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WSTĘP

Wzrost znaczenia zasobów ludzkich w osiąganiu sukcesu organizacji wpływa 
na rosnące zainteresowanie praktykami, które kreują trudną do skopiowania 
przewagę konkurencyjną. Wynika ona z bardziej efektywnego wykorzystania 
najważniejszego zasobu organizacji – ludzi, ich zdolności, umiejętności, zaan-
gażowania i kreatywności. W obliczu wielu wyzwań związanych z identyfika-
cją i utrzymaniem szczególnie utalentowanych pracowników przedsiębiorstwa 
coraz częściej korzystają z programów zarządzania talentami. Pomimo wyraź-
nego braku spójności w rozumieniu talentu w organizacji oraz braku empirycz-
nych dowodów na efektywność praktyk zarządzania talentami zainteresowanie 
przedsiębiorstw i nauki tym zagadnieniem jest bardzo duże. Tylko w ciągu 5 lat 
(2010–2015) liczba recenzowanych artykułów z zakresu zarządzania talentami 
wzrosła z około 1000 do ponad 7000 [Dries 2013], a raporty najważniejszych 
instytucji konsultingowych i badawczych [Boston Consulting Group 2007; Hu-
man Capital Institute 2008; Ernst and Young 2010; CIPD i Hays 2012; Price-
waterhouseCooper 2012; Manpower Group 2013] wskazują, że zarządzanie ta-
lentami uznawane jest za kluczowe wyzwanie stojące przed przedsiębiorstwami 
w przyszłości. Spośród firm stosujących praktyki zarządzania talentami niewie-
le uznaje je za efektywne, co wiąże się głównie z brakiem konsensusu poję-
ciowego związanego z rozpoznaniem talentu w organizacji oraz ze złożonością 
pomiaru efektywności praktyk z tego zakresu [Skuza, Scullion i Collings 2015]. 
Istnieje wiele dylematów związanych z podejściem do identyfikacji i rozwoju 
talentu, a brak solidnych podstaw teoretycznych, które mogłyby pomóc przed-
siębiorstwom efektywnie organizować proces zarządzania talentami, sprawia, 
że założenia tych programów są formułowane przez przedsiębiorstwa samo-
dzielnie, z dużą niepewnością co do ich końcowych rezultatów.

Zainteresowanie problematyką zarządzania talentami wynika z szybko zmie-
niających się uwarunkowań biznesowych, wymuszających na firmach zarówno 
transformację modeli biznesowych, jak i ciągłą weryfikację kluczowych kom-
petencji organizacji. Kształtowanie tych kompetencji w sposób umożliwiający 
osiąganie przewagi konkurencyjnej wymaga, szczególnie we współczesnych 
gospodarkach opartych na wiedzy, podejmowania strategicznych decyzji przez 
utalentowanych i sprawnych liderów, którzy będą w stanie aktywnie wykorzy-
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stać dynamiczne zmiany i trudne wyzwania, rozpoznawać nowe trendy i reago-
wać na nie z wyprzedzeniem.

Zmiana spojrzenia na źródła tworzenia przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstw (w kierunku wiedzy i zdolności intelektualnych) spowodowała trans-
formację w obszarze zarządzania talentami i jego integrację ze strategicznymi 
priorytetami i celami organizacji, a sposób skutecznego pozyskiwania, iden-
tyfikacji, rozwoju, motywowania i utrzymania utalentowanych pracowników 
stanowi obecnie jedno z najważniejszych źródeł tej przewagi. Strategiczne po-
dejście do zarządzania talentami zaczęło dominować w literaturze pod koniec 
pierwszej dekady XXI wieku. W najczęściej cytowanej publikacji w tym za-
kresie D.G. Collings i K. Mellahi [2009, s. 304] definiują zarządzanie talentami 
jako „systematyczną identyfikację kluczowych pozycji, które w zróżnicowanym 
stopniu przyczyniają się do budowania przewagi konkurencyjnej firmy, identy-
fikację puli pracowników o wysokich wynikach i potencjale w celu obsadzenia 
tych pozycji, oraz zróżnicowanie architektury systemu zarządzania zasobami 
ludzkimi, by efektywnie rozwijać, angażować i motywować tych pracowni-
ków”. Innym przykładem jest definicja R. Silzera i B.E. Dowella [2010, s. 18], 
zgodnie z którą „zarządzanie talentami to zintegrowane procesy, programy 
i wartości zaprojektowane i wdrażane w celu przyciągania, rozwoju, rozmiesz-
czania i utrzymania talentów, które pozwolą na realizację celów strategicznych 
oraz przyszłych potrzeb biznesowych”. Strategiczne podejście do zarządzania 
talentami akcentuje potrzebę uwzględniania strategii biznesowej w planowaniu 
działań oraz traktowania zarządzania talentami jako kluczowy proces bizneso-
wy. Uznaje się, że podejście to będzie dominowało w koncepcjach zarządzania 
talentami w przyszłości, gdyż w obliczu dynamicznych zmian uwarunkowań 
rynkowych zwiększa ono istotnie wartość programów zarządzania talentami dla 
organizacji i jej wyników.

Przegląd najnowszej literatury tematu wyraźnie jednak wskazuje, że mimo 
eksplozji retoryki dotyczącej wagi i znaczenia zarządzania talentami sama kon-
cepcja zarządzania talentami znajduje się w fazie rozwoju (w kontekście po-
dejścia naukowego). Stan zaawansowania badań empirycznych nie pozwala na 
wyjaśnienie wielu dylematów związanych z procesami zarządzania talentami, 
co powoduje w dużej mierze intuicyjne zakładanie pewnych prawidłowości. 
Jednym z zagadnień poruszanych w literaturze jest trudność w identyfikacji ta-
lentów wynikająca ze specyficznej natury utalentowanych pracowników, roz-
patrywanej z punktu widzenia unikatowości i wartości, jaką wnoszą do organi-
zacji. Nie chodzi więc o pewien uniwersalny zestaw cech charakteryzujących 
utalentowanych pracowników, ale raczej o ich obecny bądź przyszły wkład 
w rozwój i wyniki organizacji, a więc o identyfikację i rozwój pracowników 
utalentowanych w kontekście określonych warunków i celów organizacyjnych 
[Lepak i Snell 1999]. Uważa się, że powiązanie procesu ich identyfikacji i roz-
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woju ze specyfiką działalności oraz strategią organizacji umożliwia nie tylko 
wypracowanie własnych wzorców przywództwa, lecz także podnosi zdolność 
szybkiego reagowania na zmieniające się zapotrzebowanie na kompetencje. Ta-
kie podejście rodzi jednak wiele problemów związanych z konsensusem poję-
ciowym dotyczącym talentu i utrudnia uniwersalną operacjonalizację zarówno 
samego talentu, jak i koncepcji zarządzania talentami.

Identyfikacja talentów jest procesem wielowymiarowym, wymagającym 
szczególnej przejrzystości i dużego stopnia obiektywizmu. Jej przejrzystość 
jest istotna przede wszystkim z punktu widzenia samego pojęcia talentu i emo-
cji związanych z różnicowaniem pracowników na talenty i „nie-talenty”. Ja-
sno zdefiniowane i komunikowane kryteria identyfikacji talentów ograniczają 
niechęć i spadek motywacji osób nieobjętych programem, których zrozumienie 
przyczyn braku kwalifikacji do programu oraz warunków niezbędnych do speł-
nienia, by w przyszłości móc znaleźć się w grupie talentów, znacząco rośnie. 
Proces identyfikacji talentów powinien być również obiektywny, a więc powi-
nien angażować wiele osób oceniających oraz w możliwie największym stopniu 
eliminować błędy wynikające z wewnętrznej polityki czy partykularyzmu za-
chowań przełożonych.

Istotną rolę w zarządzaniu talentami odgrywają także procesy rozwojowe, 
a związane z nimi korzyści dla firmy sprawiają, że rozwój talentów zyskał na 
znaczeniu i stał się podstawowym wyznacznikiem sukcesu programów zarzą-
dzania talentami. Raport firmy Deloitte podkreśla nawet, że środek ciężkości 
z „wojny o talenty”, na której wyrosła koncepcja zarządzania talentami, został 
przesunięty w kierunku „boju o rozwój talentów” [2013a, s. 45]. Ewolucja mo-
delu rozwojowego spowodowała zmianę sposobu rozumienia istoty rozwoju 
z podejścia skoncentrowanego na dostarczaniu wiedzy poprzez programy szko-
leniowe w kierunku ciągłego uczenia się w miejscu pracy (poprzez projekty, 
rotacje, dodatkowe obowiązki i inne doświadczenia rozwojowe). Od pracowni-
ków uznanych za talenty wymaga się większego zaangażowania zarówno w ich 
dotychczasowe obowiązki, jak i nowe zadania, włącza się ich w zespoły opraco-
wujące strategię i nowe kierunki rozwoju firmy, zachęca do realizacji własnych 
inicjatyw, często stają się oni również partnerem dla przełożonego, wspierają-
cym zarządzanie departamentem. Owo zaangażowanie przynosi często większe 
korzyści niż rozwój poprzez szkolenia oraz zmniejsza koszty związane z utratą 
talentu. Warto jednak podkreślić, że takie podejście wymaga przeprojektowania 
istniejących struktur i kultury organizacyjnej w kierunku koncentracji na pod-
noszeniu zdolności do uczenia się zarówno jednostek, jak i organizacji. Priory-
tet rozwoju poprzez doświadczenia zdobywane w trakcie wykonywanej pracy 
powoduje konieczność identyfikacji wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań 
determinujących efektywność uczenia się z tych doświadczeń. Coraz częściej 
sięga się w tym zakresie do opracowań dotyczących organizacyjnego uczenia 
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się oraz tzw. organizacji uczących się, których przedmiot badań koncentruje się 
na identyfikacji czynników wewnętrznych, sprzyjających uczeniu się jednostek 
i organizacji [Marquardt 2011; Garvin, Edmondson i Gino 2009; Poell, van 
Dam i van der Berg 2004]. Rozwój organizacji uczącej się oznacza zwiększanie 
stopnia zdolności do uczenia się rozpatrywanej z punktu widzenia procesów 
tworzenia, dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorców zachowań menedże-
rów zorientowanych na uczenie się oraz konfiguracji systemów stymulujących 
uczenie się – systemów motywacyjnych oraz systemów wspierających rozwój 
umiejętności uczenia się. Operacjonalizacja pojęcia organizacji uczącej się pre-
zentowana przez autorów tematu wskazuje, że jest ona mierzona przez zestaw 
określonych cech (wyróżników). Stopień posiadania przez przedsiębiorstwo 
cech organizacji uczącej się odzwierciedla natomiast poziom jego orientacji na 
uczenie się [Batorski 2000]. W niniejszej pracy często pojawia się pojęcie wy-
miarów organizacji uczącej się (dimensions of learning organization). Autorka 
przyjmuje terminologię najczęściej stosowaną w badaniach nad organizacjami 
uczącymi się, zakładającą, że wymiar organizacji uczącej się jest kategorią sys-
tematyczną grupującą cechy wykazujące podobieństwo w jednostki wyższego 
rzędu [Yang, Watkins i Marsick 2004]. Jednostki te są również w literaturze 
tematu nazywane dyscyplinami [Senge 1990], składowymi [McGill i Slocum 
1993] czy elementami konstrukcyjnymi [Goh i Richards 1997; Garvin, Ed-
mondson i Gino 2008].

Jak już wspomniano, literatura dotycząca zarządzania talentami często łączy 
koncepcję zarządzania talentami ze zwiększaniem stopnia orientacji na uczenie 
się organizacji. Na przykład J. Tabor [2008] podkreśla, że realizacja zarządzania 
talentami wiąże się z koniecznością uruchomienia zaawansowanych procesów 
uczenia się, czyli przekształcania organizacji w organizację uczącą się. Z kolei 
P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008] udowadniają, że wysoka orientacja 
na uczenie się organizacji jest warunkiem sprawnej realizacji koncepcji zarzą-
dzania talentami, a rozważań nad zarządzaniem talentami nie można prowadzić 
w oderwaniu od analizy warunków uczenia się stwarzanych przez organizacje. 
Wynika to z tego, że efektywność i skuteczność zarządzania talentami zależy 
od szybkości, z jaką firma podejmie działania na rzecz rozwoju środowiska pra-
cy o wysokim stopniu uczenia się. Stąd organizacje, które mają doświadcze-
nie w zarządzaniu talentami, przywiązują szczególną wagę do stymulacji we-
wnętrznych warunków sprzyjających uczeniu się. W konsekwencji zarządzanie 
talentami może stawać się w takich organizacjach przesłanką zmian w zakresie 
praktyk i procesów uczenia się realizowanych na poziomie całej organizacji.

W niniejszej pracy podjęto więc dwa nurty teoretyczne – pierwszy dotyczy 
tematu zarządzania talentami, drugi zagadnienia organizacji uczącej się, tj. or-
ganizacji wykazującej wysoki stopień orientacji na uczenie się. W przypadku 
obu koncepcji widoczna jest dominacja podejścia normatywnego i przewaga 
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publikacji praktycznych, opartych na przykładach pojedynczych firm bądź za-
leceniach firm konsultingowych. Do niedawna zainteresowanie tymi koncepcja-
mi z punktu widzenia naukowego było niewielkie. Ostatnio jednak dynamicz-
nie rośnie, a specjalne wydania czołowych czasopism naukowych, np. Journal 
of World Business, European Journal of International Management, Human 
Resource Management Review czy International Journal of Human Resource 
Management, wyraźnie wskazują na potrzebę analiz teoretycznych oraz badań 
empirycznych, które pozwolą na ustalenie ram koncepcyjnych obu zagadnień. 
Do tej pory nie doczekały się one jednak satysfakcjonujących opracowań nauko-
wych, co znacząco utrudnia badanie zależności między nimi.

W związku z powyższym przyjęto, że zasadniczym celem pracy jest ustale-
nie wpływu zarządzania talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstw. 
Realizacja tego celu wymagała opracowania spójnych koncepcji obu zagadnień 
oraz ich empirycznej weryfikacji. Szczególną uwagę poświęcono zarządzaniu 
talentami, które jest głównym tematem niniejszej pracy. Założono, zgodnie 
z praktyką zarządzania talentami w przedsiębiorstwach, że działania dotyczące 
talentów przyjmują formę programów. Programy i realizowane w ich ramach 
procesy stały się obiektem pomiaru i analiz prowadzonego procesu badawcze-
go. W literaturze przedmiotu coraz częściej zwraca się także uwagę na uza-
leżnienie siły oddziaływania programów zarządzania talentami od stopnia ich 
dojrzałości [np. HRM Partners 2011; Bersin & Associates 2010], choć zarówno 
w opracowaniach praktycznych, jak i naukowych w tym zakresie brakuje badań, 
które empirycznie udowadniałyby taką zależność. Stopień dojrzałości progra-
mów został więc uwzględniony w badanej relacji między zarządzaniem talenta-
mi a orientacją na uczenie się przedsiębiorstw.

Na potrzeby realizacji celu głównego przyjęto następujące cele szczegółowe:
–– usystematyzowanie wiedzy z zakresu zarządzania talentami;
–– ustalenie definicji i ram pojęciowych talentu w organizacjach;
–– identyfikację i ocenę sposobu realizacji procesów zarządzania talentami, 

ze szczególnym uwzględnieniem procesu identyfikacji, rozwoju i utrzy-
mania talentów;

–– identyfikację i weryfikację cech dojrzałego programu zarządzania talen-
tami;

–– ocenę poziomu dojrzałości programów zarządzania talentami w bada-
nych przedsiębiorstwach;

–– dokonanie syntetycznego zebrania i usystematyzowania dorobku nauko-
wego dotyczącego organizacji uczącej się, tj. organizacji wykazującej 
wysoki poziom orientacji na uczenie się;

–– identyfikację i ocenę wymiarów organizacji uczącej się (ustalenie tzw. 
modelu organizacji uczącej się);
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–– wykazanie kierunku i siły wpływu programów zarządzania talentami na 
wymiary organizacji uczącej się oraz na wyniki przedsiębiorstw;

–– ocenę stopnia, w jakim poziom dojrzałości programów zarządzania talen-
tami różnicuje poziom wymiarów organizacji uczącej się.

W pracy sformułowano następujące hipotezy, które zweryfikowano w toku 
prowadzonych badań:

1.	� W przedsiębiorstwach rzadko podejmuje się działania mające na celu 
ujednolicenie definicji talentu, a podmioty zarządzania talentami różnie 
ją interpretują.

2.	� W przedsiębiorstwach dominuje elitarne podejście do identyfikacji talen-
tów, a głównymi kryteriami ich identyfikacji są ponadprzeciętne wyniki 
oraz wysoki potencjał, które pozwalają ocenić przyszłą zdolność i go-
towość pracownika do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na wyż-
szych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego 
wkładu w rozwój organizacji i realizację jej celów strategicznych.

3.	� Metody rozwoju talentów polegają głównie na zdobywaniu doświadczeń 
w trakcie wykonywanej pracy (m.in. nowe zadania, nowe obowiązki, ro-
tacja, projekty) oraz na korzystaniu z doświadczeń innych (m.in. mento-
ring, coaching, sieci relacji), a ich jakość jest stale monitorowana w celu 
optymalizacji efektów uczenia się.

4.	� Przedsiębiorstwa dokonują pomiaru wskaźników utrzymania talentów, 
identyfikują czynniki wpływające na motywację talentów do pozostania 
w firmie, a podejmowane przez nie działania w tym zakresie są zgodne 
z oczekiwaniami talentów.

5.	� Cechy organizacji uczącej się obejmują zmienne odnoszące się zarówno 
do procesów i praktyk organizacyjnych, jak i postaw oraz zachowań pra-
cowników.

6.	� Stopień nasilenia orientacji na uczenie się przedsiębiorstwa wpływa 
bezpośrednio na poziom zaangażowania pracowników, innowacyjności 
organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktów oraz wyni-
ków przedsiębiorstw.

7.	� Zarządzanie talentami wpływa na wyniki przedsiębiorstw, przy czym siła 
tego wpływu jest uwarunkowana stopniem dojrzałości programów zarzą-
dzania talentami.

8.	� Zarządzanie talentami wpływa na poziom orientacji na uczenie się przed-
siębiorstw, przy czym siła tego wpływu jest uwarunkowana stopniem doj-
rzałości programów zarządzania talentami.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Osiągnięcie postawionych ce-
lów wymagało przeprowadzenia badań literaturowych, w których wykorzystano 
ponad 450 pozycji bibliograficznych polskich i zagranicznych, na które złoży-
ły się pozycje zwarte, artykuły naukowe i raporty publikowane przez czołowe 
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firmy badawcze oraz konsultingowe. Dla zrealizowania celów pracy zaprojek-
towano i przeprowadzono wieloetapowe badania empiryczne. Rozbudowany 
proces badawczy uwzględniał zarówno jakościowe, jak i ilościowe metody oraz 
techniki badawcze. Szczególną uwagę należało poświęcić konstrukcji i wery-
fikacji kwestionariuszy ankietowych (dotyczących zarządzania talentami i or-
ganizacji uczącej się), a zastosowane wielostronne podejście obejmowało etap 
identyfikacji i selekcji pozycji tak, by odpowiadały właściwościom badanego 
konstruktu (analiza teoretyczna, badania jakościowe, weryfikacja przez eksper-
tów oraz praktyków) oraz etap analiz wewnątrzstrukturalnych mających na celu 
empiryczną weryfikację pozycji testowych.

Przeprowadzone badania różniły się zakresem, charakterem oraz metodą ba-
dawczą. Zostały one podzielone na trzy grupy:

–– badanie jakościowe dotyczące zarządzania talentami zrealizowane w for-
mie wywiadu indywidualnego pogłębionego; 

–– badania dotyczące organizacji uczącej się, obejmujące badanie jakościo-
we zrealizowane w formie zogniskowanych wywiadów grupowych oraz 
trzy badania ilościowe – wstępne (zrealizowane w formie wywiadów 
indywidualnych kwestionariuszowych bezpośrednich), główne i porów-
nawcze (w obu przypadkach zastosowano technikę ankiety pocztowej); 

–– badania właściwe obejmujące dwa badania ilościowe – wstępne i zasad-
nicze zrealizowane w formie wywiadów indywidualnych kwestionariu-
szowych bezpośrednich.

Podstawowym celem badania jakościowego dotyczącego zarządzania talen-
tami było ustalenie i ocena sposobu realizacji programów i prowadzonych w ich 
ramach procesów zarządzania talentami w przedsiębiorstwach w Polsce. Ba-
dań prezentowanych w opracowaniach naukowych tematu w tym zakresie jest 
w dalszym ciągu niewiele zarówno w literaturze polskiej [do nielicznych badań 
w tym zakresie należą badania zaprezentowane w następujących publikacjach: 
Głowacka-Stewart 2006; Sienkiewicz 2007; Pocztowski 2008; Morawski i Mi-
kuła 2009; Tabor 2013], jak i zagranicznej [Boussebaa i Morgan 2008; Hoglund 
2012; Björkman i in. 2013; Festing, Schafer i Scullion 2013; Skuza, Scullion 
i McDonnell 2013; Sonnenberg, van Zijderveld i Brinks 2014]. Badanie zostało 
przeprowadzone metodą pogłębionych wywiadów indywidualnych. Wybór tej 
metody był podyktowany koniecznością kompleksowej analizy zakresu przed-
miotowego badania oraz stosunkowo niewielką liczbą firm stosujących progra-
my zarządzania talentami w Polsce. Przedsiębiorstwa biorące udział w badaniu 
musiały spełnić warunek wprowadzenia programu o tej nazwie przynajmniej 
dwa lata przed rozpoczęciem badań, co dodatkowo ograniczało liczbę potencjal-
nych podmiotów mogących wziąć udział w badaniu. Trudność w pozyskaniu 
organizacji do badania jakościowego wynikała również z potrzeby otrzymania 
zgody na badanie obejmujące kilka osób w ramach każdej organizacji. W sumie 
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w badaniu przeprowadzonym w okresie od stycznia 2013 do stycznia 2015 roku 
udział wzięło 196 respondentów (32 dyrektorów działów zarządzania zasobami 
ludzkimi, 66 menedżerów i 98 talentów) z 32 firm. Pionierski charakter badania 
wynikający z uwzględnienia przedstawicieli różnych grup podmiotów zarządza-
nia talentami w ramach tego samego przedsiębiorstwa (talentów, dyrektora dzia-
łu zarządzania zasobami ludzkimi oraz menedżerów) umożliwił kompleksową 
analizę zakresu przedmiotowego badania. Pozwoliło to na rozszerzenie wiedzy 
z zakresu procesów i praktyk zarządzania talentami, znalezienie odpowiedzi na 
pytania i dylematy często pojawiające się w literaturze tematu w odniesieniu do 
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentów oraz dokonanie oceny realizowa-
nych programów. Badania umożliwiły również ustalenie zbioru cech dojrzałego 
programu zarządzania talentami, co stanowiło podstawę do przeprowadzenia 
badań właściwych.

Realizacja badań empirycznych dotyczących organizacji uczących się była 
rozbudowana, co wynika z dwóch przesłanek. Po pierwsze, sam termin „orga-
nizacja ucząca się” jest pewnego rodzaju metaforą. U jej podstaw leży ucze-
nie się jednostek, a także zaangażowanie organizacji w podnoszenie wsparcia 
menedżerów dla procesów uczenia się oraz rozwoju systemów wspierających  
uczenie się (np. gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią, systemy motywacyj-
ne, rozwój umiejętności uczenia się). Po drugie, ramy koncepcyjne organizacji 
uczących się pozostają nieokreślone, a sam temat stosunkowo mało rozpozna-
ny empirycznie zarówno w Polsce, jak i na świecie. W związku z powyższym 
za główny cel badań dotyczących organizacji uczących się przyjęto identyfi-
kację modelu organizacji uczącej się i ustalenie siły jej wpływu na rezultaty 
ekonomiczne i pozaekonomiczne działalności przedsiębiorstw. Przeprowadzo-
ny proces badawczy uwzględniał zarówno badania jakościowe, jak i ilościowe. 
Badania, przeprowadzone w sumie na grupie około 1200 menedżerów i pra-
cowników firm zlokalizowanych na terenie Polski, zostały podzielone na cztery 
odrębne badania: badanie jakościowe, badanie wstępne, badanie główne oraz 
badanie porównawcze. Zostały one zrealizowane w okresie od kwietnia 2013 
do września 2014 roku (w ramach projektu badawczego „Uwarunkowania roz-
woju organizacji uczących się w Polsce”, który został sfinansowany ze środków 
Narodowego Centrum Nauki, nr rejestr. N N115 410740). Opracowany model 
organizacji uczącej się posłużył realizacji celów badań właściwych.

