A Stakeholder Approach, Cambridge University
Press, 2010, s. 31.

23 M. Smolska, Zarzqdzanie relacjami z interesariuszami, czyli jak kreowac kapitat relacyjny
w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas ,Zarzadzanie”, nr 3, 2016,
s.307-322.

24 E. Freeman, Strategic Management..., op. cit, s. 32-35.
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Wedlug Donaldsona i Prestona interesariuszami sg osoby lub grupy,
ktére majg bezposrednie lub posrednie kontakty z organizacjg?s. W takim
rozumieniu pojecia, interesariuszem moze by¢ praktycznie kazdy element
otoczenia blizszego.

W literaturze znajduje sie wiele typologii interesariuszy. W mysl kla-
syfikacji zaproponowanej przez Freemana wyréznia sie:

e interesariuszy wewnetrznych, ktérzy sa cztonkami organizacji, wo-
bec czego moga uczestniczy¢ w realizacji projektéw wdrazanych
przez firme i majg bezposredni udziat w jej sukcesie;

e interesariuszy zewnetrznych, ktorzy nie sa czlonkami organizacji,
a ich oddziatywanie na przedsiebiorstwo ma znaczenie bardziej re-
prezentacyjne niz bezposrednie, lecz korzystajg z jego efektow?6.

Szczegbtowe zestawienie interesariuszy przedstawiono na rysunku 1.

INTERESARIUSZE ZEWNETRZNI

Wierzyciele Konkurenci
INTERESARIUSZE WEWNETRZNI
Klienci : _ ) _ Organizacje
. Kierownictwo Pracownicy Udziatowcy pozarzadowe
Media Zwigzki zawodowe Akcjonariusze
Dostawcy

Spotecznosc lokalna

Banki
Wtadze lokalne

i paristwowe

Rysunek 1. Klasyfikacja interesariuszy
Zrédto: K. Anuszkiewicz, T. Marona, Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie, op. cit.,, s. 36

25 T. Donaldson, L. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts, Evidence
and Implications, “Academy of Management Review”, nr 20, 1995, s. 65-91.

26 K. Anuszkiewicz, T. Marona, Rola interesariuszy w rozwoju przedsiebiorstwa odpowiedzial-
nego spotecznie, ,Rynek - Spoteczenstwo - Kultura”, nr 1,2012, s. 34-41.
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Uwzgledniajac typy relacji zachodzacych miedzy interesariuszami
a przedsiebiorstwem, mozna wyrézni¢ nastepujace grupy interesariuszy:

e substanowigcych, ktorzy wspottworza przedsiebiorstwo poprzez za-
angazowanie wtasnego kapitatu lub pracy (sa to np. akcjonariusze,
wiasciciele, pracownicy);

e kontraktowych, ktérzy sg zwigzani z przedsiebiorstwem formalnymi
stosunkami, opartymi na kontraktach (np. klienci, dostawcy, konku-
renci, sojusznicy);

e kontekstowych, ktérzy oczekujg od przedsiebiorstwa zaangazowania
w projekty spoteczne i ekologiczne??.

Za kluczowag grupe interesariuszy we wspdtczesnej organizacji uzna-
je sie pracownikéw. Dobre stosunki z klientami biorg swoj poczatek w do-
brych relacjach organizacji z pracownikami. To wtasnie dzieki pracowni-
kom Kklienci buduja zaufanie do firmy i ksztaltujg swoje oczekiwania wobec
niej. To zatrudniony personel sprzedaje ustugi, rozwigzuje problemy klien-
tow, kreuje dobre lub zte wyobrazenie o firmie, odréznia jg od innych.
Entuzjastycznie nastawiony do pracy personel, wptywajac na satysfakcje
klientéw, determinuje mozliwo$ci wzrostu wartosci dla kolejnej kluczowej
grupy interesariuszy, tj. udziatowcow?zs.

Wyniki badan prowadzonych przez firme doradczg AON Hewitt po-
zwalajg na stwierdzenie istnienia istotnej statystycznie korelacji pomiedzy
zaangazowanym w prace pracownikiem a wynikami finansowymi przed-
siebiorstw. Autorzy raportu podkre$laja jednak, ze efekt ten nie jest na-
tychmiastowy. Potrzeba czasu, aby zaangazowanie pracownikéw przetozy-
o sie na wymierne efekty dziatalnosci operacyjnej i w efekcie mierzalne
wyniki finansowe. Dowiedziono réwniez, Ze wzrost stopnia zaangazowania
pracownika o 5% powoduje wzrost sprzedazy o 3%. Co wiecej, dowiedzio-
no réwniez istnienie silnej korelacji pomiedzy wzrostem stopnia zaanga-
zowania pracownikéw a zwrotem dla udziatowcéw (TSR - Total Share-
holder Return). Organizacje, w ktorych poziom zaangazowania pracowni-

27A. Paliwoda-Matiolanska, Odpowiedzialnos¢ spoteczna w procesie zarzqdzania przedsiebior-
stwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.

28 E. Rudawska, Koncepcja wartosci w relacjach pracownik - organizacja, ,Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania”, nr 39, tom 2, 2015, s. 395-398.
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kow jest bliski 75%, osiagaja o 50% wyzszy wskaznik TSR niz pozostate
podmioty?°.

W $wietle teorii zarzadzania, pracownicy moga by¢ postrzegani jako
kluczowy zas6b organizacji. Zasobowe ujecie pracownikéw charaktery-
styczne jest dla tzw. podejscia zasobowego, zgodnie z ktérym zasoby sg
nagromadzonym dobrem wykorzystywanym w procesie gospodarowania,
a efekty sg uzaleznione od ilosci i jakoSci zasobu. Natomiast w podejsciu
kapitalowym, pracownicy stanowig kapitat ludzki organizacji, czyli swoistg
wartos$¢, ktéra przynosi organizacji warto$¢ dodatkowa. W tym kontekscie
miarg warto$ci pracownika jest jego potencjat (talent).

Oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow sa niejednakowe,
moga sie roézni¢ w zaleznos$ci od samej organizacji, jak i zasobéw ludzkich,
a w szczegoblnosci od etapu kariery, na ktérym znajdujg sie pracownicy,
wyksztalcenia, aspiracji zawodowych, posiadanych kompetencji czy wieku.
Proponowany przez pracodawce zestaw korzysci dla pracownikéw powi-
nien spehia¢ jeden warunek, a mianowicie by¢ propozycja dostosowang
do indywidualnych warunkéw pracownika, doktadnie uwzgledniajaca jego
aktualne i przyszte (nieuswiadomione jeszcze) potrzeby. Zidentyfikowane
i propagowane przez pracodawce korzysci dla pracownika pomogg firmie
zdoby¢ i utrzymac zasoby ludzkie o odpowiednich, pozgdanych kompeten-
cjach (talentach)3o.

5.4. Koncepcja utalentowanego pracownika

Pojecie talentu jest przedmiotem zainteresowania wielu nauk, dla-
tego tez jest r6znie rozumiane i przedstawiane, a literatura obfituje w wiele
interpretacji tego pojecia3!. Jako koncepcji synonimicznych uzywa sie nie-

29 Ibidem, s. 398; szerzej na ten temat: Raport z badan 2013: Trends in Global Employee
Engagement,  http://www.aon.com/attachments/human-capital-consulting/2013_Trends
_in_Global_Employee_Engagement_Highlights.pdf, data dostepu: 11.09.2019.

30 A. Dewalska-Opitek, Czynniki wplywajqce na wizerunek pracodawcy w opinii studentéw
uczelni niepublicznej [w:] A. Jabtonski (red.),Modele funkcjonowania wspétczesnego biznesu,
Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie Gérniczej, Dgbrowa Gérnicza 2010, s. 300.

31 Szerzej na ten temat: N. Dries, The psychology and talent management: A review and
research agenda, ,Human Resource Management Review”, Vol. 23,2013, s. 272-285.
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kiedy okreslen ,pracownik o wysokim potencjale”, czy tez ,pracownik wie-
dzy”32.

Niezwykle interesujace badania nad zagadnieniem talentéw pro-
wadzit H. Gardner33, psycholog z Harwardu, tworca koncepcji inteligencji
wielorakiej. Identyfikowat on mianowicie prawidlowosci w sposobie my-
$lenia i zachowania wybitnych os6b wywodzacych sie z polityki, wynalaz-
czosci, biznesu, psychologii i sztuki. Interesowata go natura talentu i to, co
sprawia, ze konkretne osoby sa wybitnie utalentowane, z czego wynikaja
wybitne osiggniecia. Prezentujagc wyniki badan, Gardner wskazuje trzy
konkretne cechy, ktére wyrézniaja jednostki wybitne. Po pierwsze, anali-
zujg one do$wiadczenia wnikliwiej niz wiekszo$¢ oséb. Po drugie, wyrdznia
je nie tyle wrodzona zdolno$¢, ile sposdb, w jaki identyfikuja i wykorzystu-
ja swoje mocne strony. Po trzecie, mimo Ze czesto ponoszg porazki, czasa-
mi nawet dotkliwe, ucza sie na btedach i przeksztatcajag je w szanse3+.

W innym ujeciu talent uosabiany jest przez konkretnych pracowni-
kéw dysponujacych wysokimi kompetencjami i potencjatem. Potencjat ten
w okreslonych warunkach krystalizuje sie w postaci dziatan spetmiajacych
wysokie kryteria jako$ciowe i/lub efektywnosciowe (wynikowe). W tym
podejsciu przyjmuje sie co najmniej dwa wykluczajace sie wzajemnie zato-
zenia: albo talent posiadajg nieliczni, wyraznie lepsi od pozostatych pod
katem wybranych cech, albo tez uznaje sie, ze wszyscy pracownicy posia-
daja ukryte talenty i rola menedzeréw jest odkrycie czesto uspionych czy
niewidocznych atutéw kazdego z pracownikdws3s.

Niezaleznie od faktu, czy uwaga zwroécona jest bardziej na odpo-
wiednich ludzi, czy na odpowiednie ich cechy, oba sposoby definiowania
talentu s3 tylko odmiennymi spojrzeniami na to samo - na efekty pracy.
Utalentowany pracownik staje sie wiec dla wspotczesnego przedsiebior-
stwa kluczowym argumentem w grze rynkowe;.

32A. Mi$, Rozwazania teoretyczne nad istotq talentu i ich konsekwencje dla zarzqdzania talen-
tami, ,Journal of Management and Finance” Vol. 14, No. 2, 2016, s. 239-241.