Głównym celem badań właściwych, stanowiących kluczową część procesu 
badawczego, było ustalenie siły i kierunku wpływu zarządzania talentami na 
dwie zmienne prognozowane. Dotyczyły one orientacji na uczenie się przed-
siębiorstwa oraz jego wyników. Badania miały charakter ilościowy i składa-
ły się z badania wstępnego i zasadniczego. Badanie wstępne przeprowadzone 
zostało w okresie od czerwca do września 2015 roku wśród 151 dyrektorów 
działów zarządzania zasobami ludzkimi i menedżerów liniowych biorących 
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udział w programach zarządzania talentami. Pozwoliło ono na weryfikację za-
kresu merytorycznego kwestionariusza, identyfikację struktury w związkach 
między zmiennymi oraz określenie rzetelności skal na podstawie zgodno-
ści wewnętrznej.

Badanie zasadnicze było ukierunkowane na identyfikację modelu dojrzałego 
programu zarządzania talentami o wysokim wskaźniku dopasowania, ocenę po-
ziomu dojrzałości cech programów zarządzania w przedsiębiorstwach w Polsce 
oraz ocenę poziomu orientacji na uczenie się przedsiębiorstw wykazujących ni-
ski i wysoki poziom dojrzałości programów zarządzania talentami. Badania słu-
żyły realizacji głównego celu pracy, dotyczącego ustalenia wpływu zarządzania 
talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstw. Cel ten został osiągnięty 
na drodze zastosowania następujących metod analizy danych: konfirmacyjnej 
analizy czynnikowej obejmującej identyfikację modeli pomiarowych, mode-
lowania równań strukturalnych (SEM), analiz wariancji ANOVA oraz testów 
t-Studenta dla prób niezależnych. Badanie zostało przeprowadzone w okresie 
od października 2015 do kwietnia 2016 roku na grupie 212 dyrektorów działów 
zarządzania zasobami ludzkimi i menedżerów pochodzących ze 106 firm zloka-
lizowanych na terenie Polski. Dobór podmiotów do obu badań miał charakter 
celowy, co wynika ze wspomnianej wcześniej niewielkiej liczby podmiotów re-
alizujących programy zarządzania talentami w Polsce.

Wymienione wyżej badania umożliwiły realizację celów pracy oraz weryfi-
kację hipotez badawczych. Uzyskane na ich podstawie wyniki i sformułowane 
wnioski pozwoliły zarówno na poszerzenie wiedzy z zakresu procesów i specy-
fiki zarządzania talentami w warunkach polskich oraz identyfikację konstruktu 
dojrzałego programu zarządzania talentami, jak i zidentyfikowanie wymiarów 
(cech) organizacji uczącej się. Umożliwiło to stworzenie modelu relacji między 
zarządzaniem talentami a orientacją na uczenie się przedsiębiorstw. W aspekcie 
pragmatycznym pracy należy podkreślić, że zaprezentowane wyniki badań po-
winny pomóc przedsiębiorstwom lepiej rozumieć wyzwania związane z realiza-
cją programów zarządzania talentami. Stanowią one istotną wskazówkę, które 
z realizowanych praktyk i procesów wymagają szczególnej uwagi w kontekście 
podnoszenia skuteczności i efektywności tych programów.

Praca składa się z pięciu rozdziałów. Treść i układ pracy podporządkowa-
ny został realizacji celów pracy oraz weryfikacji postawionych hipotez badaw-
czych. W rozdziale pierwszym zaprezentowano aktualny stan wiedzy z zakresu 
pojęć i podejść do zarządzania talentami. Przedmiotem rozważań tego rozdziału 
są teoretyczne podstawy rozwoju koncepcji zarządzania talentami oraz deter-
minanty jej rozwoju ze szczególnym uwzględnieniem uwarunkowań polskich. 
W dalszej części przedstawione zostały definicje i ramy pojęciowe talentu w or-
ganizacjach oraz perspektywy ujęcia talentu. W rozdziale tym zaprezentowano 
również kluczowe procesy zarządzania talentami, które dotyczą identyfikacji, 
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rozwoju i utrzymania talentów. W ramach pierwszego z wymienionych proce-
sów scharakteryzowano specyfikę pozyskiwania i identyfikacji talentów oraz 
zaprezentowano główne wyzwania i dylematy dotyczące identyfikacji talentów 
w organizacjach. W ramach drugiego procesu przedstawiono ewolucję podejść 
do rozwoju, wskazano na specyficzne właściwości procesów rozwojowych pra-
cowników utalentowanych oraz dokonano szczegółowej charakterystyki naj-
ważniejszych metod rozwoju talentów. Rozdział kończą rozważania dotyczące 
utrzymania utalentowanych pracowników, a w szczególności analiza przyczyn 
odejść talentów oraz błędów popełnianych przy realizacji programów zarządza-
nia talentami, które mogą przyczynić się do utraty cennych pracowników.

W rozdziale drugim zaprezentowano wyniki badań własnych stanowiące 
podstawę do rozpoznania sposobu realizacji procesów zarządzania talentami 
w Polsce. W ramach tego rozdziału dokonano oceny programów zarządzania ta-
lentami i realizowanych w ich ramach procesów. Na wstępie scharakteryzowano 
ogólne aspekty funkcjonowania programów zarządzania talentami, do których 
należą m.in. kluczowe odpowiedzialności, cele, wyzwania, i efekty realizacji 
tych programów. Następnie zidentyfikowano cechy dojrzałego programu zarzą-
dzania talentami z perspektywy różnych podmiotów oraz zaprezentowano od-
czucia badanych talentów co do ich oczekiwań, wyzwań, korzyści i negatyw-
nych stron uczestnictwa w programie. W dalszej części rozdziału omówiono 
sposób definiowania talentu w badanych przedsiębiorstwach, a także kryteria 
i narzędzia identyfikacji osób utalentowanych. Istotną część rozdziału stanowi 
również charakterystyka stosowanych metod rozwoju talentów wraz z oceną ich 
efektywności oraz prezentacja działań podejmowanych w celu utrzymania ta-
lentów. Rozdział kończy ocena programów zarządzania talentami w Polsce, ze 
szczególnym uwzględnieniem słabych i mocnych stron tych programów. Podsu-
mowano również sposób definiowania talentów w przedsiębiorstwach w Polsce 
w odniesieniu do kluczowych dylematów prezentowanych w literaturze tematu. 
Na zakończenie przedstawiono listę cech dojrzałego programu zarządzania ta-
lentami, która stała się podstawą do ustalenia wstępnej listy pozycji kwestiona-
riusza ankietowego wykorzystanego w badaniach właściwych.

Dwa kolejne rozdziały dotyczą orientacji na uczenie się organizacji rozpa-
trywanej w perspektywie koncepcji organizacji uczącej się. Rozdział trzeci roz-
poczynają rozważania na temat relacji między realizacją procesów zarządza-
nia talentami w przedsiębiorstwie a jego orientacją na uczenie się. W dalszej 
kolejności usystematyzowano dorobek naukowy dotyczący pojęcia organizacji 
uczącej się oraz wskazano na poziomy uczenia się i specyfikę zachowań or-
ganizacji i jej pracowników w zakresie każdego z tych poziomów. W rozdzia-
le tym zaprezentowano również bariery blokujące uczenie się przedsiębiorstw. 
Znaczną część rozdziału stanowi charakterystyka cech organizacji uczącej się 
rozpatrywanych z punktu widzenia procesów i praktyk organizacyjnych, a także 
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postaw i umiejętności pracowników. Rozdział kończy przegląd wyników badań 
w zakresie rezultatów rozwoju organizacji uczących się, analizowanych zarów-
no w aspekcie efektów ekonomicznych, jak i pozaekonomicznych.

Rozdział czwarty prezentuje wyniki badań własnych w zakresie identyfikacji 
i operacjonalizacji wymiarów organizacji uczącej się oraz modelowania orga-
nizacji uczącej się. Szczegółowo zaprezentowano w nim procedurą badawczą, 
istotną z racji pionierskiego charakteru badania, oraz dokonano oceny modeli 
organizacji uczącej się. Na wstępie przedstawiono wyniki badania jakościowego 
dotyczącego identyfikacji i oceny wymiarów organizacji uczącej się. Badanie to 
pozwoliło na wygenerowanie wyjściowej puli pozycji testowych do kwestiona-
riusza wykorzystanego w badaniach ilościowych wstępnych, głównych i porów-
nawczych. Następnie zaprezentowano charakterystykę badań ilościowych oraz 
dokonano estymacji hipotetycznych modeli czynnikowych, wskazując na model 
pomiarowy organizacji uczącej się wykazujący najlepsze dopasowanie do da-
nych. Zasadniczą część rozdziału stanowi prezentacja rezultatów modelowania 
równań strukturalnych, identyfikującego kierunek i siłę wpływu wymiarów or-
ganizacji uczącej się na innowacyjność organizacyjną, zaangażowanie pracow-
ników, sukces wprowadzania nowych produktów oraz wyniki przedsiębiorstwa.

W ostatnim, piątym rozdziale oceniono kierunek i siłę wpływu zarządzania 
talentami na orientację na uczenie się organizacji. Zostały w nim zaprezentowa-
ne wyniki badań właściwych. We wstępie rozdziału zaprezentowano cele badań 
i procedurę badawczą uwzględniającą wyniki badania jakościowego identyfi-
kującego cechy dojrzałego programu zarządzania talentami (zaprezentowanego 
szczegółowo w rozdziale drugim). Następnie przedstawiono etapy konstrukcji 
narzędzia pomiarowego, dobór i strukturę jednostek badawczych oraz metody-
kę obu badań właściwych – wstępnego i zasadniczego. Istotną część rozdziału 
stanowi prezentacja rezultatów modelowania związków między zarządzaniem 
talentami a wymiarami organizacji uczącej się oraz wynikami przedsiębiorstw. 
Ocenie poddano również poziom dojrzałości programów zarządzania talenta-
mi oraz stopień orientacji na uczenie się badanych organizacji. Szczegółowo 
przedstawiono poziom każdego z wymiarów organizacji uczącej się w przed-
siębiorstwach, w których programy zarządzania talentami wykazują niski i wy-
soki poziom dojrzałości. Rozdział kończy podsumowanie wyników badań wraz 
z prezentacją głównych wniosków płynących z badań. W pierwszej kolejności 
podsumowano wyniki modelowania strukturalnego, wyjaśniając możliwe przy-
czyny zidentyfikowanych związków oraz wskazując na istotną rolę poziomu 
dojrzałości programów zarządzania talentami w zwiększaniu stopnia orienta-
cji na uczenie się przedsiębiorstw. Następnie oceniono cechy tych programów 
w kontekście obu badań własnych dotyczących zarządzania talentami (jako-
ściowego i ilościowego zasadniczego). Ostatnią część rozdziału stanowi ocena 
składowych orientacji na uczenie się w przedsiębiorstwach wykazujących niski 
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i wysoki poziom dojrzałości programów zarządzania talentami. Analiza różnic 
między obiema grupami przedsiębiorstw pozwoliła na identyfikację elementów, 
które wymagają szczególnej uwagi w kontekście rozwoju programów zarządza-
nia talentami.

W zakończeniu pracy podsumowano rozważania teoretyczne i badania empi-
ryczne, przedstawiono najważniejsze wnioski ze szczególnym uwzględnieniem 
potwierdzenia przyjętych hipotez badawczych. Do pracy dołączono załączniki, 
w których zamieszczono formularz wykorzystywany do przeprowadzenia badań 
jakościowych dotyczących zarządzania talentami, formularz kwestionariusza 
ankietowego wykorzystanego w badaniu dotyczącym organizacji uczącej się, 
formularz kwestionariusza ankietowego wykorzystanego w badaniu dotyczą-
cym zarządzania talentami oraz uszczegółowione wyniki przeprowadzonych 
analiz statystycznych.
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Rozdział 1
POJĘCIE, ZAKRES I PROCESY ZARZĄDZANIA 
TALENTAMI

1.1. Teoretyczne podstawy rozwoju koncepcji zarządzania 
talentami – perspektywa zasobowego podejścia  
do przedsiębiorstwa

Koncepcje zarządzania talentami nawiązują do koncepcji zasobowego podejścia 
do przedsiębiorstwa, która stała się w latach 90. XX wieku dominującą szkołą 
myślenia o zarządzaniu1. Koncepcja ta odeszła od Porterowskiego definiowa-
nia czynników konkurencyjności przez pryzmat zmiennych zewnętrznych, ta-
kich jak atrakcyjność sektora, pozycja zajmowana w branży i zdolność obrony 
tej pozycji poprzez stwarzanie barier wejścia [Porter 1980], na rzecz szukania 
przewagi konkurencyjnej wewnątrz przedsiębiorstwa. Punktem wyjścia rozwa-
żań podejścia zasobowego jest traktowanie przedsiębiorstwa jako unikatowej 
wiązki zasobów materialnych, niematerialnych i umiejętności, które charaktery-
zuje rzadkość, trwałość i trudność imitacji [Barney 1991]. Założenie to kieruje 
uwagę na charakter i sposób konfiguracji unikatowych zasobów i umiejętności 
przedsiębiorstwa, które pozwolą na odróżnienie się od konkurencji i uzyskiwa-
nie korzyści ekonomicznych warunkujących osiąganie renty ekonomicznej.

Szkoła zasobowa rozwinęła się na bazie teorii endogenicznego wzrostu 
przedsiębiorstwa [Marshall 1936; Penrose 1959, 1985; Nelson i Winter 1982], 
upatrującej źródeł sukcesu w umiejętnościach realizacji strategii organizacji2 

1	 Istotny wpływ na rozwój szkoły zasobowej miały prace Lippmana i Rumelta [1982], 
Teece’a [1980, 1982], Nelsona i Wintera [1982], Rumelta [1984, 1987], Wernerfelta [1984], Bar-
neya [1986, 1991], Dierickxa i Coola [1989], Castaniasa i Helfat [1991], Connora [1991], Maho-
neya i Pandiana [1992], Prahalada i Hamela [1990].

2	 W niniejszej pracy pojęcia „przedsiębiorstwo”, „organizacja” i „firma” są stosowane w uję-
ciu przedmiotowym i choć nie są to pojęcia jednoznaczne, są używane zamiennie. W ujęciu 
przedmiotowym przedsiębiorstwo jest rozumiane jako „zorganizowany zespół składników nie-
materialnych i materialnych przeznaczonych do prowadzenia działalności gospodarczej” [Kodeks 
cywilny, Dz.U. 2017 poz. 459], organizacja jako zorganizowana całość, która jest złożona ze 
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oraz takim wykorzystaniu wewnętrznych zasobów, zdolności i kompetencji, 
by zapewnić elastyczność i szybkość reagowania na zmieniające się otoczenie, 
a również celowe jego kształtowanie. Podejścia różnych autorów odmiennie 
klasyfikują zasoby i kompetencje przedsiębiorstwa. Na potrzeby tej pracy przy-
jęto, że zasoby (resources) to wszelkie aktywa, jakie przedsiębiorstwa wyko-
rzystują w swoich działaniach, mające charakter materialny (aktywa finansowe, 
rzeczowe, ludzkie) oraz niematerialny (prawa własności intelektualnej, reputa-
cja i wizerunek przedsiębiorstwa, sieci kontaktów, marki produktów, kontrakty, 
bazy danych) [Hall 1993; Głuszek 2004]. Zdolnościami (capabilities) lub kom-
petencjami (competencies) nazywa się natomiast umiejętności wykorzystania 
i rozwijania posiadanych zasobów do realizacji strategii i celów przedsiębior-
stwa. Istotą kompetencji jest ich powiązanie z widzialnymi (tangible) i niewi-
dzialnymi (intangible) procesami tworzenia, wymiany i wykorzystania wiedzy, 
których rozwój w czasie jest warunkowany złożonymi interakcjami między 
wszystkimi zasobami przedsiębiorstwa, przy szczególnym uwzględnieniu roli 
kapitału ludzkiego [Amit i Schoemaker 1993, s. 35]. Do podstawowych zdolno-
ści przedsiębiorstwa należą m.in. organizacyjne uczenie się, procesy dotyczące 
innowacji, elastyczność procesów produkcyjnych, sposób reagowania na trendy 
rynkowe, sposób motywowania pracowników oraz przedsiębiorczość. Kluczo-
wym wyzwaniem dla menedżerów jest identyfikacja tych zdolności, które są dla 
ich przedsiębiorstwa podstawą budowania przewagi konkurencyjnej.

Zgodnie z założeniami szkoły zasobowej ważnym źródłem budowania prze-
wagi konkurencyjnej są szczególnie rzadkie i trudne do imitacji kompetencje 
noszące nazwę kluczowych (core) lub wyróżniających (distinctive). Koncep-
cja kluczowych kompetencji, znacząco spopularyzowana przez C.K. Prahala-
da i G. Hamela3 [1990] pojawiła się w literaturze już w latach 60. w pracach 
I. Ansoffa, E.P. Learneda, E.T. Penrose i innych autorów, którzy traktowali je 
jako istotny efekt działalności biznesowej [Głuszek 2004]. Kluczowe kompe-
tencje C.K. Prahalad i G. Hamel [1990, s. 81] zdefiniowali jako „kolektywne 
uczenie się, w jaki sposób koordynować zróżnicowane umiejętności technolo-
giczne i produkcyjne na poziomie całego przedsiębiorstwa”, co umożliwia mu 
osiąganie przewagi konkurencyjnej przez szybką adaptację do zmieniających 

składników (rzeczowych, ludzkich) współprzyczyniających się do powodzenia całości [Listwan 
2005b, s. 104], a firma jako „organizacja gospodarcza będąca w stanie funkcjonować jako odręb-
na, samodzielna jednostka” [Koch 1994, s. 69].

3	 Artykuł Core Competence of the Corporation jest uznawany za jeden z najbardziej wpły-
wowych artykułów w ramach rozważań dotyczących koncepcji zasobowego podejścia do przed-
siębiorstwa i sposobu definiowania kluczowych zasobów firmy. Jednak operacjonalizacja kluczo-
wych kompetencji dokonana przez autorów budzi wiele trudności interpretacyjnych z racji braku 
rozgraniczenia między kompetencjami, kluczowymi kompetencjami i zdolnościami, które w ich 
opracowaniu traktowane są jako synonimy. Próbę uporządkowania tych pojęć podjęli inni autorzy 
– więcej na ten temat w: Javidan [1998].
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się warunków rynkowych. Przewaga konkurencyjna w długim okresie powsta-
je jako rezultat umiejętności budowania, po niższych kosztach i szybciej niż 
konkurencja, kluczowych kompetencji pozwalających na tworzenie korzyści dla 
klienta, postrzeganych przez niego jako przewyższających ofertę konkurencji, 
przy czym jednocześnie są one trudne bądź wręcz niemożliwe do imitacji. Tak 
więc istota kluczowych kompetencji leży w ich trwałości (z punktu widzenia 
zmian rynkowych), możliwości budowania większej wartości dla klienta i do-
stępu do wielu rynków, trudności w zastąpieniu alternatywnymi zdolnościami 
oraz trudności ich imitacji, a nawet identyfikacji przez konkurentów. Ten ostatni 
atrybut kluczowych kompetencji wynika ze skomplikowanej natury kompeten-
cji. Z jednej strony są one kombinacją aktywów materialnych i niematerialnych, 
umiejętności i wiedzy, które są wbudowane w procesy, struktury, technologie 
i relacje międzyludzkie specyficzne dla danego przedsiębiorstwa [Javidan 1998; 
Reed i DeFillipi 1990]. Z drugiej strony są one osadzone w kontekście trudnych 
do zidentyfikowania, wieloznacznych związków przyczynowo-skutkowych 
między powyższymi elementami (casual ambiguity). Jednakże nowsze opraco-
wania wielu autorów [patrz m.in. Fiol 2001; Useem 2000] zwracają uwagę na 
konieczność ostrożnego podejścia do kluczowych kompetencji, które w obliczu 
gwałtownych zmian otoczenia mogą wymagać modyfikacji bądź wręcz prze-
wartościowania. Podobnie jak kultura organizacyjna mogą stanowić podstawę 
przewagi konkurencyjnej w danym momencie, by następnie stać się barierą 
i hamulcem, zwłaszcza gdy istnieje potrzeba szybkich zmian dotychczasowych 
założeń funkcjonowania przedsiębiorstwa. Wskazując na brak stałości źródeł 
przewagi konkurencyjnej, D.J. Teece, G. Pisano i G. Shuen [1997] rekomendu-
ją tzw. koncepcję zdolności dynamicznych, która wyjaśnia dynamikę procesu 
tworzenia i ewolucji zdolności organizacyjnych. Organizacje nabywają zdol-
ności dynamiczne na drodze procesów uczenia się, które pozwalają rozwijać 
i zmieniać podejście do istoty kluczowych kompetencji przedsiębiorstwa [Dosi, 
Nelson i Winter 2000].

Koncepcja zasobowego podejścia do przedsiębiorstwa przyczyniła się do 
wzrostu roli kapitału ludzkiego w osiąganiu przewagi konkurencyjnej. Jej wpływ 
na koncepcję zarządzania talentami stanowi punkt wyjścia rozważań większości 
współczesnych teoretyków tematu. U jej podstaw leży założenie o heterogenicz-
ności przedsiębiorstw, czyli zróżnicowaniu przedsiębiorstw pod kątem posiada-
nych zasobów i realizowanych praktyk, czego rezultatem jest osiąganie różnych 
wyników w tym samym otoczeniu konkurencyjnym. Heterogeniczność doty-
czy również posiadanych zasobów ludzkich i efektywności ich wykorzystania, 
a podstawą zróżnicowania jest ograniczona dostępność zasobów. Przyjmuje się, 
że szczególnie cenne zasoby i umiejętności istnieją w określonej ilości, a ich 
podaż nie może być gwałtownie zwiększona. Stąd zbudowanie takich zasobów 
wymaga długiego czasu akumulacji i rozwoju. Budowanie przewagi konkuren-
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cyjnej na bazie rzadkich zasobów, jakim są utalentowani pracownicy, stanowi 
podstawę rozważań koncepcji zarządzania talentami [Boudreau i Ramstad 2005, 
2007; Becker, Huselid i Beatty 2009; Collings i Mellahi 2009]. Ich ograniczona 
dostępność wynika z dwóch czynników. Po pierwsze, z ograniczonej podaży 
na rynku, związanej z przemianami demograficznymi i procesami globalizacji 
(szerzej o tym w podrozdziale 1.2). Po drugie, ze specyficznej natury utalento-
wanych pracowników, rozpatrywanej z punktu widzenia unikatowości i warto-
ści, jaką wnoszą do organizacji. Nie chodzi więc o pewien uniwersalny zestaw 
cech charakteryzujących utalentowanych pracowników, ale raczej o ich obecny 
i przyszły wkład w rozwój i wyniki organizacji, a zatem o identyfikację i rozwój 
pracownika utalentowanego w kontekście określonych warunków i celów orga-
nizacyjnych [Lepak i Snell 1999]. Koncepcje z zakresu zarządzania talentami 
podkreślają szczególne znaczenie identyfikacji talentów wewnątrz organizacji, 
utrzymując, że talenty pozyskane z zewnątrz często nie spełniają postawionych 
im celów z racji braku zrozumienia kultury organizacyjnej i głęboko zakorze-
nionych wartości będących podstawą funkcjonowania przedsiębiorstwa. To za-
łożenie implikuje ograniczoną mobilność talentów, która coraz częściej poja-
wia się w opracowaniach autorów tematu [Meyers, van Woerkom i Dries 2013; 
Collings i Mellahi 2013]. Dla przykładu badania prowadzone przez B. Groys-
berga [2010] na grupie analityków z Wall Street oraz kadry wyższych szczebli 
General Electric, którzy objęli najwyższe stanowiska w innych firmach, po-
twierdziły, że osiągane wyniki są bardzo uzależnione od specyficznych uwarun-
kowań wewnętrznych organizacji. Badane osoby, uznane za talenty z uwagi na 
osiągane ponadprzeciętne wyniki, nie potrafiły osiągać takich wyników w fir-
mach, do których odeszły.

Kolejne założenie dotyczy ograniczonej możliwości imitacji samych progra-
mów, które w dużej mierze opierają się na rozwoju talentów przez doświad-
czenia rozwojowe zdobywane w czasie pracy (np. dodatkowe obowiązki, nowe 
zadania), nieformalne działania rozwojowe oraz doświadczenia rozwojowe 
oparte na relacjach (np. mentoring, coaching, praca w zespołach projektowych). 
Kompleksowość wynikająca z wewnętrznych powiązań między indywidualnym 
a zespołowym doświadczeniem, procesów uczenia się, społecznych aspektów 
motywowania prorozwojowego (w dużej mierze opartych na wsparciu kadry 
menedżerskiej) stanowi istotną barierę skutecznej imitacji tych programów 
w strategiach przedsiębiorstw konkurencyjnych.

W latach 90., z uwzględnieniem powyższych założeń, w literaturze zaczęły 
pojawiać się publikacje, które dały początek rozwojowi koncepcji zarządzania 
talentami. Dla przykładu J. Purcell [1999] oraz P.M. Wright, G.C. McMahan 
i A. McWilliams [1994] podkreślali potrzebę identyfikacji grupy szczególnie 
utalentowanych pracowników i zastosowania dedykowanych praktyk i syste-
mów wspierających ich rozwój oraz osiąganie ponadprzeciętnych wyników. 
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P. Boxall [1996] upatrywał źródeł przewagi konkurencyjnej w zdolności or-
ganizacji do zatrudniania „ponadprzeciętnie utalentowanych jednostek”, choć 
nie wyjaśnia on wprost, czy chodzi o wszystkich pracowników, czy o wą-
ską grupę utalentowanych jednostek. Największy wpływ na postać później-
szych rozważań w zakresie zarządzania talentami miała praca D.P. Lepaka 
i S.A.  Snella [1999] dotycząca podejścia architekturalnego4 (architectural 
approach) do strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi. Autorzy uznali, 
że pewni pracownicy czy grupy pracowników wnoszą większy wkład w bu-
dowanie przewagi konkurencyjnej niż pozostali, a ich wkład zależy od ich 
unikatowości (trudności w zastąpieniu określonych umiejętności i wiedzy) 
oraz wartości (wkładu wnoszonego w rozwój organizacji i realizację jej ce-
lów strategicznych). Architektura systemu zarządzania zasobami ludzkimi 
powinna być zróżnicowana właśnie na podstawie stopnia unikatowości i war-
tości pracowników. Szczególnie dotyczy to pracowników o wysokim stopniu 
obu tych cech, którzy powinni być uznani za talenty, a sposób zarządzania 
relacjami z takimi pracownikami, ich rozwojem i motywowaniem powinien 
być znacząco różny. Niedługo później, w roku 2001, opublikowany został 
raport firmy doradczej McKinsey The War for Talent [Michaels, Handfield-
-Jones i Axelrod 2001], który przyczynił się do szybkiego upowszechnienia 
koncepcji zarządzania talentami. Nastąpiła prawdziwa eksplozja publikacji 
i raportów o charakterze praktycznym, głównie publikowanych przez firmy 
konsultingowe i praktyków tematu. Eksplozji tej nie towarzyszyło jednak 
współmierne naukowe zainteresowanie tematem. Przegląd literatury naukowej 
za lata 2001–2012 w bazie Google Scholar wskazało, że spośród 170 000 pu-
blikacji związanych z talentem i zarządzaniem talentami tylko 43 publikacje 
pochodziły z recenzowanych czasopism, z czego zaledwie jedna trzecia miała 
charakter empiryczny (głównie publikacje po 2010 roku) [Gallardo-Gallardo 
i in. 2015; Thunnissen, Boselie i Fruytier 2013]. Jednocześnie do 2014 roku 
liczba tych publikacji wzrosła do około 140, a wydanie 5 specjalnych nu-
merów najważniejszych czasopism z zakresu międzynarodowego zarządzania 
zasobami ludzkimi, które zostały poświęcone zarządzaniu talentami – Journal 
of World Business (45(2)2010, 49(2)/2014), European Journal of International 
Management (5(5)2011), Human Resource Management Review (23/2013) 
oraz International Journal of Human Resource Management (9/2013; w druku 
2017/2018), wskazuje na znaczny wzrost zainteresowania tematem ze strony 
środowiska naukowego.

Przegląd najnowszej literatury tematu wyraźnie wskazuje, że koncepcja 
zarządzania talentami znajduje się w fazie rozwoju (w kontekście podejścia 

4	 Termin zapożyczony z informatyki, w którym podejście architekturalne oznacza określoną 
organizację systemu, jego komponentów, wielokierunkowych powiązań oraz reguł jego budowy 
i rozwoju.
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naukowego). Zarówno ramy koncepcyjne zarządzania talentami, jak i sama 
operacjonalizacja talentu w organizacji [przełożenie pojęcia abstrakcyjnego na 
język zjawisk empirycznych, obserwowalnych i mierzalnych – Nowak 1985, 
s. 121–124] z punktu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa wciąż wymagają wielu analiz teoretycznych (w tym sięgnięcia do 
dorobku innych nauk – głównie psychologii i socjologii) oraz badań empirycz-
nych. Podobnie jak w przypadku innych koncepcji tak i tutaj pojawia się wiele 
wątpliwości natury ontologicznej (odróżnienie od innych koncepcji, np. zarzą-
dzania zasobami ludzkimi), epistemologicznej (ogół zagadnień teoretycznych 
związanych z poznaniem, dotyczących treści, procesów, sposobów i granic 
poznania) i metodologicznej (dotyczącej metod badawczych). Dla przykładu 
głosy krytyczne wskazują, że zarządzanie talentami to nowa nazwa dla dzia-
łań prowadzonych już w ramach zarządzania zasobami ludzkimi. Autorzy ar-
gumentujący za wyodrębnieniem koncepcji zarządzania talentami podkreślają 
jednak, że podczas gdy działania z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi 
obejmują wszystkich pracowników, zarządzanie talentami koncentruje się na 
pracownikach utalentowanych, posiadających kompetencje istotne z punk-
tu widzenia budowania przewagi konkurencyjnej organizacji. Jak podkreśla 
zaś N. Dries [2013], zarządzanie talentami jest tym dla zarządzania zasoba-
mi ludzkimi, czym kształcenie uczniów uzdolnionych w relacji do edukacji 
ogólnej – identyfikuje ono inne potrzeby takich uczniów oraz wyznacza inne 
standardy rozwoju, np. przez indywidualny tok nauki [patrz również Gagné 
2004]. Tak więc należałoby traktować zarządzanie talentami jako subfunk-
cję zarządzania zasobami ludzkimi [Silzer i Dowell 2010, s. 27] zajmującą 
się pracownikami utalentowanymi, których potrzeby są inne niż pozostałych 
pracowników. Podobne rozważania prowadzi T. Listwan [2010], wskazując, 
że zarządzanie talentami jest nowym nurtem, który czerpiąc z dorobku i in-
strumentów zarządzania zasobami ludzkimi, pozwala na bardziej efektywne 
pozyskiwanie, rozwój i utrzymanie najbardziej wartościowych zasobów ludz-
kich w organizacji. Z kolei R.E. Lewis i R.J. Heckman [2006] podkreślają, że 
zarządzanie talentami pozwala na uzyskanie odpowiedzi na następujące py-
tania, które zazwyczaj nie są rozważane w kontekście zarządzania zasobami 
ludzkimi: Które z zasobów talentów są krytyczne dla realizacji celów strate-
gicznych? W jakim zakresie osiąganie celów strategicznych zależne jest od ja-
kości danej puli talentów? W jaki sposób wnoszą oni ponadprzeciętną wartość 
do organizacji i jej wyników? W jaki sposób większe inwestycje w konkretne 
praktyki zarządzania zasobami ludzkimi przyczyniają się do osiągania wyso-
kich wyników danej grupy talentów?

Argumentem wskazującym na odmienność zarządzania talentami jest rów-
nież aspekt „własności” procesów zarządzania talentami. Podczas gdy właści-
cielami (tj. podmiotami odpowiedzialnymi) procesów zarządzania zasobami 
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ludzkimi są zazwyczaj działy personalne, właścicielami procesów zarządzania 
talentami są menedżerowie (wyższego, średniego bądź/i niższego szczebla), 
a działy personalne pełnią funkcję koordynatorów i facylitatorów5. Konsekwen-
cją takiego podejścia jest bardziej celowa i szybsza integracja zarządzania talen-
tami z procesami i potrzebami jednostek biznesowych.

1.2. Przesłanki rozwoju problematyki zarządzania 
talentami

Pozyskiwanie, rozwój i utrzymanie talentów to zadania coraz częściej wskazy-
wane jako kluczowe wyzwania stojące przed organizacjami. Świadczą o tym 
liczne raporty czołowych instytucji konsultingowych i badawczych [Man-
power Group 2013, 2015; Chartered Institute of Personnel Development & 
Hays 2012; PricewaterhouseCooper 2012; Ernst & Young 2010; Human Ca-
pital Institute 2008; Boston Consulting Group 2007]. Dla przykładu raport 
PricewaterhouseCoopers [2012] pokazuje, że prezesi badanych firm (1258 
prezesów z 60  krajów) za swój priorytet uznają rozwój puli talentów, a 78% 
z nich zamierza wprowadzić w swoich firmach zmiany w strategiach zarządza-
nia talentami. Warto również zaznaczyć, że większość badanych wskazała, iż 
brak odpowiednich strategii zarządzania talentami jest zagrożeniem dla reali-
zacji celów ich przedsiębiorstwa, a co czwarty badany przyznał, że jego firma 
nie mogła wykorzystać szansy rynkowej bądź musiała odwołać lub znacząco 
opóźnić strategiczną inicjatywę z powodu ograniczeń związanych z dostępem 
do utalentowanych menedżerów. Podobne dane prezentuje raport Manpower 
Group [2015], wskazując, że blisko 40% spośród 41 700 badanych firm ma 
trudności z pozyskaniem talentów, co bezpośrednio wpływa na możliwości re-
alizacji celów tych organizacji. Jednocześnie liczba pracodawców raportujących 
o trudnościach z pozyskaniem talentów była wyższa w 2015 roku w stosunku 
do roku 2014 oraz najwyższa od 2007 roku. Inny raport, publikowany przez 
Human Capital Institute [2008], wskazuje natomiast, że 92% badanych przed-
stawicieli kadry najwyższych szczebli uznaje pracowników utalentowanych za 
ważne źródło przewagi konkurencyjnej, a 42% przyznaje, że identyfikuje kry-

5	 Według słownika wyrazów obcych facylitacja (z ang. facilitation – „ułatwiać”, z łac. fa-
cilis – „łatwy”) oznacza wzajemną stymulację zachowań członków grupy, a facylitator to oso-
ba, która takie zachowania obserwuje, pobudza i wspiera grupę w dochodzeniu do celu (taką 
definicję prezentuje Słownik języka polskiego PWN). Określenie to jest często stosowane przez 
praktyków zarządzania talentami, a sesje facylitacyjne są często wykorzystywanym narzędziem 
rozwoju talentów.
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tyczne role/pozycje lub umiejętności, które mają największy wpływ na sukces 
przedsiębiorstw. Podobnie raport Chartered Institute of Personnel Development 
[2015] wskazuje, że mimo ogólnego spadku budżetu firm na inicjatywy związa-
ne z zarządzaniem ludźmi tylko około 10% badanych firm zmniejszyła budżet 
związany z zarządzaniem talentami, gdy jednocześnie około 37% firm zwięk-
szyło swoje budżety w tym zakresie. Również badania przeprowadzone w Pol-
sce w 2006 roku przez The Conference Board [Głowacka-Stewart 2006], jak też 
nowsze badania Deloitte [2015b] potwierdzają rosnące znaczenie zarządzania 
talentami w polskich przedsiębiorstwach. Uznaje się, że programy zarządzania 
talentami stają się ważnymi „katalizatorami pozyskiwania lepszego zaangażo-
wania i uaktywniania pracowników” [Deloitte 2015b, s. 5].

Wzrost zainteresowania problematyką zarządzania talentami wynika zarów-
no z określonych przesłanek wewnętrznych, jak i ze sprzężonych z nimi czyn-
ników zewnętrznych, związanych z dynamicznymi zmianami zachodzącymi 
w otoczeniu. Do czynników wewnętrznych podnoszących znaczenie zarządza-
nia utalentowanymi pracownikami należą [Buchelt 2008; Kaczmarska i Sienkie-
wicz 2005; Listwan 2005a; Skuza, McDonnell i Scullion 2015]:

–– potrzeba podnoszenia efektywności i konkurencyjności przedsiębiorstwa;
–– konieczność adaptacji filozofii zarządzania talentami obowiązującej na 

poziomie korporacji;
–– coraz częstsze stosowanie modelu organizacji sieciowej z wieloma ośrod-

kami władzy;
–– spłaszczanie struktur organizacyjnych, wzrost znaczenia struktur zorien-

towanych poziomo według procesów i projektów;
–– wzrost znaczenia zespołów zadaniowych powoływanych na różnych 

poziomach organizacji, z uwzględnieniem kadry najwyższych szczebli 
[Deloitte 2016];

–– reorientacja z centralizacji na decentralizację, „z pomocy instytucjonalnej 
na osobistą inicjatywę, z demokracji reprezentatywnej na partycypacyj-
ną” [Penc 2003, s. 15], przez co zwiększa się tym samym rola „intelektu, 
inwencji, suwerenności i samooceny pracowników” [s. 16];

–– problemy z utrzymaniem utalentowanych pracowników6.

6	 Raport Chartered Institute of Personnel Development [2013] podkreśla, że tylko jedna piąta 
badanych przedsiębiorstw nie raportuje o trudności z utrzymaniem pracowników utalentowanych 
oraz wskazuje na coraz częściej występujące problemy z ich utrzymaniem (odsetek przedsię-
biorstw niemających problemów z ich utrzymaniem wynosił odpowiednio: 2013 rok: 22%; 2012 
rok: 34%; 2011 rok: 42%; 2010 rok: 45%). Raport PricewaterhouseCoopers [2015] pokazuje na-
tomiast, że ponad połowa prezesów badanych firm za główne wyzwanie uznaje ryzyko przejścia 
najlepszych pracowników do konkurencji. Problem utrzymania talentów dotyczy szczególnie me-
nedżerów i specjalistów, co również potwierdzają badania przeprowadzone w Polsce [Głowacka-
-Stewart 2006; Buchelt 2008].
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Druga grupa czynników wpływających na wzrost zainteresowania zarzą-
dzaniem talentami jest związana ze zmianami występującymi w otoczeniu ze-
wnętrznym. Do czynników najczęściej wymienianych w tym zakresie należą: 
rosnąca konkurencja o charakterze nie tylko lokalnym, lecz także globalnym; 
wzrost znaczenia sektora małych i średnich przedsiębiorstw w walce o talenty; 
zmiany demograficzne; wzrastająca mobilność pracowników; wzrost znaczenia 
gospodarki opartej na wiedzy. Zostały one scharakteryzowane poniżej.

Rosnąca konkurencja o charakterze nie tylko lokalnym, lecz także globalnym
Jak zauważają P.R. Sparrow, C. Brewster i H. Harris [2004], konkurowanie 
o talenty obejmuje nie tylko poziom lokalny, lecz także globalny, a integracja 
działań z zakresu zarządzania talentami na poziomie korporacji umożliwia do-
stęp do wysoko wykwalifikowanych talentów zlokalizowanych w różnych kra-
jach [patrz również Farndale, Scullion i Sparrow 2010; Ready i Conger 2007]. 
Przedsiębiorstwa te, korzystając ze swoich doświadczeń, wdrażają nowoczesne 
rozwiązania z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, przyciągając talenty z lo-
kalnych rynków. W Polsce, podobnie jak w innych krajach Europy Środkowo-
-Wschodniej, ostatnie dwie dekady radykalnie zmieniły sytuację konkurencyjną 
lokalnych przedsiębiorstw. Napływ inwestycji zagranicznych i związany z tym 
wzrost liczby przedsiębiorstw z udziałem kapitału zagranicznego (głównie z kra-
jów Unii Europejskiej) z około 5000 w 1995 roku do ponad 26 000 w 2015 ro- 
ku [Główny Urząd Statystyczny 2016] wpłynęły na zwiększenie rywalizacji 
zarówno o utalentowanych menedżerów, jak i wysoko wykwalifikowanych 
specjalistów. W sumie podmioty te zatrudniają ponad 1,7 mln pracowników, 
z czego ponad 1,3 mln pracowników pracuje w przedsiębiorstwach z wyłącz-
nym udziałem kapitału zagranicznego (blisko 19 000 przedsiębiorstw). Polskie 
przedsiębiorstwa często przegrywają wojnę o talenty z powodu wciąż opóźnio-
nych procesów przekształcania funkcji personalnych z tradycyjnego modelu 
służb pracowniczych (sięgającego lat 70. XX wieku), opartego głównie na zada-
niach administracyjnych, do nowoczesnego i o dużo bardziej strategicznym cha-
rakterze modelu zarządzania zasobami ludzkimi [Deloitte 2015b; Oleksyn 2010; 
Purgał 2002]. W obliczu nasilonej walki o talenty i problemów z utrzymaniem 
utalentowanych pracowników przedsiębiorstwa te są jednak zmuszone podej-
mować coraz bardziej innowacyjne i nowoczesne działania z zakresu zarządza-
nia zasobami ludzkimi, w tym praktyki związane z zarządzaniem talentami.

Wzrost znaczenia sektora małych i średnich przedsiębiorstw w walce o talenty
W literaturze z zakresu zarządzania talentami widać wyraźny wzrost zainte-
resowania tematyką zarządzania talentami wśród małych i średnich przedsię-
biorstw (MSP) [Skuza, McDonnell i Scullion 2015; Festing, Schafer i Scullion 
2013; Valverde, Scullion i Ryan 2013]. Jak zauważają autorzy badający pozycję 
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sektora MSP w walce o talenty, od kilku lat obserwuje się aktywne włącze-
nie sektora MSP w tę rywalizację. Warto zaznaczyć, że w Polsce, we Francji, 
w Niemczech, we Włoszech, w Hiszpanii oraz Wielkiej Brytanii działa ponad 
70% wszystkich małych i średnich przedsiębiorstw Unii Europejskiej [Euro-
pean Commission 2010]. Wśród tych krajów Polska jest krajem o najwyższym 
stopniu internacjonalizacji przedsiębiorstw7 z sektora MSP i jedynym, którego 
stopień internacjonalizacji przekracza średnią UE (44%). Stąd zapotrzebowanie 
na talenty posiadające umiejętności i doświadczenie w rozwijaniu firm na arenie 
międzynarodowej jest duże i stale rośnie (patrz również 16 edycja Antal Global 
Snapshot 2014).

Zmiany demograficzne
Zmniejszenie przyrostu naturalnego w najbliższych latach wpłynie na zmniej-
szenie liczby osób czynnych zawodowo. Choć przewiduje się, że populacja Unii 
Europejskiej zwiększy się o około 5% w latach 2008–2030, to zróżnicowanie 
między krajami jest dość wysokie. Dla przykładu kiedy Irlandia, Cypr, Luksem-
burg, Malta czy Belgia odnotują wzrost liczby ludności (nawet o 40%), spadek 
liczby ludności nastąpi w Niemczech, Estonii, na Litwie, Łotwie, w Bułgarii, 
Rumunii, na Węgrzech i w Polsce (nawet o 20%) [Eurostat 2011]. Jednocześnie 
trendy w strukturze wiekowej Unii Europejskiej wskazują na proces starzenia 
się społeczeństwa, ze wzrastającym udziałem osób w wieku poprodukcyjnym 
i zmniejszającym się udziałem osób w wieku od 15. do 64. roku życia (66,8% 
w 1990 roku i 61,7% w 2030) oraz do 14. roku życia (19,5% w 1990 roku i 14,7% 
w 2030) [Eurostat 2012]. W Polsce trendy te są jeszcze bardziej odczuwalne. 
Według prognoz liczba osób w wieku poniżej 19  lat spadnie w kraju o blisko 
13% (lata 2008–2030, przy średniej spadku w UE na poziomie 2,5%), a liczba 
osób w tzw. wieku mobilnym (18–44 lata) o blisko jedną czwartą [Główny Urząd 
Statystyczny 2009]. Warto zaznaczyć, że United Nations Report [2005] umieścił 
Polskę wśród 10 krajów o najwyższym spadku ludności na świecie (w latach 
2000–2050). Trendy demograficzne będą w znaczącym stopniu oddziaływać na 
rynek pracy, a przy kurczących się zasobach walka o najlepszych pracowników 
będzie jeszcze bardziej nasilona8. Jak wskazuje raport World Economic Forum 

7	 Odsetek przedsiębiorstw sektora MSP, które są aktywne w zakresie eksportu, importu, in-
westycji zagranicznych, współpracy międzynarodowej czy posiadania zagranicznych subkontra-
hentów.

8	 Raporty PricewaterhouseCoopers [2007] oraz Chartered Institute of Personnel Develop-
ment [2011] wskazują, że ponad 80% dyrektorów działów zarządzania zasobami ludzkimi już za-
uważa ograniczony dostęp do talentów, wiążący się z przemianami demograficznymi, a w szcze-
gólności ze znacznym spadkiem populacji w wieku 35-44 lata (w krajach rozwiniętych nawet 
o 15%) [PricewaterhouseCoopers 2007]. Według raportu ManpowerGroup [2015] spośród 41 700 
pracodawców biorących udział w badaniu ponad jedna trzecia odczuwa trudności z pozyskaniem 
odpowiednich kandydatów do pracy, a największe trudności z pozyskaniem pracowników w Eu-
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[2011], braki w dostępie do wykwalifikowanych pracowników już wpływają 
znacząco na wyniki finansowe firm i ich potencjał konkurencyjny, a także na 
sposób zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji. Dlatego zwiększa się rola 
zarządzania talentami, podnoszenie nakładów na ich rozwój i utrzymanie w or-
ganizacji.

Wzrastająca mobilność pracowników
Migracje osób wysoko wykwalifikowanych i ich wpływ na rozwój lokalnych ryn-
ków należą obecnie do najważniejszych aspektów badań nad migracją, zwłasz-
cza że główną cechą współczesnej migracji jest rosnąca mobilność pracowni-
ków wysoko wykwalifikowanych (jako konsekwencja procesów ekonomicznych 
i społecznych wynikających w dużej mierze z globalizacji i rozwoju technolo-
gicznego) [Kaczmarczyk i Tyrowicz 2008]. Choć statystycznie w UE tylko około 
5% wysoko wykwalifikowanych pracowników szuka pracy za granicą [Pricewa-
terhouseCoopers 2007], to w poszczególnych krajach UE, a zwłaszcza w Polsce, 
migracja odgrywa znaczącą rolę. Szacuje się, że od 2004 roku około miliona 
Polaków wyemigrowało do innych krajów UE, z czego 60% było w wieku po-
niżej 35 lat [Główny Urząd Statystyczny 2009], a liczba wyjazdów w dalszym 
ciągu przewyższa liczbę powrotów (reverse migration) [Główny Urząd Staty-
styczny 2017]. Średnia wieku osób emigrujących waha się od 25 lat w Wielkiej 
Brytanii i Niemczech do 37 lat w Szwecji [Fihel i Kaczmarczyk 2012]. Bada-
nia przeprowadzone w Wielkiej Brytanii i Irlandii wykazały, że zdecydowana 
większość emigrantów (70–90%) posiadała wykształcenie przynajmniej średnie, 
w tym 25–30% wykształcenie wyższe. W obliczu tych danych nie dziwi fakt, że 
ranking Global Competitiveness Index [2009] plasował Polskę na 78. miejscu 
wśród 133 krajów, jeśli chodzi o odpływ wysoko wykwalifikowanych pracow-
ników (brain drain) (1. miejsce oznacza najniższy poziom odpływu wykwali-
fikowanych kadr). Kolejna edycja rankingu z 2016/2017 roku ocenia potencjał 
Polski do przyciągania i utrzymania talentów jeszcze niżej (odpowiednio na 116. 
i 99. miejscu na 148 krajów). Zwiększona mobilność Polaków wymusza więc 
opracowywanie programów pozwalających utrzymać najlepszych pracowników, 
a procesy migracyjne wpływają na zwiększoną walkę o ograniczone zasoby ta-
lentów.