33 H. Gardner, Niepospolite umysty, Wydawnictwo W.A.B., Warszawa 1989.

34 A. Dewalska-Opitek, ]. Strzelczyk-Lucka, A. Gierczycka-Bednarek, Identyfikacja relacji
miedzy zarzqdzaniem talentami a employer brandingiem w opinii polskich pracodawcéw,
[w:] J.S. Kardas (red.), Przeobrazenia i wsparcie procesow zarzqdzania ludzmi, Studio Emka,
Warszawa 2012, s. 188-190.

35M. Morawski, B. Mikuta, Zarzgdzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia
systemu, ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2009, s. 49.
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W tabeli 1 zestawiono przyktadowe interpretacje pojecia ,talent”.

Tabela 1. Interpretacja pojecia ,talent”

Autor Definicja

Talent to zbiér cech. Talent uosabiajg konkretni pracownicy

M. Morawski dysponujacy wysokimi kompetencjami i duzym potencjatems3é.

Talent to specjalna umiejetnos¢ lub dar albo wybitne zdolnosci

T. Davis umystowe. Jest czym$ pozadanym i cennym3.

Talent to osoba, ktéra wnosi do organizacji cos, co jest w tej
organizacji swoistym nadmiarem, czesto nieuwidacznianym
w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez te or-
ganizacje nieuswiadamianym. Osoby kierujace sie celem
wewnetrznym, niezmiennym w diuzszym okresie, wnoszace
wlasny cel do organizacji3s.

A. Pocztowski

g' ggsgf}', Talent to osoby zdolne do kreowania organizacyjnej efektywno-
. f . . . : g
P. Hyland $ci, pomagaja w utrzymaniu przewagi konkurencyjne;j3°.
The Talent to pracownik, ktéry w sposéb szczegdlny wptywa na
wzrost wartosci firmy i wyrédznia sie wyzszym niz przecietny
Conference N ; L PR
Board w organizacji potencjatem do dalszego rozwoju, jak réwniez do

sprawowania wyzszych funkcji menedzerskich#0.

Zrédto: A. Dewalska-Opitek, J. Strzelczyk-tucka, Znaczenie employer brandingu w procesie zarzqdzania
talentami przedsiebiorstwa w $wietle wynikéw badari empirycznych, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadza-
nia i Finanséw”, Zeszyt Naukowy nr 115, SGH, Warszawa 2012, s. 8

Widoczne na $wiecie trendy ekonomiczne, spoteczne i technolo-
giczne zmieniajg sposob, w jaki pracownicy postrzegaja swoja prace
i zwigzek z nig. Wspotczesny pracownik utalentowany:

e jest mobilny,
e jest samodzielny,

36 [bidem, s. 103.

37 T. Davis, M. Cutt, N. Flynn, P. Mow], S. Orme: Ewaluacja talent. Nowa strategia zarzqdzania
talentami w organizacji. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15.

38 A. Pocztowski, Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer business,
Krakéw 2008, s. 40-47.

39 T. Ingram, Zarzqdzanie talentami. Teoria dla praktyki zarzqdzania zasobami ludzkimi,
PWE, Warszawa 2011, s. 16.

40 K. Gtowacka-Steward, Zarzqdzanie talentami: wyzwania, trendy, przyktady rozwigzan.
Raport badawczy The Conference Board, E-0011-06 RR.
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e jest mniej pokorny,

e ma duzy wybor i jest dzieki niemu silniejszy,
e szuka nowego sensu w Zyciu,

e oczekuje szacunku,

e oczekuje rozwoju osobistego*l.

Obserwowane zmiany dotycza rowniez istoty $wiadczenia pracy
w aspekcie tresci pracy, formy zatrudnienia, $wiadczenia pracy na odle-
gtos¢, ruchliwosci $wiadczacych prace, relacji z pracodawcg/pracodaw-
cami, dynamicznych i wszechstronnych kompetencji, sposobu rekompen-
sowania wktadu intelektualnego wysitku w pracy cztowieka i oryginalnych
praktyk podejscia do réznych probleméw organizacyjnych42. W wieku XXI
mamy do czynienia z nowym paradygmatem pracy - informacyjnym.
Determinanty informacyjnego paradygmatu pracy to:

e przestrzenna dyslokacja (praca wszedzie),

e elastyczny i zr6znicowany czas pracy (,praca o kazdej porze”),
e samozatrudnienie zamiast zatrudnienia najemnego,

e transgresja granic w komunikacji i kooperacji*3.

W konsekwencji tych uwarunkowan przedsiebiorstwa stojg w obli-
czu wyzwania, jakim jest sprawne zarzadzanie pracownikami, a w szcze-
gblnosci pracownikami o wysokim potencjale. Sukces w zarzadzaniu talen-
tami jest najczeSciej determinowany innym rodzajem relacji oraz nowej
jakosci dialogiem miedzy pracownikiem a menedzerem. Konieczne jest,
aby stosunki miedzy menedzerem a utalentowanym pracownikiem byty
dynamiczne. Od zarzadzajacych oczekuje sie bowiem zdolnosci radzenia
sobie z wielorakimi Zgdaniami, zmieniajacymi sie sytuacjami, ciagta presja
czasu. Ponadto relacja musi by¢ dynamiczna, poniewaz taka jest tez natura
talentu+.

Umiejetnos¢ pozyskania oraz utrzymania w organizacji ludzi o wy-
sokim potencjale stanowi wyzwanie pod wzgledem tworzenia atrakcyjne-

41A. Robertson, G. Abbey, Zarzqgdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci najzdolniejszych
pracownikow, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 237.

42M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 51.

43 K. Nagel, Zmiany na rynku pracy w warunkach rozwoju spoteczeristwa wiedzy, [w:] U. Zago6-
ra-Jonszta (red.), Kluczowe zagadnienia wspdtczesnej ekonomii w teorii i praktyce, ,Studia
Ekonomiczne”. AE, Katowice 2004, s. 55.

44A. Dewalska-Opitek, ]. Strzelczyk-Lucka, Znaczenie employer brandingu..., op. cit, s. 8-10.
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go systemu motywacyjnego, mobilizujacej kultury organizacyjnej, otwartej,
nieformalnej komunikacji, poczucia partnerstwa. Inteligentni i zdolni pra-
cownicy s3 bardziej mobilni. Maja coraz wiecej mozliwosci. Pracownikom
utalentowanym jest tatwo zmienia¢ miejsce zatrudnienia, gdyz wiedza, ze
sg poszukiwani na rynku pracy, znaja swoja warto$¢ i oczekuja, Ze praco-
dawca réwniez bedzie umiat ja docenié. Organizacje stojg zatem wobec
wyzwania zbudowania odpowiednich, pozadanych przez kazda ze stron
relacji, ktéore umozliwig pozyskanie i utrzymanie pracownikéw utalento-
wanych, o wysokim potencjale tworzenia sukcesu rynkowego.

5.5. Wspoltczesne wyzwania w budowaniu relacji organizacji
z pracownikami utalentowanymi

Problematyka budowania relacji organizacji z pracownikami utalen-
towanymi stanowi intensywny obszar badan naukowych. Liczne zespoty
badawcze podejmuja proby identyfikacji wspétczesnych wyzwan i tren-
dow, jakim muszg sprosta¢ organizacje w zakresie zarzadzania talentami
dla sformutowania zasad dotyczacych przysztych praktyk i strategii zarza-
dzania wspoétczesnymi organizacjami.

Zaprezentowane rozwazania teoretyczne zostang uzupetnione
o wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez firme doradcza
Mercer> w 2018 i 2019 roku metoda sondazu diagnostycznego wsréd
7200 respondentéw (w tym 800 dyrektoréow generalnych, 1600 manage-
row HR i 4800 pracownikéw) sposrdd 16 wyrédznionych obszaréw geogra-
ficznych i reprezentujacych tacznie 9 sektoré6w branzowych (dobra spo-
zywcze, handel, ustugi medyczne, ustugi finansowe, ubezpieczenie, nauki
przyrodnicze - biotechnologia, energetyka, technologia, branza samocho-
dowa).Wyniki badan zostaty przedstawione w raporcie ,Global Talent
Trends 2019”46,

Jak wynika z deklaracji badanych menedzeréw najwyzszego szcze-
bla, 73% z nich przewiduje daleko idace zmiany w S$rodowisku pracy

45 Mercer stanowi cze$¢ koncernu Marsh & McLennan Companies, globalnej firmy consul-
tingowej, prowadzacej dziatalno$¢ w 130 krajach.

46 Raport Global talent Trends 2019, https://www.mercer.com/our-thinking/career/global-
talent-hr-trends.html, data dostepu: 7.10.2019.
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w nadchodzacych latach (w poréwnaniu do 26% przewidujacych takowe
zmiany w 2018 r.), ktérych doswiadczg pracownicy, organizacje i cate spo-
teczenstwa. Postep technologiczny, automatyzacja pracy, zastosowanie
sztucznej inteligencji (IA), lecz takze zmieniajace sie oczekiwania pracow-
nikdéw utalentowanych wobec miejsca pracy i pracodawcy, stanowi¢ beda
istotne wyzwania i przemodelujg rynek pracy w przysztosci.

Badani dyrektorzy zostali poproszeni o wskazanie obszaré6w bizne-
su, ktore w ich opinii stanowi¢ beda szczegdlne wyzwania w zakresie HR
w nadchodzacym czasie. 52% respondentéw wskazato zbyt dtugi czas zna-
lezienia pracownika na stanowisko, na ktére prowadzony jest nabor, 43%
- malejace zaangazowanie pracownikéw, a 41% - rosnaca migracje talen-
tow (w 2019 odnotowano wzrost o 23 punkty procentowe w poréwnaniu
do 18% wskazan w 2018 r.). Gléwne zagrozenia, ktorym musza sprostac
organizacje w obszarze zasobow ludzkich, zaprezentowano na rys. 1.