Wzrost znaczenia gospodarki opartej na wiedzy
Systematycznie rosnąca dynamika turbulencji otoczenia, szczególnie widoczna 
na przełomie XX i XXI wieku, przyniosła zasadnicze zmiany zarówno w zakre-
sie warunków funkcjonowania organizacji, jak i metod zarządzania. Przejście 

ropie obserwowane są w Rumunii (61%), Grecji (58%), Bułgarii (50%) oraz Niemczech (46%). 
W Polsce niedobory pracowników zgłosiło około 40% badanych. 
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z ery przemysłowej do informacyjnej, opartej na wiedzy, spowodowało zmianę 
podstawowych założeń funkcjonowania organizacji i budowanie jej przewagi 
konkurencyjnej na bazie zasobów niematerialnych. Nowa era określana jest naj-
częściej jako gospodarka oparta na wiedzy (GOW)9, a do jej podstawowych wy-
znaczników należą [Buchelt 2008; Mikuła 2007; Niklewicz-Pijaczyńska i Wa-
chowska 2012]: wiedza i związana z nią zdolność do innowacyjności; wzrost 
roli kapitału ludzkiego jako podstawowego nośnika wiedzy; rozwój technologii 
informacyjnych i komunikacyjnych; wzrost powiązań między organizacjami 
podyktowany możliwością wspólnego wykorzystania posiadanych zasobów; 
spłaszczanie struktur organizacyjnych; nasilenie procesów globalizacyjnych; 
dynamiczny rozwój sektora usług oraz przeznaczanie coraz większych środków 
na edukację, rozwój umiejętności i kompetencji zarówno w sektorze prywat-
nym, jak i publicznym.

Wysoki poziom zaawansowania GOW stymuluje wzrost gospodarczy i za-
trudnienie. Raport „Kierunki zwiększania innowacyjności gospodarki na lata 
2007–2013” [Ministerstwo Gospodarki 2006] podaje, że ekspansja najnow-
szych technologii informacyjnych i komunikacyjnych odpowiada za 25% wzro-
stu PKB i 40% wzrostu produktywności, a raport ADP Polska (2014) udowad-
nia, że innowacyjne przedsiębiorstwa rozwijają się dynamiczniej w porównaniu 
z ogółem rynku. Jedną z najbardziej rozwiniętych metod pomiaru GOW jest 
wielowymiarowy pomiar zaproponowany przez Bank Światowy, który opraco-
wał dwa wskaźniki mierzące stopień zaawansowania GOW – indeks gospodarki 
wiedzy (The Knowledge Economy Index – KEI) oraz indeks wiedzy (The Know-
ledge Index – KI). Indeks gospodarki wiedzy mierzy poziom rozwoju danego 
kraju w kierunku GOW i jest średnią arytmetyczną czterech filarów gospodarki 
wiedzy – systemu bodźców ekonomicznych, efektywnego systemu innowacji 
firm, ośrodków badawczych, uniwersytetów i innych organizacji, wykwalifi-
kowanych pracowników oraz nowoczesnej i odpowiedniej infrastruktury infor-
macyjnej ułatwiającej zarządzanie informacją i wiedzą (Basek 2008). Indeks 
wiedzy mierzy zdolność krajów do generowania, adaptacji oraz dyfuzji wie-
dzy i jest średnią arytmetyczną trzech filarów GOW – edukacji, innowacyjno-
ści oraz technologii teleinformatycznych. Wskaźniki te identyfikują Polskę jako 
kraj zaliczany do grupy państw o najniższym poziomie zaawansowania GOW 
(wskaźniki o wartościach < 7,5), który nie może być uznawany za gospodarkę 
opartą na wiedzy. Według ostatniego zestawienia, opublikowanego w 2012 ro
ku, wskaźnik KEI dla Polski wynosił 7,41, a KI – 7,20, plasując Polskę na koń-
cu listy krajów UE, przed Bułgarią, Rumunią i Chorwacją.

9	 Gospodarka oparta na wiedzy jest modelem współczesnego rozwoju gospodarczego, w któ-
rym wiedza staje się motorem zmian społeczno-ekonomicznych, co w konsekwencji wpływa na 
wzrost i rozwój gospodarczy kraju [Kukliński 2001, s. 15; Niklewicz-Pijaczyńska i Wachowska 
2012, s. 11].
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Drugim wskaźnikiem rozwoju GOW jest liczba pracowników zatrudnio-
nych w branżach oznaczonych jako nośniki GOW (edukacja, nauka oraz bada-
nia i rozwój, usługi wspomagania innowacyjnego biznesu i sektor usług społe-
czeństwa informacyjnego, gałęzie przemysłu tzw. wysokiej techniki). Według 
tego kryterium Polska również nie kwalifikuje się do gospodarek opartych na 
wiedzy, przyjmując najniższe wartości w UE, zarówno w sektorze tzw. usług 
wiedzy (obejmującym pierwsze cztery nośniki GOW), jak i przemyśle tzw. wy-
sokiej techniki [OECD 2009; Eurostat 2015].

Pomimo zdecydowanie niższych wskaźników zatrudnienia w usługach, 
w tym usługach wiedzy, przemyśle tzw. wysokiej techniki, a także stosunkowo 
niskich wskaźników gospodarki opartej na wiedzy KEI i KI w Polsce wskaźniki 
te jednak stale rosną. Rezultatem tego jest systematycznie wzrastające zapotrze-
bowanie na utalentowanych pracowników, zdolnych do rozwijania umiejętności 
w perspektywie ciągle zmieniających się rozwiązań technologicznych [Główny 
Urząd Statystyczny 2011; Antal Global Snapshot 2014]. Wzrost GOW jest wpi-
sany w priorytety Narodowego Planu Rozwoju 2020, a raport „Polska 2030” 
identyfikuje GOW jako jedno z dziesięciu wyzwań w długookresowym rozwo-
ju Polski. Podobne priorytety przyjęto w przypadku Długookresowej Strategii 
Rozwoju Kraju, Strategii Rozwoju Kraju 2020 oraz w Krajowym Programie 
Reform na rzecz Realizacji Strategii „Europa 2020”, w których zakłada się ko-
relację polskich celów rozwojowych z priorytetami europejskimi w tym zakre-
sie. Przyjmuje się, że wraz z rozwojem GOW i związaną z tym wzrastającą 
rolą wiedzy i innowacyjności znacznie zwiększy się zapotrzebowanie na wyso-
ko wykwalifikowanych i uzdolnionych pracowników ze szczególnym uwzględ-
nieniem takich kompetencji, jak inicjatywa i przedsiębiorczość, elastyczność, 
orientacja na uczenie się oraz zaangażowanie w ciągłe generowanie, adaptowa-
nie i dzielenie się wiedzą [Strategia Rozwoju Kapitału Ludzkiego 2020; World 
Bank Human Development 2011; Woźniakowski 2005]. Skala opóźnienia roz-
woju GOW w Polsce i cele postawione w polskich programach rozwoju po-
zwalają założyć, że podobnie jak w krajach rozwiniętych UE zainteresowanie 
programami zarządzania talentami będzie dynamicznie rosło [Deloitte 2013a].

1.3. Talent – etymologia i ujęcie interdyscyplinarne

Analiza definicji, podejść i procesów zarządzania talentami nie jest możliwa bez 
identyfikacji sposobu definiowania talentu w organizacjach oraz jego źródeł ety-
mologicznych. Wskazują one, że pojęcie „talent” pochodzi od łacińskiego słowa 
talentum, które nawiązuje do greckiego słowa talanton oznaczającego „ciężar”. 
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W Asyrii, Babilonii, starożytnej Grecji i Palestynie talent był największą jed-
nostką wagowo-pieniężną, a 1 talent odpowiadał, w zależności od lokalnych 
systemów pieniężnych, wadze około 30 kilogramów [Encyklopedia PWN]. 
Przeliczając wartość monet na wagę złota, można przyjąć, że za jednotalentową 
monetę można było kupić duży dom bądź założyć i prowadzić przedsiębior-
stwo. Talent w starożytności był więc symbolem bogactwa, przeznaczonego dla 
ograniczonej i elitarnej grupy osób. W Nowym Testamencie natomiast, w Przy-
powieści o talentach [ME 25, 14–30], talent traktowany wciąż jako jednostka 
monetarna wiąże się z umiejętnością pomnażania i gospodarowaniem, odnosze-
niem korzyści z własnych zasobów, rozumu i pracy. W angielskim tłumaczeniu 
tego fragmentu Biblii (New English Bible), słowo „talent” tłumaczone jest jako 
„kapitał”, co zdaniem C. Tansley [2011] spowodowało, że obecnie wyrażenie 
„kapitał ludzki” często traktowane jest jako synonim słowa „talent”.

Około XIII wieku słowo to zaczęło być utożsamiane z upodobaniem do 
robienia czegoś (inclination) bądź wrodzonymi cechami osobowości (disposi-
tion) [Gallardo-Gallardo, Dries i Gonzalez-Cruz 2013]. Starofrancuskie znacze-
nie słowa „talent”, w tym okresie oznaczało natomiast wolę bądź pragnienie. 
W ten sposób pojęcie „talentu” zyskało znaczenie behawioralne, które przewa-
ża we współczesnych definicjach. W połowie XV wieku powrócono do ujęcia 
talentu w rozumieniu biblijnym (według interpretacji chrześcijańskiej), a więc 
„wrodzonych zdolności i umiejętności, oraz daru danego w celu jego rozwoju 
i udoskonalania” [Online Etymology Dictionary]. Interpretacja ta podkreślała 
rozumienie talentu jako dobra rzadkiego, którym obdarzeni są nieliczni. Przy-
czyniła się ona do powstania nurtu w psychologii edukacyjnej koncentrującego 
się na wrodzonym darze (inborn gift) i zdolnościach (natural aptitudes), które 
stały się podstawą koncepcji talentu F. Gagnégo (model zdolności i talentu – 
Differentiated Model of Giftedness and Talent) i Josepha Renzullego (trójpier-
ścieniowy model zdolności – Three-ring Model of Giftedness), często przyta-
czanych w publikacjach z zakresu zarządzania talentami. W drugiej połowie 
XIX wieku „talent” zmienił natomiast znaczenie z dominującego dotychczas 
podejścia przedmiotowego (jako cecha, atrybut) na rzecz podejścia podmioto-
wego, ucieleśnionego w ludziach. Termin „talent” stał się synonimem utalento-
wanego człowieka, a podejście podmiotowe zaczęło dominować w tworzących 
się w latach 90. koncepcjach zarządzania talentami.

We współczesnych polskich słownikach i encyklopediach talent definiowany 
jest zarówno w aspekcie przedmiotowym, jak i podmiotowym jako „wybitne 
uzdolnienie do czegoś”, „człowiek obdarzony wybitnymi zdolnościami twór-
czymi” [Słownik języka polskiego], „niezwykłe wybitne zdolności w jakiejś 
dziedzinie”, „człowiek utalentowany”, „człowiek obdarzony wybitnymi zdol-
nościami twórczymi” [Długosz-Kurczabowa 2003, s. 493]. Warto zauważyć, że 
podobnie jak w słownikach i encyklopediach anglojęzycznych [np. Barber 2004; 
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Stevenson 2010; Deverson i Kennedy 2005] dominuje ujęcie talentu z punk-
tu widzenia wyjątkowych uzdolnień, a więc pewnego naturalnego potencjału 
do osiągnięć. W praktyce jednak sposób, w jaki organizacje postrzegają talent, 
jest dość niejasny, a choć liczba publikacji z zakresu zarządzania talentami jest 
bardzo duża i stale rośnie (zwłaszcza publikacji o charakterze praktycznym), 
to są one skoncentrowane głównie na analizie procesów zarządzania talentami, 
podczas gdy samo rozumienie talentu nie jest przez autorów tych publikacji 
definiowane. Tymczasem zrozumienie, kim jest talent w organizacji, pozwala 
określić obiekt zarządzania, co jest fundamentalne dla rozwoju teorii i praktyki 
zarządzania talentami [Borkowska 2005]. Zrozumienie i wyjaśnienie tego poję-
cia wymaga podejścia interdyscyplinarnego, polegającego na wykorzystaniu do-
robku różnych dziedzin naukowych. Poniżej zaprezentowane zostały podejścia 
do talentu z perspektywy koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi, psychologii 
pracy i organizacji, psychologii edukacyjnej, psychologii pozytywnej oraz psy-
chologii społecznej.

Perspektywa zarządzania zasobami ludzkimi
W swojej pracy N. Dries [2013] zauważa, że w perspektywie koncepcji zarzą-
dzania zasobami ludzkimi talent traktuje się zazwyczaj podmiotowo i jest on 
ujmowany z punktu widzenia kapitału ludzkiego stanowiącego źródło przewagi 
konkurencyjnej przedsiębiorstw. Z kolei P. Sparrow [2009], adaptując termi-
nologię stosowaną przez M. Harveya i M.M. Novicevica [2004] w kontekście 
kompetencji liderów globalnych, podkreśla, że talent powinien być definiowany 
przez pryzmat kapitału ludzkiego (kompetencji, wiedzy, osobowości, które po-
zwalają na osiąganie ponadprzeciętnych wyników), kapitału społecznego (umie-
jętności funkcjonowania w sieciach powiązań, budowania relacji oraz zaufania, 
wywierania wpływu), kapitału politycznego (autorytetu i wizerunku w organiza-
cji, umiejętności budowania poparcia przy użyciu tradycyjnych źródeł władzy) 
oraz kapitału kulturowego (głębokiego rozumienia wartości, przekonań i norm 
stanowiących specyficzny system znaczeń odróżniających przedsiębiorstwo od 
innych). Perspektywa kapitału ludzkiego w odniesieniu do budowania trudnej 
do imitacji przewagi konkurencyjnej jest widoczna również w sposobie ujęcia 
talentu przez pryzmat wartości (wkładu w rozwój organizacji i realizację jej 
celów strategicznych), a także unikatowości (trudności zastąpienia danego pra-
cownika) dla organizacji [Chuai, Preece i Iles 2008].

Tym, co wyróżnia sposób spojrzenia na talent w perspektywie zarządzania 
zasobami ludzkimi, jest umieszczanie talentu w kontekście organizacji i jej wy-
ników oraz założenie, że wynika on nie tylko z wrodzonych zdolności, lecz 
może być również, albo przede wszystkim, pochodną rozwoju, doświadczeń 
i zaangażowania jednostki. Dominujący nurt rozważań w tym zakresie to kom-
petencje traktowane jako behawioralna manifestacja talentu [Boyatzis 2008] 
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oraz oceniane w kontekście potencjału pracownika, planowania ścieżek kariery 
i sukcesji [Kwiecień 2005; Meyers, van Woerkom, Dries 2013]. Składowymi 
kompetencji są wiedza i umiejętności, które mogą być rozwijane, oraz atrybuty 
intelektualne i osobowościowe, które są względnie niezmienne w czasie10. Bri-
scoe i Hall [1999] analizują również tzw. metakompetencje, czyli kompetencje 
wyższego rzędu, które wspomagają uczenie się, elastyczność na zmiany i sa-
morozwój. Należą do nich ponadprzeciętny poziom inteligencji, orientacja na 
uczenie się oraz inteligencja emocjonalna.

W tym nurcie autorzy koncentrują się także na debacie związanej z rolą 
potencjału11 i wyników w ocenie talentów [np. Dries, Pepermans 2008; Sil-
zer, Church 2009, 2010; Ready, Conger i Hill 2010]. Podkreślają również 
rolę wielokierunkowego oceniania talentów w celu uzyskania kompletności 
i obiektywizmu oceny, a rozważania o talencie obejmują często aspekt inter-
personalny i relacyjny.

10	 Pojęcie kompetencji pracowniczych w organizacji jest w dalszym ciągu przedmiotem 
wielu debat i wątpliwości, a w wielu opracowaniach widać dość swobodny zakres znaczenio-
wy tego pojęcia oraz używanie go zastępczo z pojęciem umiejętności czy kwalifikacji. Po-
jęcia te jednak zasadniczo się od siebie różnią. Umiejętności odnoszą się do czegoś, czego 
można się nauczyć na drodze rozwoju, i są składową kompetencji, obok wiedzy, wartości 
i postaw. Jak podkreśla raport Human Capital Institute [2008], umiejętności dotyczą biegłości 
w zakresie wykonywania konkretnych zadań (np. obsługi programu), podczas gdy kompeten-
cje dotyczą również zachowań i postaw (np. orientacja na działanie). Z kolei W. Furmanek 
określa kompetencje jako trzy zintegrowane ze sobą elementy – intelektualny (odnoszący się 
do samoświadomości i wiedzy), związany z działaniem (sprawnościowy, odnoszący się do 
umiejętności) oraz motywacyjny (związany z zaangażowaniem, aspiracjami, przekonaniami 
i postawami) [1997, s. 14–17], a D.C. McClelland [1973] uznaje, że kompetencje to charakte-
rystyki posiadane przez pracowników, reprezentowane przez wiedzę, umiejętności, zdolności 
i cechy osobowości. Podobnie R.E. Boyatzis [1982, s. 42] definiuje kompetencje jako zbiór 
cech danej osoby, na który składają się: motywacja, cechy osobowości, umiejętności, samo-
ocena związana z funkcjonowaniem w grupie oraz wiedza, którą ta osoba sobie przyswoiła 
i którą się posługuje. Wśród wyżej wymienionych elementów na uwagę zasługuje aspekt po-
staw/zachowań (związanych z motywacją), który sprawia, że kompetencje uzyskują charakter 
dynamiczny. Choć w tym zakresie nie ma zgodności, wydaje się, że adaptacja podejścia be-
hawioralnego (propagowanego w literaturze amerykańskiej, np. w pracach D.C. McClellanda, 
w odróżnieniu od ujęcia technicznego, opartego na standardach zawodowych, propagowanego 
w Wielkiej Brytanii), pozwala na identyfikację zachowań wyróżniających osoby osiągające 
ponadprzeciętne wyniki. W niniejszej pracy przyjęto ujęcie kompetencji reprezentowane przez 
wyżej wymienionych autorów.

11	 Potencjał jest rozumiany jako zasób możliwości pozostających do wykorzystania w jakimś 
celu [Słownik języka polskiego]. W teorii i praktyce zarządzania talentami jest on oceniany przez 
pryzmat określonego zestawu cech i właściwości, które decydują o przyszłej zdolności pracowni-
ka (zasobach możliwości) do osiągania ponadprzeciętnych wyników, wnoszenia istotnego wkładu 
w rozwój organizacji i realizację jej celów strategicznych na wyższych stanowiskach lub w no-
wych rolach [Pocztowski 1998; Sears 2003; Campbell i Smith 2014].
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Perspektywa psychologii pracy i organizacji
Z racji swojej ugruntowanej tradycji badań dotyczących selekcji pracowników, 
systemów promocji i ocen pracowników psychologia pracy i organizacji kon-
centruje się na talentach głównie z perspektywy różnic indywidualnych, ana-
lizując umiejętności poznawcze i osobowość. Celem jest rozwój takich metod 
oceny talentów, które pozwolą właściwie przewidzieć zdolność i gotowość pra-
cownika do osiągania ponadprzeciętnych wyników w przyszłości [Dries 2013, s. 
276]. Warto zauważyć jednak, że zmiana założeń selekcji pracowników z selek-
cji związanej ze stanowiskiem pracy (job-based selection), czyli mającej na celu 
określenie, czy dana osoba nadaje się na dane stanowisko, w kierunku selek-
cji opartej na kompetencjach (competency-based selection) powoduje większą 
dynamikę zmienności ról zawodowych wymagających predykcji bimodalnej. 
Zgodnie z jej założeniami priorytet uzyskuje określenie zmienności danej roli 
zawodowej, a dopiero potem można określić wymagania w stosunku do kandy-
datów [Anderson i Herriot 1997]. Dodatkowo zmiana założeń selekcji pracow-
ników wymaga również zorientowanej na przyszłość analizy uwzględniającej 
obecny i przyszły kształt danej pracy (future-oriented job analysis) [Anderson 
i in. 2004; Suchar 2010]. Zmiany te wprowadzają wiele wątpliwości co do moż-
liwości predykcyjnych i rodzą pytanie o kryteria określające nie tyle obecne, co 
przyszłe wymagania wobec talentów.

Od niedawna sięga się również do badań tego nurtu psychologii w celu ana-
lizy ewentualnych negatywnych skutków podziału na talenty i „nie-talenty” 
z punktu widzenia spadku motywacji tej ostatniej grupy pracowników. Wielu 
autorów, zakładając, że spadek motywacji pracowników nieobjętych progra-
mem jest istotnym zagrożeniem dla efektywności procesów zarządzania talen-
tami, rozważa to zjawisko, opierając się na teorii sprawiedliwości J.S. Adamsa 
[1965] (perceived organisational justice) stosowanej w rozważaniach nad mo-
tywacją w pracy (equity theory on job motivation) [np. Gelens i in. 2013; Tan-
sley, Kirk i Tietze 2013; Jerusalim i Hausdorf 2007]. Teoria sprawiedliwości 
zakłada, że istotnym czynnikiem motywacji, efektywności i zadowolenia jest 
ocena przez pracownika stosunku własnych nakładów pracy do otrzymywanych 
nagród w porównaniu z nagrodami przyznawanymi za podobne nakłady innym 
pracownikom. Minimalizacja negatywnych konsekwencji zarządzania talentami, 
będąca głównym przedmiotem rozważań autorów, polega na zmniejszaniu po-
czucia niesprawiedliwości poprzez wprowadzanie jasnych, obiektywnych i zro-
zumiałych przez wszystkich zasad identyfikacji talentu oraz rzetelnej informacji 
o powodach niewłączenia pracownika do grupy talentów (oraz o warunkach, 
jakie należy spełnić, by być włączonym w przyszłości). Podkreśla się również, 
że subiektywny sposób postrzegania niesprawiedliwości jest zależny w dużym 
stopniu od atmosfery oraz poczucia otwartości, zaufania i szacunku w relacjach 
z przełożonym [Lind i Tyler 1988]. Relacje z przełożonym, jego obiektywizm 
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oraz umiejętność odpowiedniego wyjaśnienia powodów niewłączenia do grupy 
talentów uznane są za jedne z najistotniejszych czynników minimalizujących 
negatywne skutki zarządzania talentami w tym aspekcie.

Perspektywa psychologii edukacyjnej
W perspektywie tego nurtu psychologii talent postrzegany jest głównie przez 
pryzmat uzdolnień, czyli naturalnego potencjału do osiągnięć, a istotny element 
talentu stanowią atrybuty sprawności intelektualnej oraz zaangażowanie. Talen-
tem jest osoba, która [Achter i Lubiński 2005, s. 602]:

1.	� Potrafi lepiej niż inni zrozumieć własne zainteresowania, unikatowe 
umiejętności i predyspozycje.

2.	� Dostrzega związki między powyższymi atrybutami a możliwościami 
kształcenia i pracy zawodowej.

3.	� Potrafi myśleć refleksyjnie, czyli wie, jak dbałość o własne indywidualne 
atrybuty może wpłynąć na jej przyszły rozwój.

Talent w tej perspektywie definiowany jest zarówno jako specjalistyczne 
[Chełpa 2005, s. 28], jak i wszechstronne uzdolnienia [Dawid 1996, s. 253; 
Szmidt i Piotrowski 2005].