Whrdtuzajaoy sle czasreknwraipracownik o na wolhe stanowiska
I alejqce zaangazowarde pracownik dw

Dligracyatalentior

Niewystarczajaceztoinicowane pracy

Stabngeeprzywddetern

Mieefektywne decyzje o Zatrudrienin

Oz otia produldsrnnd

0% 10% 20%  30%  40%  S0% 0%

Rysunek 1. Najwazniejsze wyzwania HR w nadchodzacych latach
w opinii badanych dyrektoréw generalnych
Zré6dto: Global Talent Trends 2019

Prawie kazda z badanych organizacji (99% wskazan menedzerow
HR) podejmuje dziatania adaptujace do nadchodzacych zmian. W$rdd nich
badani deklarujg najczesciej: identyfikacje luki kompetencyjnej w organi-
zacji (rozumianej jako réznicy pomiedzy faktycznymi a pozagdanymi kompe-
tencjami pracownikow), rozwdj strategii zorientowanej na pracownikéw
utalentowanych czy dopasowanie kompetencji pracownikow do nowych
technologii i celéw biznesowych organizacji. Dziatania podejmowane
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w badanych organizacjach, stuzgce przygotowaniu organizacji na nadcho-
dzace zmiany zaprezentowano narys. 2.

Tdentyfikacjaluki kompetencyine) w orgarizagi 52%

Rozwdj strategi Zotientowane] fa prac ownik dw walentowanych 51%

Dopasoware kompetenii prac ok dw do nowyeh techiolo gid celdw

hiznesowrych organizacii 5%

T dentyfik owarie wjaki sposobpracowrnicym ogg stymudowad lub
destymulowad Zm latlrw organziaci

Koty gowarie plandw z attudnieria w organziacii
Proj ektowarde nowychm iejsc pracy i zawoddw

Zadner powyzmych

Rysunek 2. Dziatania podejmowane w przedsiebiorstwach stuzace przygotowaniu
do przysztych zmian na rynku pracy w opinii menedzeréw HR
Zrédto: Global Talent Trends 2019

Organizacje od dtuzszego czasu realizujg strategie zorientowane na
pracownikéw utalentowanych. Polegaja one na pozyskiwaniu talentéw
z rynku, przejeciu utalentowanych pracownikéw od konkurentéw, utrzy-
maniu talentéw w organizacji dzieki systemowi benefitow itp. Jednakze
w opinii badanych dyrektoréw jest to niewystarczajgce. Aby osiagna¢ naj-
wyzsze wskazniki zwrotu z kapitatu zainwestowanego w utalentowanych
pracownikéw(ROI), niezbedne bedzie zdefiniowanie pracy (w tym zadan
i wymagan stawianych pracownikom) na nowo. Pozyskiwanie nowych
pracownikéw i dopasowanie ich do juz istniejacych stanowisk, form za-
trudnienia i systeméw motywacyjnych sprawi, Zze beda oni nieefektywni.
79% badanych dyrektoréw generalnych wskazuje, ze w najblizszej przy-
szlosci niezalezni pracownicy realizujacy projekty na zlecenie zastgpia
pracownikéw etatowych. Oczywiscie, widoczne jest pewne zréznicowanie
w zalezno$ci od branzy, co zostato przedstawione na rys. 3.
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Rysunek 3. Prognozowany udziat niezaleznych pracownikéw realizujacych
projekty na zlecenie w opinii menedzeréw HR wedtug branzy

Zrédto: Global Talent Trends 2019

Interesujacym studium przypadku przeprojektowania strategii HR
moze by¢ firma Microsoft, ktéra testuje system integracji pracownikow
etatowych, niezaleznych pracownikéw realizujacych projekty na zlecenie
i dostawcow ustug profesjonalnych - ekspertdéw, realizujac pilotazowy
projekt polegajacy na stworzeniu ,wewnetrznego rynku” pracownikow
o pozadanych kompetencjach do realizacji okreslonych projektéw, a takze
pozyskaniu zewnetrznych talentéw w celu zwiekszenia sprawnosci firmy
i skrocenia czasu realizacji projektow IT. Microsoft bada wplyw wiekszej
elastycznos$ci zatrudnienia na satysfakcje i wydajno$¢ pracownikdéw, a tak-
ze w jakim stopniu potrzebne bedzie redefiniowanie roli menedzeréw
w zespotach o zwiekszonej réznorodnosci.

Badania przeprowadzone na grupie pracownikéw wskazujg, ze
przed organizacjami pojawiaja sie nowe wyzwania w zakresie pozyskania
i utrzymania talentéw. Pracownicy utrzymujg znacznie blizsze relacje
z przedsiebiorstwami, w ktérych pracuja, dzielg sie swoimi osiggnieciami
zawodowymi w mediach spotecznosciowych (Linkedin czy Maimai w Chi-
nach), chwalg sukcesami firm, prezentuja wysoki poziom afiliacji, utozsa-
miaja sie z miejscem pracy, a sukcesy organizacji s3 powodem do dumy,
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co wskazuje na rosngce znaczenie marketingu wewnetrznego, ktérego
adresatami sg wtasnie pracownicy - ambasadorzy przedsiebiorstwa.

Pracownicy zapytani o to, z kim (czym) najsilniej sie utozsamiajg
oraz z kim (czym) laczy ich silne poczucie przynaleznosci, wskazywali
przede wszystkim na swoje miejsce pracy (organizacje, w ktérej sa zatrud-
nieni) - tak deklarowato 21% badanych. 17% odczuwa przynalezno$¢ do
grupy zawodowej, a 14% utoZsamia sie z zajmowanym stanowiskiem.
Omowione wielko$ci zaprezentowano na rysunku 4.