W kontekście talentu autorzy [np. Meyers, van Woerkom i Dries 2013; Cheł-
pa 2005] odwołują się często do dwóch formalnych teorii zdolności: modelu 
zdolności J.S. Renzullego [1978] oraz zróżnicowanego modelu zdolności i ta-
lentu F. Gagnégo [2004]. Koncepcja J.S. Renzullego wskazuje na trzy płaszczy-
zny talentu/uzdolnień:

–– ponadprzeciętne zdolności ogólne i specjalistyczne, przy czym zdolno-
ści ogólne obejmują podwyższony poziom inteligencji (przejawiający się 
w umiejętności procesowania informacji i łączenia doświadczeń, które 
pozwolą na odpowiednie i adaptacyjne zachowanie w nowych sytuacjach, 
oraz umiejętności abstrakcyjnego myślenia), zdolności specjalistyczne 
obejmują natomiast zdolności w konkretnej dziedzinie (np. matematyka, 
muzyka) lub wiążące się z konkretnymi działaniami;

–– kreatywność i twórczość przejawiająca się w oryginalności myślenia, 
konstruktywnej pomysłowości, wychwytywaniu nowych i niekonwencjo-
nalnych problemów, podejmowaniu ryzyka i tolerancji niepewności;

–– zaangażowanie i motywacja widoczne w wysiłku wkładanym w dane za-
dania, w dyscyplinie wewnętrznej, wytrwałości, pracowitości, pasji oraz 
wierze we własne możliwości.

Model F. Gagnégo proponuje natomiast rozróżnienie między zdolnością 
i talentem. Zdolność to wewnętrzna, naturalna, spontaniczna i niewyszkolona 
biegłość w co najmniej jednej z domen zdolności (intelektualnej, twórczej, spo-
łecznej, motorycznej etc.), która umieszcza uzdolnioną jednostkę w grupie 10% 
najbardziej uzdolnionych osób. Talent odnosi się natomiast do transformacji 
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zdolności na drodze rozwoju umiejętności i wiedzy w danej dziedzinie aktyw-
ności, obserwowalnych w codziennym funkcjonowaniu. Tak więc choć kluczo-
wym atrybutem talentu są zdolności wrodzone, to równie istotny dla realizacji 
tych zdolności jest ich rozwój, któremu towarzyszą katalizatory o charakterze 
intrapersonalnym (motywacja, zaangażowanie, determinacja) i środowiskowym 
(tworzenie warunków do rozwoju) [Gagné 2004, 2010].

Powyższe modele (a także inne, np. model A. Tannenbauma [1986] czy kon-
cepcja wielowymiarowej inteligencji Gardnera [2006]) wskazują, że do ujaw-
nienia talentu potrzebne są ponadprzeciętne zdolności ogólne i/lub kierunkowe, 
czynniki pozaintelektualne – motywacja i zaangażowanie oraz czynniki wynika-
jące z otoczenia – warunki do rozwoju, rodzice, szkoła. Dodatkowo A. Tannen-
baum [1986] dodaje do powyższej listy przypadek, czyli niekontrolowany splot 
okoliczności, trudny do uchwycenia i zmierzenia.

Perspektywa psychologii pozytywnej
Psychologia pozytywna, koncentrując się na mocnych stronach natury ludzkiej 
oraz atutach jednostek, zakłada, że rozwój silnych stron jednostki prowadzi do 
satysfakcji z życia, samorozwoju i dobrych relacji z otoczeniem. Koncentruje 
się ona na nauce rozwoju pozytywnych emocji oraz wzmacnianiu silnych cech 
indywidualnych, które prowadzą do kreatywności, integralności, odwagi, sa-
moświadomości, sprawiedliwości i autentyczności [Peterson i Seligman 2004]. 
Pozytywne emocje i wiara we własne możliwości prowadzi do wyzwolenia po-
zytywnej energii wewnętrznej i motywacji, pozwalających na uzyskiwanie lep-
szych wyników i samospełnienie również w pracy. Czerpiąc z tego nurtu psycho-
logii, autorzy [Bothner, Podolny i Smith 2011; Groysberg, Nanda i Nohria 2004; 
Leigh 2009; O’Reilly i Pfeffer 2000] zwracają uwagę na potrzebę egalitarnego 
podejścia do identyfikacji talentu, a zarządzanie talentami powinno odnosić się 
do wszystkich pracowników, diagnozując oraz rozwijając ich mocne strony. Pod-
stawowym problemem we wdrożeniu tego podejścia w kontekście zarządzania 
talentami jest jednak zbyt wysoki koszt oraz wątpliwości związane z jego efek-
tywnością.

Perspektywa psychologii społecznej
Czerpiąc z dokonań naukowych psychologii społecznej, autorzy odwołują się 
do zagadnienia postrzegania talentu i jego kontekstu. Przedmiotem zaintereso-
wania nie jest sam talent, ale sposób, w jaki oczekiwania wobec talentu oraz 
ocena talentu wpływają na manifestację i postrzeganie talentu w organizacji 
[Dominick i Gabriel 2009]. Po pierwsze, chodzi tu o racjonalność decyzji, 
które opierają się zarówno na analityce, jak i na intuicji, która w kontekście 
zarządzania talentami, a szczególnie identyfikacji talentów, jest bardzo istot-
na, ale również problematyczna. Z jednej strony niektóre z cech talentów są 
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specyficzne, niejednoznaczne, nieobserwowalne i trudne do zdefiniowania 
[Miś 2009]. Z drugiej potrzebne są zrozumiałe kryteria identyfikacji talentów 
i ujednolicenia sposobu myślenia o talencie na poziomie organizacyjnym, co 
wyeliminuje poczucie subiektywności decyzji menedżerów i nominacje nieod-
powiednich ludzi. Dodatkowo ocena zachowań talentów, ich zaangażowania 
i motywacji przeważnie łączy się z popełnianiem wielu błędów poznawczych 
związanych z nieracjonalnym i subiektywnym sposobem postrzegania rzeczy-
wistości (np. efekty faworyzowania, aureoli, podobieństwa, konformizmu, pro-
jekcji, atrybucji przyczynowych). Poza tym istotny staje się kontekst społeczny 
decyzji związanych z identyfikacją talentów, a zwłaszcza akceptacja rozróżnie-
nia między talentami i osobami niezaliczanymi do talentów, reakcja na wybór 
określonych osób do grupy talentów, otwartość pracowników we współpracy 
z talentami czy wspomniany już potencjalny spadek motywacji osób nieno-
minowanych. Czynniki te w dużej mierze wpływają na otwartość organizacji 
w zakresie informowania, kto jest nominowany do grupy talentów. Przyjęcie 
perspektywy psychologii społecznej pozwala więc na analizę wielu złożonych 
aspektów związanych z kontekstem działań podejmowanych w ramach zarzą-
dzania talentami.

Przedstawione perspektywy spojrzenia na talent wskazują, że zrozumienie 
i wyjaśnienie tego pojęcia wymaga podejścia interdyscyplinarnego. Na uwagę 
zasługuje szczególnie wieloaspektowość pojęcia talentu oraz różnorodność po-
dejść, które nie tylko definiują talent, lecz także często nawiązują do kontekstu 
oddziałującego na manifestację i postrzeganie talentu w organizacji (widoczne 
np. w perspektywie psychologii pracy i organizacji lub w psychologii społecz-
nej). Warto zaznaczyć, że choć wymienione podejścia do talentu nie są wzajem-
nie się wykluczające, w literaturze trwa debata naukowa dotycząca dylematów, 
przed jakimi stają organizacje, identyfikując talent według określonego podej-
ścia (bądź podejść). Dylematy te zostaną zaprezentowane w podrozdziale 1.5, 
omawiającym m.in. zagadnienia związane z procesami identyfikacji talentów 
w organizacji.

Z powyższych rozważań wynika również, że ujęcie podmiotowe talentu 
(talent jako osoba o wysokim potencjale, osiągająca ponadprzeciętne wyni-
ki, zaangażowana) dominuje nad podejściem przedmiotowym (talent w rozu-
mieniu cechy lub atrybutu, np. postrzeganie talentu przez pryzmat zdolności). 
Ujęcie podmiotowe przeważa szczególnie w rozważaniach dotyczących talentu 
w kontekście organizacji, stąd w niniejszej pracy autorka posługuje się poję-
ciem talentu w jego podmiotowym rozumieniu. Talentem jest więc osoba po-
siadająca cechy, które zostały uznane przez organizację jako wyróżniające ją 
spośród innych osób, a które zidentyfikowano jako istotne dla realizacji długo-
terminowych celów przedsiębiorstwa. Cele te wpływają na sposób identyfiko-
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wania i włączania poszczególnych pracowników do grupy talentów12. Definicja 
ta zostanie zweryfikowana w badaniach własnych autorki zaprezentowanych 
w rozdziale 2.

1.4. Pojęcie i podejścia do zarządzania talentami

Jak już wspomniano, zainteresowanie tematem zarządzania talentami przycią-
gnęło szczególną uwagę praktyków i teoretyków zarządzania pod koniec lat 90., 
po publikacji raportu firmy doradczej McKinsey The War for Talent [Michaels, 
Handfield-Jones i Axelrod 2001]. W obliczu wzrostu roli człowieka w orga-
nizacji (jako głównego źródła przewagi konkurencyjnej), jak również nowych 
wyzwań związanych z przemianami demograficznymi, a także zmiany charak-
teru kontraktu psychologicznego13 pracownik–pracodawca, organizacje zaczęły 
przywiązywać większą wagę do motywacji i zaangażowania szczególnie utalen-
towanych pracowników. Wczesne definicje zarządzania talentami koncentrowa-
ły się głównie na rekrutacji lub wewnętrznej identyfikacji szczególnie utalento-
wanych menedżerów z zamiarem ich awansu na kluczowe stanowiska w firmie. 
Zainteresowanie wewnętrznym poszukiwaniem talentów menedżerskich miało 
przede wszystkim zapewnić odpowiednią „podaż” osób na najwyższe stanowi-
ska w firmie. Tworzone plany sukcesji stopniowo obejmowały również pozosta-
łe stanowiska kierownicze i były sposobem na bardziej efektywne zastępowanie 
pracowników odchodzących bądź awansujących na wyższe stanowiska w fir-
mie. Z czasem definicje rozszerzały pojęcie zarządzania talentami, wychodząc 
poza stanowiska menedżerskie. Obejmują one coraz częściej również specja-
listów/ekspertów niezajmujących stanowisk kierowniczych, ale wnoszących 
istotny wkład w rozwój organizacji oraz osiąganie jej celów strategicznych 
[Anand 2011].

Przegląd definicji zarządzania talentami wskazuje na duże zróżnicowanie 
sposobu ujęcia tej problematyki. R.E. Lewis i R.J. Heckman [2006] wyodręb-
niają trzy dominujące nurty w definiowaniu zarządzania talentami. Pierwszy 

12	 Wyjaśnienia wymaga również kwestia rozumienia pojęcia „pracownik utalentowany”, któ-
ry w niniejszej pracy jest traktowany jako synonim pojęcia „talent”. Pracownik utalentowany 
jest więc rozumiany jako pracownik posiadający zestaw cech szczególnie pożądanych przez or-
ganizację. Choć takie rozumienie jest odmienne od interpretacji przyjętej w psychologii, jest to 
podejście powszechnie stosowane w literaturze naukowej oraz praktyce zarządzania talentami (co 
potwierdzają badania zaprezentowane w rozdziale 2).

13	 Kontrakt psychologiczny wyraża się we wzajemnym rozumieniu oczekiwań pracownika 
i pracodawcy w relacjach pracowniczych wykraczających poza formalne uzgodnienia, odnoszą-
cych się do poziomu realizowania ważnych dla obu stron potrzeb i interesów [Rousseau 2000].
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dotyczy postrzegania zarządzania talentami jako zestawu typowych praktyk 
i działań zarządzania zasobami ludzkimi. Owe praktyki i działania nie odróż-
niają jednak zarządzania talentami od tradycyjnej funkcji zarządzania zasobami 
ludzkimi, a jedynie stanowią nową nazwę dla istniejącej już funkcji. Poniżej 
zostały zaprezentowane przykładowe definicje reprezentujące ten nurt myślenia 
o zarządzaniu talentami:

–– „planowanie zasobów ludzkich pozwalające na zapewnienie wymaganej 
liczby pracowników w odpowiednim miejscu i czasie” [Jackson i Schuler 
1990, s. 235];

–– „strategiczne zarządzanie uzdolnionymi menedżerami i zapewnienie od-
powiedniej podaży menedżerów w odpowiednim miejscu i czasie” [Sloan, 
Hazucha i Van Katwyk 2003, s. 236];

–– „przyciąganie odpowiednich talentów i pomaganie im w zrozumieniu 
oczekiwań firmy […] a także ich rozwój i utrzymanie w celu budowania 
kluczowych kompetencji organizacji” [Lawler 2008, s. 63];

–– „rekrutacja, rozwój, promowanie i utrzymanie talentów, zaplanowane 
i realizowane w zgodnie z obecnymi i przyszłymi celami biznesowymi” 
[Wellins, Smith i McGee 2006, s. 2].

Definicje te są często krytykowane za niewielką wartość poznawczą oraz 
trudności w operacjonalizacji pojęcia zarządzania talentami, a ich ogólny cha-
rakter rodzi wątpliwości związane z ich wartością aplikacyjną.

Drugi nurt definiowania zarządzania talentami skupia się głównie na zaso-
bach talentów. Analizuje on procesy zapewniające odpowiedni przepływ pra-
cowników pomiędzy stanowiskami i praktycznie nie różni się od planowania 
sukcesji czy planowania zasobów ludzkich. Dla przykładu R. Duttagupta [2005] 
definiuje zarządzanie talentami jako „strategiczne zarządzanie przepływem ludzi 
w organizacji, którego celem jest zapewnienie odpowiedniej podaży talentów na 
odpowiednich stanowiskach, w odpowiednim czasie i miejscu” [s. 2]. Z ko-
lei P. Cappelli [2008] uznaje, że „zarządzanie talentami jest to przewidywanie 
potrzeb w zakresie zarządzania kadrami oraz przygotowanie planów zasobów 
ludzkich” [s. 74]. Analogicznie do nurtu pierwszego takie ujmowanie zarządza-
nia talentami nie wnosi nowej jakości do już istniejących praktyk zarządzania 
zasobami ludzkimi.

Trzeci nurt koncentruje się na talencie, z założeniem, że podstawowym wy-
różnikiem przewagi konkurencyjnej nie są praktyki i działania zarządzania za-
sobami ludzkimi, ale człowiek, jego umiejętności i potencjał. Przegląd literatury 
pozwala na wyłonienie dwóch podejść w tym zakresie. Pierwsze dotyczy egali-
tarnego podejścia do zarządzania talentami, co oznacza konieczność identyfika-
cji i rozwoju zdolności każdego pracownika. Tak więc pojęcie kapitału ludzkie-
go zastępowane jest pojęciem kapitału talentów, co jest związane z podejściem 
humanistycznym uwzględniającym potrzeby i oczekiwania wszystkich pracow-
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ników. Drugie podejście segmentuje ludzi na podstawie ich wyników i poten-
cjału. Wczesne konceptualizacje zarządzania talentami zalecały przedsiębior-
stwom identyfikację niewielkiej grupy pracowników uznanych za najbardziej 
utalentowanych (często nazywani grupą A stanowiącą 3–5% wszystkich pra-
cowników organizacji) [Axelrod, Handfield-Jones i Michaels 2002; Michaels, 
Handfield-Jones i Axelrod 2001]. Osoby te najczęściej są wyłaniane na podsta-
wie dotychczasowych wyników oraz potencjału do osiągania wysokich wyni-
ków w przyszłości, na wyższych stanowiskach bądź w zupełnie innych rolach. 
Coraz częściej zaleca się jednak obejmowanie programem większej liczby osób 
poprzez identyfikację różnych grup talentów – a) pracowników o szczególnie 
wysokim potencjale predysponującym ich do objęcia w przyszłości kluczowych 
stanowisk w firmie (high potentials, grupa A); b) pracowników o potencjale 
umożliwiającym awans o jeden bądź dwa szczeble organizacyjne wyłącznie 
w ramach obecnej jednostki biznesowej (promotable); c) specjalistów (experts) 
o kluczowej dla firm wiedzy profesjonalnej; d) młodych utalentowanych pra-
cowników (young graduates) identyfikowanych nie tylko wewnątrz, lecz także 
w równym bądź nawet większym stopniu na zewnątrz organizacji (głównie na 
uniwersytetach). Definiowanie zarządzania talentami w perspektywie tego nurtu 
rodzi jednak wiele wątpliwości związanych z brakiem strategicznego podejścia 
do zarządzania talentami, zakładającego, że to strategia powinna determinować, 
które pozycje, procesy bądź którzy pracownicy w największym stopniu przy-
czyniają się do realizacji celów strategicznych organizacji.

Strategiczne podejście do zarządzania talentami można zakwalifikować 
do czwartego nurtu, który zaczął dominować w literaturze pod koniec pierw-
szej dekady XXI wieku. W najczęściej cytowanej publikacji w tym zakresie 
D.G. Collings i K. Mellahi [2009] definiują zarządzanie talentami jako „syste-
matyczną identyfikację kluczowych pozycji, które w zróżnicowanym stopniu 
przyczyniają się do budowania przewagi konkurencyjnej firmy, identyfikację 
puli utalentowanych pracowników o wysokich wynikach i potencjale w celu 
obsadzenia tych pozycji, oraz zróżnicowanie architektury systemu zarządza-
nia zasobami ludzkimi, by efektywnie rozwijać, angażować i motywować 
tych pracowników” (s. 304). Innym przykładem jest definicja J.W. Boudreau 
i P.M. Ramstada [2005, 2007], która zakłada, że zarządzanie talentami ozna-
cza identyfikację grup talentów, które przyczyniają się w największym stop-
niu do osiągania celów strategicznych przedsiębiorstwa. Podejście autorów 
implikuje konieczność dokonywania ciągłego pomiaru zarówno siły wpływu 
poszczególnych grup talentów na cele strategiczne, jak i produktywności oraz 
efektywności działań z zakresu zarządzania talentami w powiązaniu z osią-
ganiem tych celów. Nieco inne podejście reprezentują R. Silzer i B.E. Do-
well [2010], którzy definiują zarządzanie talentami przez pryzmat procesów 
i programów identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentów, które są podpo-
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rządkowane realizacji celów strategicznych. Z kolei E.E. Lawler [2008] pod-
kreśla, że zarządzanie talentami oznacza przyciąganie, rozwój i utrzymanie 
utalentowanych pracowników, których wyniki w znaczącym stopniu wpływa-
ją na wyniki organizacji. Dodatkowo autor zwraca uwagę, że argumentem za 
wprowadzeniem zarządzania talentami powinna być weryfikacja, czy wyniki 
osób utalentowanych zależą od tego, w jaki sposób organizacja identyfikuje, 
rozwija i utrzymuje talenty. Do strategicznego podejścia do zarządzania ta-
lentami nawiązują również w swoich modelach polscy autorzy. Dla przykładu 
A. Pocztowski [2008] podkreśla, że punktem wyjścia planowania procesów 
zarządzania talentami powinna być strategia biznesowa i wynikająca z niej 
strategia zarządzania zasobami ludzkimi. Z kolei T. Ingram [2016] wskazuje 
na mediującą rolę strategii w zależnościach między wymiarami zarządzania 
talentami a wynikami organizacji.

Podsumowując, można uznać, że strategiczne podejście do zarządzania ta-
lentami akcentuje potrzebę planowania działań z zakresu zarządzania talenta-
mi, opierając się na strategii biznesowej oraz traktowaniu zarządzania talentami 
jako kluczowego procesu dla osiągania celów biznesowych. Uważa się, że to 
podejście będzie dominować w koncepcjach zarządzania talentami w najbliższej 
przyszłości, gdyż w obliczu dynamicznych zmian rynkowych oraz zmian demo-
graficznych zwiększa ono istotnie rolę zarządzania talentami jako kluczowego 
źródła budowania przewagi konkurencyjnej [Lewis i Heckman 2006].

Rozwój definicji zarządzania talentami jest wynikiem ewolucji teorii i prak-
tyki związanej z kategoryzacją podejść do zarządzania talentami. Przegląd 
literatury wskazuje na cztery główne podejścia, które determinują nie tylko 
filozofię myślenia o talentach i definiowania istoty zarządzania talentami, lecz 
także decydują o wartości, jaką generuje proces zarządzania talentami dla orga-
nizacji [Collings i Mellahi 2009; Sparrow, Hird i Balain 2011; Sparrow, Scul-
lion i Tarique 2014]. Należą do nich: podejście zorientowane na ludzi (people 
approach); podejście zorientowane na proces/praktyki (practices approach); 
podejście zorientowane na kluczowe pozycje (position approach); oraz podej-
ście zorientowane na identyfikację kluczowych pul talentów (strategic talent 
pools approach). Poniżej przedstawiono pogłębioną charakterystykę każdego 
z podejść.

1.4.1. Podejście zorientowane na ludzi

Podejście zorientowane na ludzi stawia w centrum zainteresowania człowieka, 
jego umiejętności i zdolności. Talent jest rozumiany przez pryzmat osoby wyka-
zującej cechy szczególnie istotne dla organizacji. Celem programów zarządzania 
talentami jest identyfikacja osób utalentowanych, zarówno w procesach rekruta-
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cji zewnętrznej, jak i wewnętrznej, oraz ich rozwój i utrzymanie w organizacji. 
Podstawą działań zarządzania talentami w tym podejściu jest więc dyferencjacja, 
czyli różnicowanie sposobu zarządzania pracownikami o szczególnie wartościo-
wych i unikatowych umiejętnościach. Do rozpowszechnienia podejścia zoriento-
wanego na ludzi przyczyniła się publikacja The War for Talent wydana w 2001 
roku przez konsultantów firmy McKinsey [Michaels, Handfield-Jones i Axelrod 
2001], choć jak podkreślają P. Sparrow, H. Scullion i I. Tarique [2014], wcześ
niejsze koncepcje, zwłaszcza te oparte na dziewięciowymiarowych macierzach 
rozwoju, stały się podstawą różnicowania pracowników, z którego wyrosła kon-
cepcja zarządzania talentami. Macierz rozwoju jest odwzorowaniem macierzy 
zaproponowanych przez Boston Consulting Group (BCG), wykorzystywanych 
do przeprowadzenia analizy portfelowej, umożliwiającej ocenę możliwości roz-
wojowych przedsiębiorstwa i określenie jego pozycji strategicznej. Propozycja 
wykorzystania macierzy BCG do analizy potencjału rozwojowego kapitału ludz-
kiego po raz pierwszy pojawiła się w pracy G.S. Odiorne’a [1984] i została na-
stępnie zaadaptowana przez specjalistów działów zarządzania zasobami ludzkimi 
do oceny potencjału pracowników głównie w aspekcie zarządzania sukcesjami. 
Podstawą wykorzystania macierzy było przekonanie, że potencjał pracownika 
można mierzyć na podstawie jego dotychczasowych wyników, poziomu inteli-
gencji i zdolności, zainteresowań i aspiracji, lojalności oraz doświadczeń. Dzie-
więciowymiarowa macierz rozwoju opiera się na dwóch wymiarach. Pierwszy 
z nich dotyczy wyników i jest miarą zrozumiałą i stosunkowo łatwą do zmie-
rzenia. Drugi dotyczy potencjału pracownika, który jest trudny do określenia 
i w dużej mierze stanowi w dalszym ciągu przedmiot debat wielu opracowań 
teoretycznych i praktycznych [Silzer i Church 2009; Dries i Pepermans 2008]. 
Jest on dość intuicyjnie określany przez menedżerów, co często stanowi poważ-
ny problem w rozumieniu potencjału wewnątrz organizacji (więcej na ten temat 
w rozdziale 2). Typowa macierz rozwoju wykorzystywana w identyfikacji talen-
tów została zaprezentowana na rysunku 1.

Kolejnym czynnikiem, który stanowił podstawę rozwoju podejścia zo-
rientowanego na ludzi, był wzrost zainteresowania problematyką zarządzania 
kompetencjami, które odnoszą się do wielowymiarowego ujęcia zdolności 
pracownika do wykonywania pracy [Jabłoński 2009]. W ujęciu syntetycznym 
kompetencje te dotyczą umiejętności, wiedzy, zdolności intelektualnych i po-
staw pracownika, w dynamicznym – zachowań pracownika. Tak więc stano-
wią one swoiste połączenie wiedzy i umiejętności oraz praktycznego działania 
na rzecz osiągania przyjętych celów i realizacji otrzymanych zadań. Zarzą-
dzanie kompetencjami zmieniło podejście do oceny i nagradzania pracowni-
ków, z podejścia skoncentrowanego na wynagradzaniu za stanowisko pracy 
(pay-for-the-job approach) w kierunku wynagradzania za pracę danej osoby 
(pay-for-the-person approach) [Lawler 1994]. Punktem wyjścia do wynagra-
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dzania za stanowisko pracy było zróżnicowanie odpowiedzialności i złożo-
ność przypisanych stanowisku zadań, a dobór pracowników zależał od stopnia 
dopasowania do wymogów stanowiska. Jednak spłaszczanie i uelastycznianie 
struktur organizacyjnych, podyktowane zarówno potrzebą redukcji kosztów, 
jak i koniecznością większej elastyczności reagowania na wyzwania otocze-
nia, doprowadziło do znacznego wzrostu znaczenia inicjatywy pracownika, 
jego kreatywności, orientacji na uczenie się oraz dzielenia się wiedzą i do-
świadczeniem w budowaniu ogólnie pojmowanej wartości organizacji. Jak 
podkreślają P. Sparrow, H. Scullion i I. Tarique [2014], konkretny opis pozy-
cji czy stanowisk w firmie jest niemożliwy w obliczu większej niepewności 
i nieprzewidywalności wykonywanych zadań, co prowadzi do konieczności 
zapewnienia pracownikom dużo większej elastyczności i możliwości projek-
towania zakresu własnej pracy.

Jednak największy wpływ na rozwój koncepcji zarządzania talentami, 
zwłaszcza w pierwotnym rozumieniu koncentracji na utalentowanych pracow-
nikach (głównie menedżerach), miała przytaczana już praca The War for Talent 
E. Michaelsa, H. Handfield-Jones i B. Axelrod [2001]. Opierając się na bada-
niach przeprowadzonych przez firmę McKinsey na grupie 6900 menedżerów, 
autorzy wykazali, że te firmy, które stosowały praktyki zarządzania talenta-
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mi (około 20% firm), dostarczały swoim udziałowcom o 22% wyższe zwroty 
z inwestycji. Większość tych firm identyfikowała menedżerów o największym 
potencjale – high potentials (HPos) i stosowała inne praktyki zarządzania za-
sobami ludzkimi w stosunku do tej grupy menedżerów. O nominacji do gru-
py talentów decydowała wiedza, doświadczenie, postawy, charakter, aspiracje, 
umiejętności przywódcze, umiejętność strategicznego myślenia, umiejętności 
w zakresie komunikacji, dojrzałość emocjonalna, instynkt przedsiębiorczy, do-
starczane rezultaty, a także umiejętności przyciągania i inspirowania innych uta-
lentowanych pracowników.

Podstawowym założeniem autorów opracowania The War for Talent jest 
stwierdzenie, że wojna o talenty wyznacza nowe realia funkcjonowania biznesu. 
W tych nowych realiach system zarządzania zasobami ludzkimi, w szczególno-
ści systemy oceny i motywowania, powinny być projektowane wokół systemu 
skoncentrowanego na ludziach, a nie na stanowiskach. Opracowanie The War 
for Talent wskazuje na pięć imperatywów budowania przewagi konkurencyjnej, 
które stały się podstawą tworzenia założeń większości programów zarządzania 
talentami (rysunek 2). Pierwszy z nich dotyczy zaangażowania kadry menedżer-
skiej w procesy zarządzania talentami i przyjęcie, że tylko głęboko zakorzenio-
ne przekonanie, iż odpowiedzialnością każdego menedżera jest identyfikowanie 
i rozwój talentów, pozwoli osiągać cele organizacji i zdobywać przewagę konku-
rencyjną (talent mindset). Drugi imperatyw dotyczy opracowania i koncentracji 
na pewnym zbiorze wartości i korzyści dla utalentowanych pracowników w za-
mian za ich szczególny wkład i inicjatywę (employee value proposition – EVP). 
Aspekt ten często pojawia się w literaturze z zakresu zarządzania talentami i jest 
analizowany w kontekście kontraktu psychologicznego dotyczącego wypełnia-
nia wzajemnych zobowiązań oraz oczekiwań pracownika i pracodawcy. Trzeci 
imperatyw dotyczy przebudowy systemu rekrutacji polegającej na odejściu od 
wyboru pracownika z listy zgłaszających się kandydatów w kierunku aktywnego 
poszukiwania najlepszych pracowników. Czwarty jest związany z uwzględnia-
niem w rozwoju pracowników różnych metod tego rozwoju – nie tylko progra-
mów szkoleniowych, lecz przede wszystkim metod związanych z korzystaniem 
z doświadczeń innych (np. mentoring, coaching), metod związanych z doświad-
czeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy (rotacje, udział w pro-
jektach, nowe zadania i obowiązki itp.) oraz metod związanych z działaniami 
nieformalnymi (np. nieformalne interakcje, nieformalne sieci współpracy).

Piąty, ostatni imperatyw dotyczy potrzeby segmentacji pracowników na pod-
stawie dotychczasowych wyników i wysokiego potencjału, predysponujących 
do osiągania wysokich wyników w przyszłości na wyższych stanowiskach bądź 
w zupełnie innych rolach. Często cytowanym sposobem różnicowania pracow-
ników jest ich podział na trzy grupy A, B, C. Pracownicy o najwyższych wy-
nikach i potencjale klasyfikowani są do grupy A (10–20% pracowników), która 
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jest promowana i rozwijana zupełnie inaczej niż pozostali pracownicy, a głów-
nym celem firmy jest ich awans na najwyższe pozycje oraz utrzymanie ich na 
dłużej. Osoby z grupy B (60–70%) to pracownicy osiągający postawione im 
cele i rezultaty, ale o ograniczonych możliwościach awansu na wyższe stano-
wiska, a pracownicy z grupy C (10–20%) uzyskują wyniki niesatysfakcjonujące 
i w przypadku braku poprawy powinni odejść z firmy. Choć obecnie taki po-
dział pracowników wzbudza wiele wątpliwości, stał się on podstawą założenia 
o potrzebie dyferencjacji pracowników będącego fundamentem koncepcji za-
rządzania talentami.

Przegląd literatury pozwala zauważyć, że podejście zorientowane na ludzi 
jest wciąż podejściem dominującym zarówno w praktyce, jak i w teorii tematu. 
Podejście to rodzi natomiast wiele pytań związanych ze sposobem identyfiko-
wania talentu – czy talent to osoba charakteryzująca się uzdolnieniami wro-
dzonymi, czy umiejętnościami nabytymi; czy dotychczasowe wyniki są miarą 
sukcesu w przyszłości; czym jest potencjał i jak go mierzyć; czy traktowanie 
talentów przez pryzmat wąskiej grupy 10–20% pracowników, a według niektó-
rych rekomendacji nawet przez pryzmat 3–5% pracowników zniechęca pozosta-
łych pracowników i blokuje ich inicjatywę; czy menedżerowie potrafią identyfi-
kować talenty; czy w organizacji istnieje spójne rozumienie talentu itp.

1.4.2. Podejście zorientowane na proces/praktyki

Podczas gdy podejście zorientowane na ludzi upatruje źródeł przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstw w zatrudnianiu lub wewnętrznej identyfikacji wysoko 
wykwalifikowanych i utalentowanych pracowników, podejście zorientowane na 
proces wskazuje na złożone i trudne do powielenia praktyki i procesy. Badania 
empiryczne w zakresie efektywnych procesów i praktyk zarządzania talentami 
są szczególnie istotne, gdyż w dalszym ciągu tylko 5–6% badanych organizacji 
uważa, że ich praktyki zarządzania talentami są efektywne [Chartered Institute 
of Personnel Development 2012, 2015; AON Hewitt 2012; Deloitte 2015a]. 
Według raportu Deloitte [2013a] w Polsce, podobnie jak na świecie, tylko 3% 
spośród badanych firm uważa, że ich organizacje posiadają światowej klasy 
programy zarządzania talentami, a ponad 50% jest przekonane, że programy te 
wymagają istotnych bądź radykalnych zmian (s. 12). Są to wyniki bardzo zbli-
żone do badań firmy McKinsey przeprowadzonych w latach 1997–2000, które 
pokazały, że chociaż 72% badanych wierzyło w wagę zarządzania talentami dla 
osiągania przewagi konkurencyjnej, tylko 9% uważało, że ich firma efektywnie 
stosuje praktyki zarządzania talentami. Odsetek oceniających pozytywnie prak-
tyki z zakresu rozwoju i utrzymania utalentowanych pracowników był jeszcze 
mniejszy i wynosił 3%. Tak więc niepewność w stosunku do efektów podejmo-
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wanych działań z zakresu zarządzania talentami była i jest bardzo duża. Obecnie 
wynika ona nie tyle z braku doświadczeń w zarządzaniu talentami, ile z coraz 
bardziej złożonych i mniej wystandaryzowanych struktur, znacznego przyśpie-
szenia tempa zmian organizacyjnych czy rozwoju technologicznego coraz bar-
dziej upowszechniającego tzw. otwartą gospodarkę talentów (ludzie mogą się 
uczyć, dzielić informacjami i pracować w różnych częściach świata) [Deloitte 
2013a]. Zmiany te wymuszają ciągłą weryfikację założeń dotyczących pracy, 
a co za tym idzie, konieczność stałego rekonfigurowania programów zarządza-
nia talentami. Dla przykładu, jak podaje raport Deloitte [2013], jeszcze kilka lat 
temu rozwój pracowników oddawał pierwszeństwo rekrutacji, wynagrodzeniom 
czy zarządzaniu wynikami. Obecnie coraz trudniej firmom obsadzać stanowi-
ska menedżerskie pracownikami z zewnątrz, więc środek ciężkości przenosi się 
na identyfikację i rozwój własnych talentów, a rekrutacja wewnętrzna według 
badań własnych autorki stanowi podstawową formę rekrutacji na stanowiska 
menedżerskie (więcej w rozdziale 2).

Choć debata na temat praktyk zarządzania talentami w odniesieniu do za-
kresu działań zarządzania zasobami ludzkimi wciąż pojawia się w literaturze 
tematu, zwłaszcza w kontekście podejścia zorientowanego na proces/praktyki, 
to silnym argumentem za rozwojem tego podejścia jest potrzeba różnicowa-
nia i dostosowywania praktyk zarządzania zasobami ludzkimi do wybranych 
grup pracowników.

Przegląd literatury pozwala na ustalenie listy kluczowych praktyk zarządza-
nia talentami, do których należą [Morton 2004; Silzer i Church 2010; Sparrow, 
Scullion i Tarique 2014; Stahl i in. 2007]:

–– praktyki w zakresie identyfikacji talentów – selekcja wewnętrzna talen-
tów (wieloszczeblowy proces identyfikacji talentów wewnątrz organizacji 
charakteryzujący się przejrzystymi kryteriami oceny wyników, potencjału 
i zaangażowania, obejmujący działania zmierzające do ujednolicania po-
jęcia talentu w organizacji oraz podnoszenia umiejętności menedżerów 
w zakresie identyfikacji talentów), a także rekrutacja zewnętrzna talentów 
(poszukiwanie talentów z różnych branż oraz rekrutacja wyprzedzająca 
potrzeby, przyciąganie talentów poprzez budowanie odpowiedniej warto-
ści marki i reputacji pracodawcy);

–– praktyki w zakresie rozwoju i podnoszenia zaangażowania – dostarczanie 
rozbudowanego wachlarza metod i narzędzi rozwoju w zakresie progra-
mów szkoleniowych, doświadczeń rozwojowych zdobywanych w trak-
cie wykonywanej pracy (np. dodatkowe obowiązki, nowe zadania, udział 
w projektach, rotacje), nieformalnych działań rozwojowych oraz metod 
związanych z korzystaniem z doświadczeń innych (mentoring, coaching, 
sesje facylitacyjne, networking na poziomie lokalnym i globalnym, np. 
poprzez budowanie sieci talentów); ustalanie listy krytycznych doświad-
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czeń rozwojowych niezbędnych na danym etapie rozwoju (np. wdrożenie 
nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany, uruchamianie nowego 
obszaru działalności); 

–– praktyki w zakresie oceny i przemieszczania talentów – ustalanie celów 
w zakresie wyników talentów, wielopoziomowa ocena rozwoju talentów 
i ich dalszych możliwości rozwojowych, ocena 360 stopni, rozwój efek-
tywnych systemów sukcesji, uelastycznianie wewnętrznego przemiesz-
czania talentów zarówno na poziomie lokalnym, jak i globalnym;

–– praktyki w zakresie utrzymania talentów – monitorowanie przyczyn odej-
ścia, badanie poziomu satysfakcji talentów, utrzymywanie kontaktu z ta-
lentami po ich odejściu.

Podejście zorientowane na proces/praktyki podkreśla istotę aktywne-
go udziału zarządzania talentami w realizacji strategii firmy. Jak podkreślają 
P. Sparrow, H. Scullion i I. Tarique [2014], komponenty zarządzania talentami 
nie mogą stanowić prostej imitacji programów i praktyk zarządzania zasobami 
ludzkimi, ale powinny być w wysokim stopniu zintegrowane z priorytetami, 
procesami i potrzebami konkretnych jednostek biznesowych, przy jednoczes
nym uwzględnieniu priorytetów strategicznych organizacji. Stąd bardzo istotne 
staje się zaangażowanie kadry najwyższych szczebli w procesy zarządzania ta-
lentami i sprawienie, że właścicielami tych procesów stają się menedżerowie 
(wyższego, średniego bądź/i niższego szczebla), podczas gdy działy zarządzania 
zasobami ludzkimi pełnią funkcję koordynatorów i facylitatorów działań z za-
kresu zarządzania talentami.

1.4.3. Podejście zorientowane na kluczowe pozycje

Wysoka zmienność modeli biznesowych14 wiąże się z potrzebą większej ela-
styczności w zakresie programów zarządzania talentami, które nie tylko powin-
ny być łatwo dopasowywane do lokalnego rynku, ale również do określonych 

14	 Model biznesowy rozumiany jest jako plan, który tworzy przedsiębiorstwo w celu wyge-
nerowania przychodu i maksymalizacji zysku operacyjnego [Encyklopedia zarządzania 2016]. 
Określa pewien zestaw elementów i powiązań między nimi, informuje, jak przedsiębiorstwo dzia-
ła, tj. jakie są jego źródła przychodów, w jaki sposób tworzy wartość dla klientów, jak kształtuje 
zakres oferty produktowej i usługowej, jakie posiada zasoby oraz jakie podejmuje przedsięwzię-
cia i działania w celu budowania przewagi konkurencyjnej. K. Obłój [2002] definiuje model biz-
nesowy „jako połączenie koncepcji strategicznej firmy i technologii jej praktycznej realizacji, 
rozumianej jako budowa łańcucha wartości pozwalającego na skuteczną eksploatację oraz odno-
wę zasobów i umiejętności” (s. 97). Choć nie ma jednej powszechnie przyjętej definicji mode-
lu biznesowego, to powinien on zasadniczo odpowiadać na trzy podstawowe pytania związane 
z przewagą konkurencyjną: 1. Co firma będzie robić?, 2. Jakie są jej podstawowe zasoby i kom-
petencje?, 3. W jaki sposób zasoby i kompetencje są skonfigurowane w praktyce codziennego 
działania? [Afuah i Tucci 2003, s. 86; Koźmiński 2004, s. 123–124].
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jednostek biznesowych, a nawet konkretnych działów przedsiębiorstwa. Dodat-
kowo, jak podkreśla wielu autorów, klasyfikowanie ludzi według opisywanego 
już podziału na pracowników kategorii A, B i C jest wysoce ryzykowne i może 
skutkować zniechęceniem i spadkiem motywacji zarówno pracowników z grupy 
B, jak i C. Dlatego w ostatnich latach coraz częściej nacisk kładziony jest na 
kluczowe pozycje jako punkt wyjścia tworzenia założeń programów zarządza-
nia talentami. Kluczowe pozycje definiowane są jako pozycje, które w najwięk-
szym stopniu przyczyniają się do budowania przewagi konkurencyjnej przedsię-
biorstwa [Boudreau i Ramstad 2005; Collings i Mellahi 2009]. Jak podkreślają 
M. Huselid, R. Beatty i B. Becker [2005], koncentracja na utalentowanych 
pracownikach może być kosztowna, a przedsiębiorstwa nie potrzebują, i często 
z powodu wysokich kosztów nawet nie powinny, obsadzać każdej pozycji talen-
tami (s. 113). Sugerują oni natomiast, że punktem wyjścia powinno być okreś
lenie kluczowych pozycji, a dopiero potem poszukiwanie na te pozycje utalen-
towanych pracowników. Za kluczowe pozycje uznają pozycje A – nazywane 
również pozycjami strategicznymi, które spełniają dwa warunki: charakteryzują 
się największym potencjałem wpływu na strategię firmy oraz są różnicowane 
przez osiągane wyniki. W odróżnieniu od pozostałych pozycji wymagają auto-
nomicznego procesu podejmowania decyzji, tworzą istotną wartość, podnosząc 
przychody firmy bądź redukując jej koszty, a błędy związane z obsadzeniem 
takiego stanowiska nieodpowiednią osobą wiążą się z bardzo dużymi stratami 
wynikającymi zarówno z utraty przychodów, jak i dużych inwestycji w rozwój 
tej osoby. Autorzy opisują również pozycje B wspierające pozycje strategiczne 
oraz pozycje C, które zapewniają podstawową działalność firmy, a które mogą 
być również zlecane na zewnątrz.

Problematyka kluczowych pozycji jest również uwypuklona w jednej z czę-
ściej cytowanych definicji zarządzania talentami, której autorami są D. Collings 
i K. Mellahi [2009]. Według autorów proces zarządzania talentami składa się 
z trzech etapów:

–– systematycznej identyfikacji kluczowych pozycji, które w zróżnicowanym 
stopniu przyczyniają się do budowania przewagi konkurencyjnej firmy,

–– identyfikacji puli utalentowanych pracowników o wysokich wynikach 
i wysokim potencjale w celu obsadzenia tych pozycji,

–– zróżnicowania architektury systemu zarządzania zasobami ludzkimi, by 
efektywnie rozwijać, angażować i motywować tych pracowników.

Przyjęcie podejścia zorientowanego na kluczowe pozycje zmniejsza ryzyko 
ponoszenia dużych kosztów na rozwój osób utalentowanych, ale nieprzeznaczo-
nych na kluczowe stanowiska w firmie. Jak już wspomniano, wartość podejścia 
zorientowanego na kluczowe pozycje leży w konieczności krytycznej analizy, 
które z tych pozycji w największym stopniu wpływają na strategię firmy oraz 
czy są one różnicowane przez osiągane wyniki. Implikuje to kilka korzyści dla 
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firm. Po pierwsze, zwiększa możliwość elastycznej zmiany priorytetu określo-
nych pozycji w przypadku konieczności zmian modelu biznesowego. Po drugie, 
eliminuje myślenie o talentach wyłącznie przez pryzmat stanowisk menedżer-
skich. Po trzecie, koncentracja na pozycjach pozwala na zredukowanie ryzyka 
spadku motywacji osób niezakwalifikowanych do grupy talentów.

Podejście zorientowane na kluczowe pozycje wymaga jednak precyzyjnego 
określenia, które z pozycji są kluczowe dla firmy w danym momencie jej roz-
woju, co często jest trudne do określenia i zależne od osób podejmujących ta-
kie decyzje. Poza tym nie eliminuje ono wielu istotnych wątpliwości obecnych 
w pozostałych podejściach – kim jest talent, jak go identyfikować obiektywnie, 
jak zaangażować menedżerów w identyfikację i rozwój talentów, jak ograniczyć 
błędy występujące przy identyfikacji talentu (np. błędy poznawcze) itd. Do tego 
zarządzanie talentami jest procesem długookresowym, polegającym nie tyle na 
identyfikacji, ile przede wszystkim na rozwoju talentu w celu zajęcia określo-
nych pozycji. Powstaje więc pytanie, co się stanie w przypadku, gdy gwałtowne 
zmiany otoczenia wymuszą zmianę modelu i przesuną priorytet danej pozycji? 
Co stanie się z osobami przygotowywanymi na te stanowiska?

1.4.4. Podejście zorientowane na identyfikację kluczowych 
pul talentów

Pojęcie kluczowych pul talentów zostało rozpowszechnione przez J.W. Boudreau 
i P.M. Ramstada [2005, 2007] i oznacza grupy talentów, które przyczyniają się 
w największym stopniu do osiągania celów strategicznych przedsiębiorstwa (np. 
analitycy finansowi, pracownicy pierwszego kontaktu) [2005, s. 129]. Oznacza 
to, że inwestycje w te grupy talentów w największym stopniu podnoszą kon-
kurencyjność przedsiębiorstwa. Autorzy porównują konieczność zróżnicowanej 
inwestycji w poszczególne segmenty pracowników do istoty segmentacji klien-
tów stosowanej w marketingu. Nie wszystkie segmenty klientów przynoszą fir-
mie takie same przychody, a koncentracja na wybranej grupie klientów podykto-
wana jest pomiarem stosunku inwestycji w działania marketingowe skierowane 
do tej grupy do przychodów uzyskiwanych z tej grupy klientów. J.W. Boudreau 
i P.M. Ramstad [2005, s. 22–23] podkreślają, że zarządzanie talentami rozpatry-
wane z punktu widzenia puli talentów powinno określić:

1.	� Siłę wpływu poszczególnych pul (segmentów) talentów na osiąganie ce-
lów strategicznych przedsiębiorstwa: W jakim zakresie osiąganie celów 
strategicznych zależne jest od jakości danej puli talentów? Jakie narzę-
dzia pomiaru są stosowane, by uzasadnić priorytet danej grupy talentów? 
Na tym etapie przedsiębiorstwa powinny powiązać swoją strategię i klu-
czowe kompetencje ze specyfikacją pul talentów.
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2.	� Produktywność programów i praktyk zarządzania zasobami ludzkimi: 
W jakim stopniu większe inwestycje w konkretne programy i praktyki 
przyczynią się do osiągania wyższych wyników danej puli talentów?

3.	� Efektywność praktyk zarządzania zasobami ludzkimi: W jakim stopniu 
wpływają one na niezbędne umiejętności i motywację pracowników zali-
czanych do danej puli talentów?

Podstawową korzyścią podejścia zorientowanego na kluczowe pule talen-
tów jest ścisłe powiązanie programów zarządzania talentami ze strategią fir-
my oraz prowadzenie ciągłego pomiaru zarówno siły wpływu poszczególnych 
grup talentów na cele strategiczne, jak i produktywności oraz efektywności 
działań zarządzania zasobami ludzkimi w powiązaniu z osiąganiem celów 
strategicznych. Ten ostatni aspekt jest szczególnie istotny dla wzrostu roli 
zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie w kontekście strategicz-
nym, zwłaszcza że badania wskazują, że prezesi firm wciąż w niewystarcza-
jącym stopniu postrzegają działy zarządzania zasobami ludzkimi jako part-
nera strategicznego w podejmowanych decyzjach [Howard i Wellins 2009]. 
Podejście to, podobnie jak podejście zorientowane na kluczowe pozycje, jest 
rekomendowane w przypadku dynamicznych zmian otoczenia, gdyż charakte-
ryzuje się większą elastycznością i jest ściślej powiązane ze zmianą strategii 
firmy. Słabą stroną podejścia zorientowanego na kluczowe pule talentów jest 
ryzyko postrzegania talentu z punktu widzenia grupy ludzi, a więc ujednoli-
canie działań na poziomie grupy, bez analizy zróżnicowanego wkładu i poten-
cjału poszczególnych pracowników. Dodatkowo, jak podkreślają J.W. Boud
reau i R.  Jesuthasan [2011] decyzje związane z tym podejściem są rzadko 
optymalne, gdyż w dużej mierze polegają na uproszczonym zestawie narzędzi 
pomiarowych oraz tendencji do podejmowania subiektywnych i intuicyjnych 
decyzji przez kadrę zarządzającą.