Poczucie identyﬁkacjlpzD Czﬁleilgdi?ggaql £
klientami 4%, Preynaleimoic do
5% firmy, w kiore)
Pracwoncy 53
zatrudnient
Poczucie identy fikacii z 22%
grup3 pracowniczy
1 4 o
Poczucie identy fikac =
Przynalesnodédo grupa zawodowsg
branzy 17%
13%
Prrynaleznodé do o )
okredlonego dziatuf nczucie identy fikacy 2
departamentu w ZAmowanym
oranizagi stanowisliem funkog
13% 14%

Rysunek 4. Poczucie przynalezno$ci i tozsamo$ci w opinii badanych
pracownikéw utalentowanych

Zrédto: Global Talent Trends 2019

Szczegolnego znaczenia nabiera employer branding, czyli budowanie
i wzmacnianie wizerunku przedsiebiorstwa jako pracodawcy. Oczywiscie
implementowane narzedzia muszg odzwierciedla¢ wymagania pracowni-
kéw, z uwzglednieniem grup pokoleniowych. Przyktadowo firma Master-
Card wykorzystata kampanie ,Przezywaj bezcenne chwile razem z Master-
card”, pierwotnie skierowang do klientéw-uzytkownikéw Kkarty kredyto-
wej, jako narzedzie EVP (Employee Value Proposition) i zaprezentowata
pracownikom mozliwosci kariery zawodowej w tejze firmie, okreslajac je
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jako bezcenne. Natomiast Red Bull stworzyt osobng kampanie pracownicza
pod nazwa ,Dodaj skrzydet swojej karierze”. Celem tej inicjatywy jest zi-
dentyfikowanie atutéw kompetencyjnych. Co interesujace, nie jest ona
skierowana wytacznie do pracownikéw firmy. Kazdy, kto zagra w gre onli-
ne ,Wingfinder”, moze zidentyfikowa¢ swoje silne strony i jednoczes$nie
tworzy baze osdb, sposrod ktdérych firma rekrutuje talenty.

Zbudowanie odpowiedniego EVP determinuje nie tylko decyzje uta-
lentowanych pracownikéw, czy rozpocza¢ wspotprace z danym pracodaw-
c3, lecz takze (wedtug niektérych badanych przede wszystkim) czy pozostac
w organizacji. Okoto 40% respondentow deklarowato che¢ zmiany praco-
dawcy w najblizszych 12 miesigcach, natomiast 97% dyrektoréw general-
nych przewiduje nasilajaca sie walke rynkowa o talenty. Tradycyjne sfor-
mutowanie ,przyciggac i utrzymac utalentowanych pracownikéw” zmienia
sie w teze ,przyciggac i nieustajaco przyciaga¢ talenty” za pomoca odpo-
wiednio skomponowanego zestawu korzysci dla pracownika - Employee
Value Proposition (EVP). Korzyscie te, skrojone na miare pracownikéw
utalentowanych, o wysokim potencjale, noszg nazwe Talent Value Proposi-
tion (TVP).

Badani zapytani, co sprawia, ze pozostang w danym miejscu pracy,
identyfikowali korzysci TVP, jednak odpowiedzi badanych réznity sie
w zalezno$ci od stanowiska, wieku (przynaleznosci do grupy pokolenio-
wej) i ptci.

Utalentowani pracownicy zatrudnieni na stanowiskach specjalistow
wskazywali pewno$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia, benefity zwigzane
z ochrong zdrowia, elastyczne godziny pracy, dogodna lokalizacje miejsca
pracy i konkurencyjne wynagrodzenie. Natomiast pracownicy zatrudnieni
na stanowiskach menedzerskich zdecydowanie mniejsza wage przywia-
zywali do pewnosci i bezpieczenistwa zatrudnienia, ich zestaw korzysci
0 szczegbélnym znaczeniu obejmowat mozliwo$¢ rozwoju zawodowego
i awansu w strukturze organizacji, a takze znaczenie pracy i istotno$¢ wy-
konywanych zadan. Zestawy korzysci TVP wsrod specjalistow i pracowni-
kéw na stanowiskach menedzerskich przedstawiono na rys. 5.
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Rysunek 5. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych
pracownikéw utalentowanych wedtug stanowisk
Zrédto: Global Talent Trends 2019

W ujeciu pokoleniowym takze mozna zaobserwowaé zrdéznicowa-
nie w odniesieniu do zestawu Talent Value Proposition. Pracownicy naleza-
cy do pokolenia baby boomers cenig sobie przede wszystkim bezpieczen-
stwo i pewno$¢ zatrudnienia, benefity zwigzane z ochrong zdrowia,
dogodna lokalizacje, konkurencyjne wynagrodzenie i istotno$¢ wykony-
wanej pracy. Pokolenie X takze ceni sobie pewno$¢ i bezpieczenstwo
zatrudnienia, cho¢ w mniejszym stopniu niz baby boomers, ponadto ela-
styczne godziny pracy, czas wolny i konkurencyjne wynagrodzenie. Utalen-
towani pracownicy z pokolenia Y (millenialsi) doceniaja mozliwo$¢ rozwo-
ju zawodowego i rozwoju swoich kompetencji, mozliwo$¢ awansu zawo-
dowego i przyjazne miejsce pracy. Co godne odnotowania, pewno$¢ i bez-
pieczenstwo zatrudnienia rowniez uzyskato duzo wskazan, jednak mniej
niz w starszych grupach pokoleniowych. Oméwione zaleznos$ci przedsta-
wiono na rysunku 6.
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Rysunek 6. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych pracownikéw
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Zrédto: Global Talent Trends 2019
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Rysunek 7. Zestaw istotnych korzysci TVP w opinii badanych pracownikéw

utalentowanych wedtug ptci
Zrédto: Global Talent Trends 2019

Kolejnym czynnikiem réznicujgcym preferencje pracownikéw uta-
lentowanych wobec zestawu TVP jest ptec. Opinie respondentéw wedtug
tej kategorii przedstawiono na rysunek 7.

100



Rozdziat 5. Budowanie relacji organizacji z pracownikami utalentowanymi...

Zaréwno kobiety, jak i meZczyZni wskazywali pewno$¢ i bezpieczen-
stwo zatrudnienia jako czynnik determinujgcy pozostanie w danym miej-
scu pracy. Natomiast pozostate czynniki maja inne znaczenie dla kobiet
i dla mezczyzn. Kobiety bardziej sobie cenig benefity zwigzane z ochrona
zdrowia, elastyczne godziny pracy, dogodng lokalizacje, czas wolny i przy-
jazne miejsce pracy. Mezczyzni natomiast bardziej doceniajg mozliwos¢
rozwoju zawodowego i wiasnych kompetencji, mozliwosci awansu zawo-
dowego, konkurencyjne wynagrodzenie, znaczenie pracy i istotno$¢ wyko-
nywanych zadan, a takze interesujacg prace i zr6znicowane zadania.

Badani pracownicy utalentowani deklarowali, Ze o utrzymaniu rela-
cji z okreslonym pracodawca w znaczacy sposob decyduje poczucie zado-
wolenia, czyli satysfakcja, bedaca pochodng doswiadczen pracownika
w miejscu pracy (work experience), czyli dobrego, inspirujacego doswiad-
czenia zwigzanego z miejscem pracy, wywotujacego u pracownika pozy-
tywne emocje. Respondenci zostali poproszeni o dokonanie ewaluacji
czynnikow wedtug 5-stopniowej skali Likerta, gdzie 1 oznaczato najwyzsza
istotno$¢ czynnika, a 5 - najnizsza. Zestawienie czynnikéw satysfakcji za-
mieszczono na rysunku 8 w postaci profilu semantycznego z zachowaniem
skali uzytej w badaniu.

Czynnikami wptywajacymi na satysfakcje i budujacymi pozytywne
work experience s3 w ocenie pracownikéw o wysokim potencjale: praca
nad znaczacymi projektami, mozliwos¢ zachowania réwnowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i osobistym (life-work balance) oraz bycie docenio-
nym za wklad pracy i wspéttworzenie wartosci organizacji. Jako czynniki
w najmniejszym stopniu wptywajace na poczucie zadowolenia pracowni-
kéw badani wskazywali lideréw wytyczajacych jasne cele, poczucie przy-
naleznosci i afiliacje. Nalezy podkresli¢, Zze czynniki te zostaty ocenione jako
relatywnie mniej istotne (obojetne). Zaden ze wskazanych czynnikéw nie
zostat oceniony jako nieistotny (raczej nieistotny czy zdecydowanie niei-
stotny).

Co interesujace, zdecydowana wiekszo$¢ badanych (82% talentéw
uczestniczacych w sondazu) deklarowata gotowos¢ wspotpracy z przed-
siebiorstwem na zasadach niezaleznych pracownikéw realizujacych pro-
jekty na zlecenie. Deklaracje takie sktadalo wiecej badanych z Meksyku
(94% wskazan), Chin (93%) czy z Bliskiego Wschodu. Stwarza to szczegol-
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ne wyzwanie dla pracodawcow, ktérzy preferuja inne formy wspotpracy
z talentami. Niemniej widoczna staje sie koniecznos¢ indywidualizowania
Talent Value Proposition projektowanych w odniesieniu do réznych grup
pracownikéw utalentowanych. W tym celu stosowane sg tzw. persony jako
jedno z podstawowych narzedzi analitycznych w procesie budowania
marki pracodawcy.

Ewaluacja pracownikow

i i Z o- . Ani istotny, . Zd -
Czynnik satysfakcji decyd Raczej SOmY)| Raczej ecydo
wanie istotn; ant nieistotn wanie

istotny y nieistotny y nieistotny

Utrzymanie réwnowagi
pomiedzy zyciem zawodo-
wym i osobistym ¥
Bycie docenianym za wktad \
pracy i tworzenie wartosSci
organizacji \
Mozliwo$¢ zdobycia nowych 2,01
umiejetnosci ~

1,73

1,81

. 285
Przyjazna atmosfera w pracy /

Praca nad projektami

o0 duzym znaczeniu 11

Poczucie przynalezno$ci
i afiliacja

Kompetencje decyzyjne 247

Liderzy, ktorzy wytyczaja

. 3,21
jasne cele

Rysunek 8. Profil semantyczny ewaluacji czynnikéw wptywajacych na satysfakcje
Z pracy w opinii badanych pracownikéw utalentowanych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Global Talent Trends 2019