Podsumowując, warto podkreślić, że wymienione podejścia w istotny spo-
sób determinują filozofię myślenia o talentach i sposobie budowania przez 
nich wartości dla organizacji. Należy jednak przyjąć, że organizacje najczę-
ściej wykorzystują wiele podejść jednocześnie, choć zazwyczaj jedno z nich 
przyjmuje rolę priorytetową (stanowi punkt wyjścia do tworzenia progra-
mów zarządzania talentami). Dobrym przykładem w tym zakresie jest ujęcie 
D. Collingsa i K. Mellahiego [2009], którzy sugerują, że punktem wyjścia do 
tworzenia programów zarządzania talentami powinna być identyfikacja klu-
czowych pozycji, a następnie identyfikacja utalentowanych pracowników mo-
gących obejmować te pozycje oraz projektowanie zróżnicowanej architektury 
systemu zarządzania zasobami ludzkimi w celu efektywnego rozwoju i mo-
tywowania nominowanych pracowników. Jednym z istotniejszych czynni-
ków decydujących o preferencji priorytetu stosowania określonego podejścia 
jest dynamika zmian rynkowych. Gdy firma działa na rynku dość stabilnym, 
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możliwości przewidywania, którzy z pracowników przyniosą w przyszłości 
szczególną wartość dla firmy są większe, bo założenia budowania przewagi 
konkurencyjnej są bardziej przewidywalne. Można więc zauważyć, że w sek-
torach charakteryzujących się mniejszą dynamiką zmian częściej obserwuje 
się wykorzystanie podejścia skoncentrowanego na ludziach. Przy wyższej 
zmienności otoczenia znacznie częściej rekomenduje się wykorzystanie po-
dejścia zorientowanego na kluczowe pozycje lub kluczowe pule talentów za-
pewniające większą elastyczność w przypadku potrzeby zmiany modelu biz-
nesowego.

1.5. Charakterystyka procesów zarządzania talentami

1.5.1. Model zarządzania talentami

Niezależnie od tego, które z wymienionych w poprzednim podrozdziale podejść 
stanowi punkt wyjścia do tworzenia ram funkcjonowania zarządzania talentami 
w organizacji, procesy zarządzania talentami opierają się zazwyczaj na pozy-
skiwaniu, identyfikacji, rozwoju oraz utrzymaniu utalentowanych pracowników 
(rysunek 3).

Punktem wyjścia planowania procesów zarządzania talentami są cele stra-
tegiczne organizacji bądź jej jednostek biznesowych, które pośrednio (przez 
strategię zarządzania zasobami ludzkimi) i bezpośrednio wpływają na założe-
nia odnośnie do strategii zarządzania talentami. Decydują one w dużej mierze 
o wyborze głównego podejścia do zarządzania talentami, determinującego fi-
lozofię myślenia o talentach i wpływającego na decyzje związane z zarządza-
niem talentami. Dla przykładu koncentracja na kluczowych pozycjach oznacza 
systematyczną identyfikację pozycji, a następnie przyjęcie określonych ram 
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentów w celu obsadzenia tych pozycji. 
Na tym etapie istotne jest również ujednolicenie, na poziomie organizacji bądź 
jej jednostek, sposobu rozumienia talentu i przygotowanie menedżerów do ich 
uczestnictwa w procesach zarządzania talentami.

Jak podkreślają A. Pocztowski i A. Miś [2008], organizacje, realizując pro-
cesy zarządzania talentami, wykorzystują narzędzia stosowane w zarządzaniu 
zasobami ludzkimi, choć ich zakres i sposób stosowania jest odmienny. Proce-
sy te są realizowane w ramach programów zarządzania talentami skierowanych 
do grupy bądź grup talentów. Programy i zachodzące w ich ramach procesy 
są następnie obiektem pomiaru i analiz efektywności, które przeprowadza się 
w kontekście realizacji celów strategicznych organizacji. Poniżej została zapre-
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Pomiar i ocena zarządzania
talentami

– Rekrutacja zewnętrzna
– Reputacja i wizerunek pracodawcy
– Programy stażowe

– Monitorowanie przyczyn odejść
– Przeciwdziałanie błędom popełnianym

w zarządzaniu talentami
– Analiza działań podejmowanych w celu

utrzymania talentów
– Zarządzanie oczekiwaniami
– Zarządzanie odejściami

– Określenie kryteriów i instrumentów oceny
– Przeprowadzenie wieloszczeblowego

procesu oceny (przełożony, inni menedżerowie,
dyrektor HR, firmy zewnętrzne, centra oceny –
Assessment Center)

– Przeprowadzenie serii spotkań
kalibracyjnych i przeglądowych

– Nominacje kandydatów

– Programy szkoleniowe
– Rozwój poprzez doświadczenia zdobywane

w trakcie wykonywanej pracy
– Rozwój związany z korzystaniem

z doświadczeń innych
– Rozwój poprzez inicjatywy nieformalne

Cele strategiczne

Procesy zarządzania
talentami

Strategia zarządzania
talentami

Strategia zarządzania
zasobami ludzkimi

Pozyskiwanie
(rekrutacja

zewnętrzna)

Identyfikacja
(rekrutacja

wewnętrzna)

Rozwój

Utrzymanie

Program zarządzania
talentami

Rysunek 3. Model zarządzania talentami
Źródło: na podstawie modelu zarządzania talentami A. Pocztowskiego i A. Miś [2008].
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zentowana specyfika kluczowych procesów realizowanych w ramach progra-
mów zarządzania talentami.

1.5.2. Pozyskiwanie i identyfikacja talentów

Pozyskiwanie i identyfikacja talentów dotyczy zarówno działań rekrutacyjnych 
odnoszących się do pozyskiwania talentów z zewnętrznego rynku pracy, jak 
i identyfikacji wewnętrznej puli talentów. Rekrutacja zewnętrzna wynika naj-
częściej z braku odpowiednich pracowników wewnątrz firmy, którzy pozwo-
liliby na realizację celów organizacji, a czasami łączy się również z urucho-
mieniem nowego biznesu i związanymi z tym dużymi kosztami przesunięcia 
własnych talentów oraz potrzeby pozyskania wiedzy z zewnątrz. W swojej pra-
cy L.W. Joyce [2010, s. 126] wymienia następujące powody zastosowania stra-
tegii pozyskiwania talentów z zewnątrz:

–– konieczność szybkiego pozyskania talentów,
–– szybki wzrost organizacji przekraczający wewnętrzne możliwości identy-

fikacji i rozwoju talentów,
–– wejście na nowe rynki lub uruchomienie nowego biznesu,
–– potrzeba dużych zmian w organizacji, w tym również zmian w kulturze 

organizacyjnej, wymagających innego spojrzenia na organizację i braku 
uwikłania w relacje wewnętrzne, często uniemożliwiające przeprowadze-
nie zmian.

Rekrutacja talentów ma na celu zidentyfikowanie i przyciągnięcie uzdol-
nionych pracowników o kompetencjach szczególnie istotnych dla organizacji. 
Odróżnia się ona od tradycyjnej rekrutacji nie tylko sposobem poszukiwania 
kandydatów (np. działania w kierunku tzw. pasywnych kandydatów), lecz także 
większą złożonością kryteriów pozyskiwania kandydatów. Do atrybutów odróż-
niających rekrutację talentów od rekrutacji pozostałych pracowników należą: 
szukanie ciągłe; wydłużony proces rekrutacji talentów; złożoność kryteriów po-
zyskiwania kandydatów oraz włączanie talentów w proces rekrutacji.

Pierwsza z wymienionych różnic – szukanie ciągłe (permanentne) – polega 
na stałym śledzeniu rynku oraz działań konkurencji w zakresie rekrutacji, a tak-
że śledzeniu profili potencjalnych kandydatów poprzez dostępne technologiczne 
kanały komunikacji i platformy online, np. LinkedIn, blogi, fora ekspertów, gru-
py dyskusyjne [Tabor 2013, s. 75–76; VanTassel-Baska 2011, s. 108]. Według 
raportu Deloitte [2015b] dynamicznie rośnie rekrutacja talentów przy użyciu 
platform online, takich jak Good&co, PayScale, Pymetrics czy AngelList. Plat-
formy te pozwalają na ocenę szeregu atrybutów danej osoby (zdolności, umie-
jętności, profilu osobowościowego itp.) oraz łączenie jej z potencjalnymi praco-
dawcami. Z jednej strony ułatwiają one jednostce poszukiwanie pracy, wskazują 
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również na jej wartość na rynku pracy, wysokość zarobków osób o podobnych 
kompetencjach oraz pozwalają na lepsze zrozumienie możliwości i kierunków 
rozwoju kariery (często to te trzy ostatnie czynniki powodują, że talent korzysta 
z danej platformy). Z drugiej strony umożliwiają firmom dostęp do utalento-
wanych pracowników, nawet jeżeli w danym momencie firmy te nie poszuku-
ją kandydatów na konkretne stanowiska. Wspomniane platformy przyczyniły 
się do znacznego wzrostu rekrutacji tzw. pasywnych kandydatów (nieszukają-
cych pracy), opartej na otrzymywaniu informacji o talentach (np. Pymetrics, 
Good&co, AngelList) bądź śledzeniu profili potencjalnych kandydatów, za-
mieszczanych przez nich treści, komentarzy, czy posiadanych sieci kontaktów 
(np. LinkedIn, Twitter). Taka forma rekrutacji różni się od rekrutacji tradycyj-
nej, polegającej na zamieszczaniu ogłoszeń o pracę i wyborze spośród zgłasza-
jących się kandydatów. Wymienione formy poszukiwania pracowników zwięk-
szają oczywiście również ryzyko utraty talentu na rzecz konkurencji.

Druga z wymienionych różnic dotyczy wydłużonego procesu rekrutacji ta-
lentów. Składa się on z sześciu etapów: 1) określenie profilu talentu, przy zało-
żeniu, że różne grupy talentów wymagają stworzenia odrębnych profili talentów; 
2) identyfikacja firm, w których funkcjonują stanowiska o zbliżonym zakresie 
działań; 3) pozyskanie informacji o pracownikach zajmujących dane stanowiska 
i realizujących określone zadania; 4) uzyskanie informacji o ich osiągnięciach 
i efektywności; 5) kontakt z wybranymi kandydatami; 6) przeprowadzenie roz-
mowy wstępnej [Pauli 2008, s. 106].

Rekrutację talentów wyróżnia złożoność kryteriów pozyskiwania kandyda-
tów. Dla poszukiwania kandydatów ważna jest nie tylko ocena ich kompeten-
cji (według przyjętego profilu utalentowanego pracownika), lecz także próba 
diagnozy wyników osiąganych u konkurentów, możliwości rozwoju u konku-
rentów, poziomu zadowolenia z obecnej sytuacji zawodowej itd. [von Selde-
neck 2004, s. 170]. Badania przeprowadzone przez U. Paulego [2008, s. 105] 
wskazują, że do najczęstszych kryteriów branych pod uwagę przy poszukiwaniu 
talentów na zewnętrznym rynku pracy należą: indywidualne osiągnięcia, opinia 
o kandydacie w branży, zespół, jakim zarządza, staż pracy na stanowisku i za-
interesowania.

Ostatnia z wymienionych różnic dotyczy włączania talentów w proces rekru-
tacji. Oznacza to, że każdy talent powinien poświęcić jeden lub dwa dni w mie-
siącu na prowadzenie rozmów z kandydatami, zaangażowanie się w poszukiwa-
nie talentów (np. przez przeglądanie LinkedIn) lub prowadzenie prezentacji na 
uniwersytetach. Jak podkreślają E. Michaels, H. Handfield-Jones i B. Axelrod 
[2001, s. 90–91], osoby utalentowane, przechodząc przez proces identyfikacji 
i intensywnego rozwoju, potrafią lepiej odnaleźć talenty wśród kandydatów, 
a kierując się wysokimi standardami, szukają osób również mogących spełniać 
te standardy. Poza tym, jak wykazały badania autorów, talenty posiadają szcze-
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gólne umiejętności przyciągania i inspirowania innych utalentowanych pracow-
ników.

Pozyskiwanie talentów obejmuje również działania prerekrutacyjne i selek-
cyjne na uczelniach wyższych. Organizacje świadomie włączają ten etap do 
działań związanych z zarządzaniem talentami, oferując specjalne programy dla 
młodych utalentowanych studentów i absolwentów.

Równolegle z procesem pozyskiwania talentów odbywa się identyfikacja ta-
lentów wśród pracowników już zatrudnionych. Identyfikacja wewnętrzna jest pro-
cesem wieloetapowym i złożonym. Składa się mianowicie z: ustalenia kryteriów 
i instrumentów oceny talentów oraz sposobów ich identyfikacji; oceny za pomocą 
różnorodnych narzędzi zarządzania zasobami ludzkimi (we współpracy z dzia-
łem zarządzania zasobami ludzkimi i/bądź firmą doradczą); przeglądu kandydatur 
podczas spotkań przeglądowych; akceptacji ostatecznej listy kandydatów i ich no-
minacji. Jest ona wysoce uzależniona od uwarunkowań organizacyjnych, kultury 
organizacyjnej oraz doświadczenia w implementacji procesu zarządzania talenta-
mi [Iles 2013]. Kluczowa jest w tym zakresie przejrzystość procesu oraz umiejęt-
ność oceny i obiektywizm osób oceniających kandydatów. Po pierwsze, proces 
powinien być jasny i zrozumiały dla wszystkich pracowników. Może to ograni-
czać niechęć i spadek motywacji osób nieobjętych programem, wynikający często 
z braku wiedzy na temat celów i kryteriów doboru talentów. Po drugie, istotne są 
umiejętności i zrozumienie własnej roli przez menedżerów oceniających talenty, 
których zaangażowanie jest kluczowe dla efektywności zarządzania talentami. Po 
trzecie, proces identyfikacji talentów powinien być obiektywny, a więc powinien 
angażować wiele osób oceniających oraz w możliwie największym zakresie eli-
minować błędy wynikające z wewnętrznej polityki, poczucia zagrożenia przez 
menedżerów czy dynamiki zespołów oceniających, stanowiących ważny ele-
ment procesu oceny. Ten ostatni element wymaga zwrócenia szczególnej uwagi 
na problemy związane z niskim poziomem zaufania między członkami zespołu, 
dominującą postawą osób o wyższym stanowisku czy lękiem przed negatywną 
oceną, zwłaszcza gdy inni uczestnicy spotkania nie zgadzają się z daną kandyda-
turą [Mӓkelӓ, Bjӧrkman i Ehrnrooth 2010, s. 140]. W tym zakresie główną rolę 
odgrywają działy zarządzania zasobami ludzkimi, które powinny zapewnić takie 
przeszkolenie menedżerów, by dało im ono wiedzę na temat wspomnianych już 
wcześniej błędów popełnianych często nieświadomie w procesie oceny.

Identyfikacja talentów wewnątrz organizacji wiąże się z koniecznością usta-
lenia, kim jest talent, oraz uzyskania konsensusu pojęciowego w tym zakre-
sie na poziomie organizacji bądź jej jednostek. Przegląd literatury pozwolił 
na określenie trzech kluczowych dylematów, które są najczęściej analizowane 
w kontekście procesu identyfikacji talentów, a które wynikają z wieloaspekto-
wości pojęcia talentu opisanego w podrozdziale 1.3. Pierwszy dylemat dotyczy 
pytania, czy zarządzanie talentami powinno obejmować wybraną grupę pracow-
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ników, czy wszystkich pracowników. Drugi dylemat jest związany ze zrozumie-
niem cech talentu w kontekście zdolności wrodzonych, które K. Heller [1932] 
określa jako zdolności wyższego rzędu, lub w kontekście kompetencji. Trzeci 
dylemat dotyczy stopnia, w jakim o decyzji nominacji do grupy talentów po-
winny przesądzać dotychczasowe wyniki pracownika, a w jakim stopniu jego 
potencjał. Charakterystyka każdego podejścia wraz z jego zaletami i wadami 
została przedstawiona poniżej.

Pierwszy z dylematów przy wyborze podejścia do identyfikacji talentu do-
tyczy wspomnianej już wątpliwości, czy organizacja powinna różnicować pra-
cowników na talenty i „nie-talenty”. Z jednej strony można przyjąć, że każdy 
pracownik jest talentem (posiada szczególne zdolności, które należy mu pomóc 
odnaleźć i rozwijać – podejście egalitarne). Niewątpliwie traktowanie każdego 
pracownika w kategorii talentu jest korzystne dla jego motywacji i zaangażo-
wania oraz eliminuje ryzyko identyfikacji niewłaściwych osób. Niemniej jed-
nak zwolennicy podejścia skoncentrowanego na wybranej grupie osób (podej-
ście elitarne) [patrz Becker, Huselid i Beatty 2009; Gelens i in. 2013; Ledford 
i Kochanski 2004] uważają takie podejście za niepraktyczne, nieefektywne 
i zbyt kosztowne. Dodatkowo informowanie pracowników, że każdy jest ta-
lentem, jest często wyłącznie deklaratywne [Kaczmarska i Sienkiewicz 2005]. 
Przeciwnicy tego podejścia nie podważają wagi rozwoju wszystkich pracowni-
ków, jednak podkreślają, że traktowanie każdego przez pryzmat talentu stawia 
pod znakiem zapytania zasadność koncepcji zarządzania talentami, która staje 
się nową nazwą dla już istniejących procesów i narzędzi zarządzania zasoba-
mi ludzkimi. Fundamentem koncepcji zarządzania talentami jest różnicowanie 
pracowników, co jest podyktowane nieproporcjonalnie większą wartością do-
daną dostarczoną przez osoby posiadające cechy szczególne istotne dla rozwo-
ju organizacji [Morton 2005; Boudreau i Ramstad 2005]. Podejście skoncentro-
wane na wybranych pracownikach wyraźnie dominuje w literaturze dotyczącej 
zarządzania talentami, choć autorzy odmiennie interpretują, którzy z pracow-
ników powinni się w tej grupie znaleźć. Dlatego X. Chuai, D. Preece i P. Iles 
[2008] podkreślają potrzebę koncentracji na pracownikach, których zarówno 
wartość, jak i unikatowość dla organizacji jest wysoka. Wartość w tym przy-
padku jest rozumiana przez pryzmat istotnego wkładu w rozwój organizacji 
oraz realizację celów strategicznych, unikatowość natomiast wyraża się w trud-
ności zastąpienia danego pracownika. Z kolei M. Festing i L. Schäfer [2014] 
uznają za talenty osoby o ponadprzeciętnych zdolnościach, umiejętnościach, 
wiedzy, doświadczeniu, inteligencji oraz możliwościach rozwoju, które mają 
największy wpływ na wyniki organizacji. Natomiast R. Silzer i A.H.  Church 
[2010] wskazują na konieczność wyróżniania osób o wysokim potencjale, pre-
dysponującym ich do osiągania wysokich wyników w przyszłości na wyższych 
stanowiskach lub w nowych rolach.
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Pomimo dominacji (zarówno w praktyce, jak i teorii) podejścia skoncentro-
wanego na wybranych pracownikach budzi ono wiele wątpliwości związanych 
z kosztem potencjalnego spadku motywacji i zaangażowania osób nieuznanych 
za talenty oraz ryzykiem inwestowania dużych zasobów w niewielką grupę osób, 
która może stać się szybko obiektem zainteresowania konkurencji. Coraz czę-
ściej proponuje się więc podejścia pośrednie, które poszerzają krąg osób obję-
tych programem [Bjӧrkman i in. 2013; Stahl i in. 2012]. Obejmują one nie tylko 
osoby przeznaczane na najwyższe stanowiska, lecz także osoby o możliwościach 
awansu o jeden lub dwa szczeble w strukturze organizacyjnej w ramach tego 
samego biznesu, ekspertów czy młodych pracowników dopiero rozpoczynają-
cych pracę. W ramach każdej z grup przygotowuje się odrębny zestaw narzędzi 
służący prawidłowej identyfikacji i zindywidualizowanemu rozwojowi tych grup 
talentów. Poszerzanie grupy talentów zmienia również podejście do rozwoju ta-
lentów, przesuwając je w kierunku rozwoju w miejscu pracy (nowe obowiązki, 
projekty, rotacja, mentoring, coaching itd.), co znacznie ogranicza koszty zwią-
zane z rozwojem pracowników, a z drugiej strony przynosi wymierne korzyści 
organizacji. Warto jednak podkreślić, że włączanie większej liczby pracowników 
w programy zarządzania talentami zwiększa rolę menedżerów różnych szczebli 
w identyfikacji i rozwoju talentów, co wiąże się z koniecznością wprowadzania 
dodatkowych narzędzi oceny menedżerów pod kątem ich umiejętności i zaanga-
żowania w procesy zarządzania talentami [Gelens i in. 2013].

Organizacje zmniejszają również negatywne skutki postrzeganej niesprawie-
dliwości podziału na talenty i „nie-talenty” poprzez stosowanie praktyk, które 
S. Beechler i I.C. Woodward [2009] nazywają kreatywnym podejściem do ta-
lentu. Chodzi tu o objęcie różnymi inicjatywami szerszego grona pracowników, 
choć inicjatywy te bezpośrednio nie wiążą się z programami zarządzania ta-
lentami. Należą do nich: stwarzanie starszym pracownikom (także emerytom) 
szans bycia mentorem dla młodszych pracowników bądź włączania ich w pro-
jekty w roli ekspertów; szkolenie wybranych pracowników do roli wewnętrz-
nego trenera; uczestnictwo w wykładach na uniwersytetach w roli wykładowcy 
czy włączanie pracowników w ważne projekty krajowe i międzynarodowe.

Kolejny dylemat dotyczy sposobu definiowania talentu przez pryzmat jego 
zdolności wrodzonych czy kompetencji. Na jednym biegunie kontinuum definicji 
talentu znajduje się podejście zorientowane na dobra wrodzone, na drugim – do-
bra wyuczone i nabywane [Pocztowski i Miś 2008]. Pierwsze podejście dotyczy 
definiowania cech talentu przez pryzmat wewnętrznych atrybutów poddających 
się niewielkim zmianom w czasie [Dweck 2012], wewnętrznej i niewyszkolo-
nej biegłości w jednej z domen zdolności [Gagné 2004], która charakteryzuje 
niewielką grupę osób (około 10%), wskazując na elitarność i ograniczoną do-
stępność talentów (podejście dominujące w psychologii edukacyjnej). Drugie 
podejście definiuje talent jako osobę posiadającą ponadprzeciętny poziom istot-
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nych dla organizacji kompetencji, a więc sumy określonych umiejętności, wie-
dzy, atrybutów intelektualnych i osobowościowych (np. inteligencja emocjonal-
na, zdolność myślenia strategicznego, wytrwałość) oraz motywacji (np. zapał, 
nastawienie na wyniki). Odpowiednio rozwijane i stymulowane kompetencje 
predysponują daną osobę do obejmowania w przyszłości wyższych stanowisk 
lub pełnienia nowych funkcji (podejście dominujące w teorii zarządzania zaso-
bami ludzkimi).

Wybór jednego z tych dwóch podejść kształtuje decyzje związane z posta-
cią procesów zarządzania talentami. W przypadku gdy organizacje koncentru-
ją się na pierwszym podejściu, o wiele większą wagę przywiązują do procesu 
identyfikacji talentów, w którym wykorzystuje się przede wszystkim testy psy-
chologiczne, diagnozę predyspozycji intelektualnych i zdolności poznawczych 
czy analizy osobowościowe przeprowadzane przez Assessment Center [Meyers 
i van Woerkom 2014]. Ponieważ zdolności wrodzone są dobrem rzadkim, grupa 
talentów nie jest liczna. Przegląd literatury pozwala zaobserwować, że to podej-
ście implikuje przeznaczanie talentów na najwyższe stanowiska, a ich rozwój 
najczęściej opiera się na systemie szkoleń formalnych z zakresu przywództwa 
i zarządzania ludźmi oraz inicjatywach z udziałem kadry wyższych szczebli. 
Następstwem identyfikacji talentów wyłącznie przez pryzmat zbioru predyspo-
zycji osobowościowo-intelektualnych jest znaczne ograniczenie liczby osób, 
które mogą być uznane za talenty. Takie podejście jest jednak dość ryzykowne 
w obliczu zmian demograficznych. Charakteryzują się one stopniową zmianą 
charakteru kontraktu psychologicznego pracownik–pracodawca, polegającą na 
spadku lojalności i zwiększeniu wymagań w stosunku do własnego rozwoju 
pracowników pokolenia Y (urodzonych między 1979 a 1995, choć ten przedział 
czasowy jest umowny), którzy stanowią coraz większy odsetek osób pracują-
cych. Spadek lojalności może pociągać za sobą większe ryzyko utraty talentów 
i duże straty finansowe wynikające z przeznaczania znacznych środków finan-
sowych na rozwój niewielkiej grupy osób. Identyfikacja talentu na podstawie 
wrodzonych zdolności nie daje również osobom nieuznanym za talent szansy 
dołączenia do grupy talentów w przyszłości (niezależnie od zaangażowania 
i chęci uczenia się), co w istotny sposób może się przyczyniać do obniżenia 
motywacji i zaangażowania tych pracowników.