Istotny wydaje sie fakt, iz pracownicy o wysokim potencjale oczekujg
zmian w zakresie budowania satysfakcjonujacych relacji przez organizacje
pracodawcoéw. Zmiana jest niezmiennie wpisana w specyfike rynku. Doko-
nujace sie procesy digitalizacji i automatyzacji pracy, coraz wieksze wyko-
rzystanie nowoczesnych technologii, w tym sztucznej inteligencji sprawiajg,
ze od pracownikéw oczekuje sie pelnienia coraz to nowych rél w organizacji
i posiadania szczegdlnych kompetencji. Jednocze$nie sami pracownicy
utalentowani oczekujg stworzenia przez pracodawcéw atrakcyjnego Sro-
dowiska pracy, dopasowanego do zmieniajacych sie oczekiwan talentow.
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5.6. Podsumowanie

Reasumujac przedstawione rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze para-
dygmat relacyjny nabiera coraz wiekszego znaczenia, tak w teorii zarza-
dzania i marketingu, jak i w praktyce dziatalnos$ci rynkowej. Organizacje
tworza i podtrzymuja relacje z réznymi podmiotami rynkowymi, zwanymi
interesariuszami, a jedng z kluczowych grup interesariuszy organizacji sa
pracownicy. Dziataja oni wewnatrz przedsiebiorstwa, ich interesy sg zwig-
zane z zarzgdzaniem, wplywaja bezposrednio na funkcjonowanie organi-
zacji oraz podlegaja rowniez oddziatywaniu ze strony menedzerdw.

Pracownicy stanowig podstawowy zasob organizacji, wykorzysty-
wany w procesie gospodarowania (w podej$ciu zasobowym) i jej kapitat,
czyli wartos¢, ktora przynosi warto$¢ dodatkowa (w ujeciu kapitatowym).
W tym konteks$cie miarg wartoS$ci pracownika jest jego potencjat, czyli ta-
lent.

Organizacje daza do pozyskania i utrzymania pracownikéw o poza-
danych kompetencjach, zwanych pracownikami wiedzy, pracownikami
o wysokim potencjale, czyli pracownikéw utalentowanych. Jednak stanowi
to coraz wieksze wyzwanie, zaré6wno z uwagi na cechy talentéw (sa samo-
dzielni, mobilni, mniej pokorni, oczekuja od organizacji dopasowanego
i zindywidualizowanego zestawu korzysci dla pracownika), jak i zmieniaja-
ce sie warunki pracy (praca wszedzie i praca o kazdej porze dzieki zasto-
sowaniu nowoczesnych technologii, samozatrudnienie badz inne, elastycz-
ne formy zatrudnienia zamiast pracy na etat w pelnym wymiarze czasu
pracy).

Whnioski plynace z oméwionych badan przeprowadzonych przez
firme doradcza Mercer i zaprezentowane w raporcie Global Talent Trends
2019 jednoznacznie wskazujg, Ze organizacje musza sprostac szczeg6lnym
wyzwaniom w budowaniu relacji z talentami.

Przede wszystkim kluczowym wyzwaniem staje sie pozyskanie ta-
lentéw. W tym celu menedzerowie rekrutujg pracownikéw o wysokim
potencjale z rynku, przejmujg od konkurentéw, poszukujg talentéw na
»wewnetrznym rynku pracy” - czyli wewnatrz organizacji, a nawet poprzez
gry online identyfikuja atuty kompetencyjne oséb, ktorych profile moga
teraz lub w przysztosci odpowiada¢ lukom kompetencyjnym w organizacji.
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Kolejnym wyzwaniem, ktéremu pracodawcy nadali szczeg6lng range, jest
utrzymanie talentéw. Pracownicy musza by¢ stale zachecani do utrzymy-
wania relacji z organizacja. Stuza temu specjalne, dopasowane do indywi-
dualnych wymagan zestawy Talent Value Proposition, ktére muszg by¢
elastyczne i zmienia¢ sie wraz z sytuacja zawodowa i osobista pracowni-
kéw. Trzecim zidentyfikowanym w badaniu wyzwaniem jest zapewnienie
satysfakcji pracownikéw utalentowanych ze wspétpracy z organizacjg, co
przetozy sie na silne i pozytywne work experience.

Sukcesy organizacji w zakresie pozyskania i utrzymania pracowni-
kéw o pozadanych kompetencjach i wysokim potencjale przektadaja sie
bezposrednio na ich sukcesy rynkowe w silnie konkurencyjnych warun-
kach globalnej rywalizacji. Wygrajg te organizacje, ktére docenig wage
nadchodzacych przemian i podejma skuteczne dzialania stuzace budowa-
niu trwatych i pozytywnych relacji z talentami. Te natomiast, ktére odniosa
sie do tego z lekcewazeniem, znajda sie na obrzezach globalnej gospodarki
XXI wieku.
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Organisational relationship with talented employees
- facing the challenges of the future

Abstract: Relational paradigm has become increasingly important, not only in
management and marketing theory, but also in operational market activity of
contemporary enterprises. Organisations tend to build relationships with
many stakeholders, paying particular attention to employees. It is assumed
that organisations compete among one another to gain and maintain
employees with desired competences and high potential (so called talented
employees), and an effective way to achieve this is building strong and posi-
tive and relationship with the talents. However, it may be observed that orga-
nisations face real challenges to gain and maintain talented employees, due
to the specific personal traits of talents and changing working conditions.
The theoretic deliberation is supplemented by results of a research that was
conducted by Mercer consulting company in 2018 and 2019 among 7200
respondents and published in Global Talent Trend report 2019.

Keywords: organisational relationship, stakeholders, talented employees

107