W drugim przypadku natomiast (talent w perspektywie kompetencji) iden-
tyfikacja, choć niepozbawiona oceny atrybutów intelektualnych i osobowościo-
wych, w dużej mierze polega na diagnozie ponadprzeciętnego poziomu wiedzy, 
umiejętności i doświadczeń, które wnoszą szczególną wartość do działalności 
firmy oraz towarzyszące temu postawy i zachowania (związane z motywacją). 
Ponieważ talent charakteryzują nabywane umiejętności i wiedza, identyfikując 
talent, zwraca się również uwagę na ambicje i zdolność do dalszego uczenia 
się i rozwoju. Trudność oceny wymienionych elementów sprawia, że istotnym 
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elementem procesu identyfikacji staje się bardzo szczegółowa i poparta wielo-
ma przykładami ocena przełożonego (evidence-based assessment), metoda 360 
stopni, która dostarcza wielokierunkowej informacji o kandydacie, oraz sesje 
kalibracyjne15 (calibration meetings) i przeglądowe (review meetings) na róż-
nych szczeblach organizacji. Pozwalają one na wypracowanie jednolitego spo-
sobu rozumienia kryteriów oceny oraz pogłębioną analizę każdego kandyda-
ta. W tym podejściu wzrasta również złożoność działań rozwojowych talentu, 
które koncentrują się głównie na zdobywaniu doświadczeń przez pracownika 
i uczeniu się w miejscu pracy. Podejście do identyfikacji talentu przez pryzmat 
kompetencji daje organizacjom wiele korzyści, przez co zaczyna wyraźnie do-
minować w praktyce zarządzania talentami. Po pierwsze, nie zamyka osobom 
nieuznanym za talent w danym momencie drogi do nominacji w przyszłości. Po 
drugie, oparcie programów rozwojowych na uczeniu się w miejscu pracy (pro-
jekty, rotacje, dodatkowe obowiązki itd.) sprawia, że od pracowników uznanych 
za talent wymaga się większego zaangażowania zarówno w ich dotychczasowe 
obowiązki, jak i nowe zadania i projekty. Włącza się ich w zespoły opraco-
wujące strategię, nowe kierunki rozwoju firmy, zachęca do realizacji własnych 
inicjatyw, często stają się oni partnerem dla przełożonego, wspierając zarzą-
dzanie departamentem. Takie zaangażowanie przynosi często większe korzy-
ści finansowe niż nakłady na rozwój talentów oraz zmniejsza koszty związane 
z utratą talentu w porównaniu z rozwojem talentu wyłącznie poprzez programy 
szkoleniowe. Warto jednak podkreślić, że takie podejście wymaga odpowiedniej 
kultury organizacyjnej charakteryzującej się dużym poziomem wsparcia mene-
dżerów dla procesów rozwojowych.

Kolejne pytanie, często pojawiające się w literaturze w kontekście rozważań 
dotyczących identyfikacji talentów, dotyczy stopnia, w jakim o decyzji nomina-
cji do grupy talentów powinny decydować dotychczasowe wyniki pracownika, 
a w jakim jego potencjał. Podczas gdy w literaturze dominuje przekonanie, że 
wyniki danego pracownika nie dają gwarancji doskonałych wyników w przy-
szłości, szczególnie w nowych rolach [Silzer i Church 2010; Martin i Schmidt 
2010], w praktyce wiele firm traktuje wyniki jako główne narzędzie identyfikacji 

15	 Termin kalibracja (calibration) często pojawia się w literaturze anglojęzycznej dotyczącej 
zarządzania talentami. Jest on także wielokrotnie przywoływany przez praktyków tematu, szcze-
gólnie w kontekście spotkań kalibracyjnych, czyli mających na celu skalowanie i klasyfikowanie 
pojęć związanych z definiowaniem i kryteriami identyfikacji talentów. Opierają się one na szcze-
gółowej weryfikacji przyjętych założeń w stosunku do stosowanych praktyk. „Kalibracja” jest 
terminem zaczerpniętym z nauk technicznych, w których oznacza m.in. „czynności sprawdzające 
prawidłowość pomiaru dokonywanego przez przyrząd na podstawie jego wzorca; wzorcowanie 
[Słownik wyrazów obcych 2001]. Definicje terminu „kalibracja” można również znaleźć w słow-
nikach anglojęzycznych, np. Business Dictionary, który definiuje kalibrację jako „porównanie 
predykcji modeli teoretycznych z rzeczywistymi danymi oraz dostosowywanie założeń i przyję-
tych wzorów w celu otrzymywania bardziej wiarygodnych rezultatów” [2017].
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talentów [Dries i Pepermans 2008]. Pomiar wyników jest bardziej obiektywny 
i łatwiejszy do uzasadnienia, wywołuje więc mniej wątpliwości u pracowników 
nieuznanych za talenty. Jest on dużo bardziej efektywny w przypadku, gdy do-
celowe stanowisko oraz wymagania z nim związane są znane. W pierwotnym 
ujęciu zarządzania talentami – głównie przez pryzmat planów sukcesji – takie 
podejście było w dużej mierze słuszne. Jednak w obecnym rozumieniu zarzą-
dzania talentami identyfikacja talentu głównie w aspekcie dotychczasowych 
wyników nie jest wystarczająca. Talent rozpatruje się coraz częściej, według 
ujęcia D. Searsa [2003], przez pryzmat potencjału umożliwiającego wnoszenie 
wysokiego wkładu w rozwój organizacji, a jego ocena nie jest związana z okreś
loną pozycją czy określonymi przyszłymi obowiązkami. Koncentruje się ona 
na próbie identyfikacji, jaki jest zasób możliwości danego pracownika, by móc 
w przyszłości uwzględnić go jako kandydata na różne stanowiska (średniego lub 
wyższego szczebla, w ramach tego samego lub różnych biznesów itd.). Zbliżone 
ujęcie potencjału w kontekście zarządzania talentami przedstawiają M. Campbell 
i R. Smith [2014], uznając, że osoba z wysokim potencjałem to osoba o możliwo-
ściach i motywacji do rozwoju, które predysponują ją do objęcia w przyszłości 
nowych ról w organizacji. Z kolei J. Martin i C. Schmidt [2010] zwracają uwagę 
na konieczność ustalenia kompetencji istotnych z punktu widzenia planów stra-
tegicznych organizacji oraz identyfikacji talentów na podstawie możliwości roz-
woju tych kompetencji. Podobnie R. Silzer i A.H. Church [2009] podkreślają, że 
potencjał oceniany jest przez pryzmat określonego zestawu cech, pozwalających 
w przyszłości osiągać ponadprzeciętne wyniki oraz wnosić wartość dla organiza-
cji na wyższych stanowiskach bądź w nowych rolach.

Pomiar potencjału jest skomplikowany, a w obliczu braku solidnych pod-
staw teoretycznych w zakresie mierzenia potencjału na potrzeby zarządzania 
talentami (pomimo istnienia wielu praktycznych modeli potencjału – więcej 
w rozdziale 2), powstaje wiele pytań i niejasności: Czy potencjał jest uniwersal-
ny, czy zależy od kontekstu i przyszłej pozycji? Czy potencjał to coś, co dana 
osoba posiada, czy coś, co można rozwinąć? Czy predyktory potencjału różnią 
się w zależności od branży, kultury, płci albo pionu funkcjonalnego organizacji? 
Jakie wartości należy przyjmować w ramach każdej zmiennej, by móc zakwa-
lifikować danego pracownika do grupy talentów? Na jakim etapie kariery pra-
cownika można badać potencjał i jak dostosować kryteria potencjału do wieku 
i doświadczenia pracowników? W jakim stopniu otoczenie, w którym znajduje 
się pracownik, wpływa na obserwowalne predyktory potencjału (np. determina-
cja i zapał, chęć podejmowania ryzyka)?

Przegląd literatury pozwala zauważyć, że choć kryteria wyniku i potencjału 
są prawie zawsze włączane do oceny kandydatów do puli talentów [np. Mӓkelӓ, 
Bjӧrkman i Ehrnrooth 2010; Human Capital Institute 2008; Barron 2007; Hu-
selid, Beatty i Becker 2005], wątpliwości budzi waga obu zmiennych w ocenie 
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kandydatów do puli talentów i ich rola w trafności identyfikacji talentu. W po-
zycjach naukowych dotyczących zarządzania talentami brak jest badań empi-
rycznych w tym zakresie.

Podsumowując, można uznać, że przyjęcie określonego podejścia do identy-
fikacji talentu w znaczącym stopniu determinuje nie tylko kryteria i instrumenty 
oceny kandydatów do grupy talentów, lecz także wpływa na kształt i zakres 
pozostałych procesów zarządzania talentami, wyznacza oczekiwania związane 
z nominacją do puli talentów oraz jest wskazówką, jaki profil pracownika jest 
szczególnie ceniony w organizacji. Jednak mając na uwadze wymienione powy-
żej różnice związane z definiowaniem talentu w organizacji, można wniosko-
wać, że traktowanie tego pojęcia w przedsiębiorstwach może charakteryzować 
brak spójności. Wielość alternatywnych ujęć i podejść może utrudniać jedno-
znaczność postrzegania talentu i wymagać szczególnego wysiłku organizacji 
w kierunku ujednolicania sposobu rozumienia talentu. Szczególnie dotyczy to 
podmiotów bezpośrednio zaangażowanych w zarządzanie talentami (przed-
stawicieli działów zarządzania zasobami ludzkimi, menedżerów, osób utalen-
towanych). Niewystarczające działania w tym zakresie są często podkreślane 
w literaturze tematu [Silzer i Church 2009]. W związku z powyższym zasadne 
wydaje się postawienie hipotezy 1 stanowiącej:

H1: �W przedsiębiorstwach rzadko podejmuje się działania mające na celu 
ujednolicenie definicji talentu, a podmioty zarządzania talentami różnie 
ją interpretują.

Przeprowadzona analiza podejść do identyfikacji talentu pozwala zauważyć, 
że przedsiębiorstwa skłaniają się bardziej ku podejściu elitarnemu, skoncen-
trowanemu na identyfikacji grupy bądź grup talentów (w przeciwieństwie do 
obejmowania działaniami zarządzania talentami wszystkich pracowników or-
ganizacji). Można również założyć, że identyfikując talenty, przedsiębiorstwa 
opierają się głównie na ocenie osiąganych wyników i potencjału pracownika, 
które to czynniki decydują o przyszłej zdolności (rozumianej jako zasób moż-
liwości) i gotowości pracownika (rozumianej jako motywacji, dyspozycji) do 
osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na wyższych stanowiskach lub w no-
wych rolach oraz wnoszenia istotnego wkładu w rozwój organizacji i realizację 
jej celów strategicznych [Chuai, Preece i Iles 2008; Collings i Mellahi 2009; 
Silzer i Church 2009; Dries 2013].

W pracy postawiono więc kolejną hipotezę badawczą o następującej treści:

H2: �W przedsiębiorstwach dominuje elitarne podejście do identyfikacji ta-
lentów, a głównymi kryteriami ich identyfikacji są ponadprzeciętne wy-
niki oraz wysoki potencjał, które pozwalają ocenić przyszłą zdolność 
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i gotowość pracownika do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na 
wyższych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokie-
go wkładu w rozwój organizacji i realizację jej celów strategicznych.

Podstawą do weryfikacji powyższych hipotez będzie zarówno badanie jako-
ściowe dotyczące zarządzania talentami, jak i badanie zasadnicze.

1.5.3. Ewolucja podejść do rozwoju oraz specyfika procesów  
rozwojowych talentów

Rozwój talentów jest drugim, po identyfikacji talentów, kluczowym obszarem 
zarządzania talentami. Konieczność stałego podnoszenia kwalifikacji oraz kom-
petencji pracowników wraz z priorytetem samodzielnego podejmowania inicja-
tyw rozwojowych przez pracowników stają się podstawowym tematem badań 
nad skutecznością podejmowanych przez organizację działań rozwojowych uta-
lentowanych pracowników. W swojej pracy T.N. Garavan, R. Carbery i A. Rock 
[2011, s. 6] definiują rozwój talentów jako planowanie, selekcję i wdrażanie, 
w ramach zarządzania talentami, strategii rozwoju dla pul talentów, aby zapew-
nić obecnie i w przyszłości odpowiednią podaż talentów pozwalającą na realiza-
cję celów strategicznych organizacji. Wzrastająca rola wewnętrznej identyfikacji 
talentów wraz z coraz większymi doświadczeniami organizacji w zarządzaniu 
nimi powoduje, że procesy i narzędzia rozwoju talentów są również dobierane 
coraz bardziej świadomie, zwłaszcza że stanowią nie tylko o konkurencyjności 
i innowacyjności danego przedsiębiorstwa, ale również stają się istotnym narzę-
dziem motywacyjnym pozwalającym wyróżnić się od konkurencji i zwiększyć 
wskaźnik utrzymania talentów.

Przez ostatnie lata praktyka i teoria w zakresie szkoleń i rozwoju przeszła 
znaczące przeobrażenia. Jak podkreśla wielu autorów, w latach 70. i 80. przed-
siębiorstwa stymulowały rozwój pracowników głównie poprzez warsztaty, kursy 
i szkolenia oferowane przez zewnętrzne firmy szkoleniowe lub wewnętrzne jed-
nostki zajmujące się szkoleniami [Conger 2010; Enos, Kehrhahn i Bell 2003]. 
Szkolenia te były ukierunkowane na przekazanie wiedzy z zakresu najnowszych 
teorii i praktyk w danej dziedzinie, studiów przypadków oraz ćwiczeń pozwa-
lających na rozwój określonych umiejętności. Pod koniec lat 90. wraz z poja-
wieniem się nowych form edukacji związanych z programami online (zdalnych) 
i tzw. platformami e-learningowymi zakres i sposób rozwoju pracowników za-
czął się powoli zmieniać. Po pierwsze, popularność narzędzi e-learningowych 
spowodowała spadek kosztów szkoleń oraz możliwość dostosowania rodzaju 
szkoleń do potrzeb jednostki (jednostka zaczęła mieć możliwość wyboru rodza-
ju szkoleń i momentu uczestniczenia w tych szkoleniach). Po drugie, pojawie-
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nie się społecznościowych form nauczania (social learning), polegających na 
uczestniczeniu w procesie wymiany i tworzenia wiedzy, spowodowało rozwój 
grupowego współdziałania, dzielenia się wiedzą, zasobami i referencjami (np. 
linki do materiałów i artykułów) oraz umożliwiło interakcję i komunikację na 
poziomie wspólnych zainteresowań, wymiany wiedzy i poszukiwania rozwią-
zań. Wraz z rozwojem społecznościowych form nauczania wzrosła rola samo-
dzielnego poszukiwania informacji, uczenia się z doświadczeń innych oraz do-
świadczeń nabywanych w trakcie pracy, zarówno o charakterze zaplanowanych 
inicjatyw rozwojowych (np. mentoring, coaching), jak i nieformalnych, incy-
dentalnych i pozbawionych struktury czy wyraźnego celu kształcenia [Ellinger 
2005]. Po trzecie, wzrost dynamiki zmian otoczenia, gwałtowny rozwój tech-
nologii informacyjnych i komunikacyjnych, zwiększających przepływ know-
-how i znaczenie wiedzy oraz uruchamiających wielorakie kanały informacyjne, 
spowodował poszukiwanie bardziej efektywnych form rozwoju pracowników, 
które byłyby wbudowane w codzienne działania jednostek i nieodłącznie z nimi 
związane. Na znaczeniu zyskały programy rozwojowe oparte na zadaniach spe-
cjalnych (projekty, dodatkowe obowiązki, zadania celowe), rotacje, mentoring, 
coaching czy spotkania z kadrą wyższych szczebli, które stały się podstawą pro-
gramów rozwojowych, szczególnie tych oferowanych przez programy zarządza-
nia talentami [Choi i Jacobs 2011].

Ewolucja modelu rozwojowego w kierunku orientacji na uczenie się spowo-
dowała zmianę sposobu rozumienia istoty rozwoju z podejścia skoncentrowanego 
na dostarczaniu wiedzy przez programy szkoleniowe w kierunku ciągłego uczenia 
się przez wykonywane zadania i interakcję z innymi. Jego istotą jest „modyfikacja 
zachowań i nabywanie gotowości do zmian w zachowaniu jednostki w wyniku jej 
dotychczasowych doświadczeń” [Batorski 2002, s. 9] lub „projektowanie i stoso-
wanie efektywniejszych sposobów organizowania rzeczy i oddziaływań” [Jabłoń-
ski 2009, s. 30]. Współczesne teorie rozwoju kładą głównie nacisk na uczenie 
się i rozważają istotę zmian rozwojowych, będących efektem interakcji jednostki 
z otoczeniem, czyli powstających jako efekt uczenia się. Zdolność do uczenia się, 
zarówno na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym, staje się kluczowym 
czynnikiem przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstw.

Wzrostowi znaczenia orientacji na uczenie się towarzyszyła zmiana umiej-
scowienia kontroli nad procesem rozwoju, która zdecydowanie przesunęła 
się w kierunku pracownika. Wzrost znaczenia odpowiedzialności za własny 
rozwój łączy się również ze zmianą charakteru kontraktu psychologicznego 
kształtującego relacje pracodawca–pracownik oraz zmianą modelu kariery. 
Brak możliwości zapewnienia bezpieczeństwa zatrudnienia i związany z tym 
spadek lojalności pracowników oraz rozpowszechnienie elastycznych form 
zatrudnienia spowodowało dużo większe zainteresowanie utalentowanych pra-
cowników własnym rozwojem. Wyznaczyły one również nowe standardy za-
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trudnienia, związane z dużą większą świadomością pracowników w zakresie 
własnych potrzeb rozwojowych i oczekiwań dotyczących kariery. Tradycyjny 
model kariery został zastąpiony nowym modelem, bardziej elastycznym za-
równo z punktu widzenia organizacji, jak i jednostki. Model tradycyjny, który 
dominował jeszcze na początku lat 90. [Arthur i Rousseau 1996], był ściśle 
związany z kontekstem danej organizacji oraz liniowym sposobem rozwoju 
poszczególnych jej etapów, o czym decydował system awansowy danej orga-
nizacji. Nowy model kariery, który zaczął się rozwijać w latach 90. i domi-
nuje obecnie, jest oparty na większej indywidualnej niezależności pracownika 
i wiąże się z lojalnością profesjonalną (a nie organizacyjną), ze wzrostem roli 
narzędzi motywacji wewnętrznej (np. rozwój, uczenie się) oraz z dążeniem do 
współdecydowania bądź wyłącznego decydowania o przebiegu własnej karie-
ry [Sullivan i Emerson 2000; Deloitte 2013b]. Charakterystykę tradycyjnego 
i współczesnego modelu kariery (tzw. kariery bez granic – boundaryless career) 
prezentuje tabela 1.

Jak podkreślają S.E. Sullivan i Y. Baruch [2009], przemianom uległ rów-
nież kontrakt psychologiczny. Tradycyjnie opierał się on na wymianie lojalności 
pracowników w zamian za bezpieczeństwo zatrudnienia ze strony organizacji 
(kontrakt relacyjny oparty na podporządkowaniu decyzji odnośnie do kariery 
organizacji). Z czasem został zastąpiony zaangażowaniem w osiąganie wyni-
ków i realizację celów organizacji w zamian za możliwość rozwoju i uczenia się 
(kontrakt transakcyjny). Podniesienie wagi koncentracji na rozwoju i ciągłym 
uczeniu się, wzrost roli takich umiejętności, jak praca zespołowa, umiejętność 
budowania kontaktów, skuteczne komunikowanie się, przedsiębiorczość czy 
umiejętność adaptacji do zmian, zyskały na znaczeniu wraz z potrzebą rozwoju 
„zatrudnialności” czy atrakcyjności rynkowej pracownika (employability). Po-
zwala ona na zachowanie ciągłości rozwoju kariery zapewniającej atrakcyjność 
nie tylko na wewnętrznym, lecz także, a może nawet przede wszystkim, na ze-
wnętrznym rynku pracy [World Bank 2017].

W swojej pracy M. Fugate, A.J. Kinicki i B.E. Ashforth [2004] wymienia-
ją trzy wymiary zatrudnialności: indywidualną zdolność adaptacyjną, spójną 
tożsamość profesjonalną oraz zasób kapitału ludzkiego i społecznego. Pierw-
szy wymiar, dotyczący indywidualnej zdolności adaptacyjnej, umożliwia pra-
cownikowi identyfikację i aktywne wykorzystanie pojawiających się szans 
związanych z rozwojem własnej kariery. Analizując literaturę związaną ze 
zdolnościami jednostki do szybkiej adaptacji, autorzy określili pięć zmien-
nych różnicujących jednostki o niskiej i wysokiej zdolności adaptacji, a są to: 
optymizm, potrzeba uczenia się, otwartość, wewnętrzne umiejscowienie kon-
troli (internal locus of control), ogólna wiara we własną skuteczność (self-effi-
cacy). Optymizm wiąże się ze sposobem postrzegania wyzwań przez pryzmat 
szans, z koncentracją na celach i wynikach oraz pozytywnymi oczekiwaniami 
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co do przyszłości i wiary we własne możliwości. Osoby o wysokiej potrze-
bie uczenia się nabywają wiedzę i wyciągają wnioski zarówno z doświad-
czeń pozytywnych, jak i negatywnych, stale poszukują informacji zwrotnej, 
obserwują zmiany na rynku pracy oraz analizują i angażują się w rozwój tych 
umiejętności i doświadczeń, które są najbardziej cenione i pożądane. Chętnie 
podejmują także nowe inicjatywy, projekty i inne wyzwania. Otwartość uzna-
na jest za podstawowy wyznacznik zdolności adaptacyjnych. Otwartość na 
zmiany i nowe doświadczenia nie tylko jest kluczowa w procesach uczenia 
się, ale również pozwala na identyfikację i realizację szans związanych z ka-
rierą. Osoby otwarte elastycznie reagują na nowe i niepewne sytuacje, traktu-
jąc je jako szansę, a nie zagrożenie. Są bardziej otwarte na nowe technologie, 
procesy i praktyki, upatrując w nich szans na rozwój. Pracownicy posiada-
jący tzw. wewnętrzne umiejscowienie kontroli wierzą, że mogą kontrolować 
zdarzenia i w pełni kierować własnym życiem, co czyni ich bardziej proak-

Tabela 1. Charakterystyka tradycyjnego i współczesnego modelu kariery

Tradycyjny model kariery Współczesny model kariery
Stosunek pracy oparty na bezpieczeństwie zatrudnienia 

i lojalności
podnoszeniu atrakcyjności 
rynkowej pracownika

Perspektywy rozwoju kariery jedna lub dwie firmy wiele firm
Umiejętności specyficzne dla kontekstu 

organizacji
transferowalne

Przewidywalność wysoka przewidywalność nieprzewidywalność wyma-
gająca od pracownika dużej 
zdolności adaptacyjnej, toż-
samości profesjonalnej oraz 
zasobów kapitału społecznego 
(relacje) i ludzkiego (kompe-
tencje)

Motywatory wynagrodzenie, status, awans poczucie, że wykonywane za-
dania i zaangażowanie w pro-
jekty i inne inicjatywy mają 
duże znaczenie dla rozwoju 
zarówno firmy, jak i własnych 
umiejętności

Odpowiedzialność za rozwój 
kariery

organizacja pracownik

Narzędzia rozwoju szkolenia i programy formalne rozwój poprzez wykonywaną 
pracę, nieformalne działania 
rozwojowe, relacje

Etapy rozwoju kariery zależne od wieku i doświad-
czenia

zależne od uczenia się

Źródło: na podstawie [Sullivan 1999; Sullivan i Baruch 2009].
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tywnymi16 w poszukiwaniu własnych ścieżek rozwoju. Ostatnia cecha doty-
czy poczucia wiary we własną skuteczność w osiąganiu wyników w różnych 
sytuacjach, która pozwala na podejmowanie ryzyka zmiany (np. stanowiska) 
i nowych inicjatyw.

Drugi opisywany przez autorów wymiar, związany ze spójną tożsamością 
profesjonalną, wynika z doświadczeń zawodowych i aspiracji. Autorzy podkreś
lają rolę osobowości, celów, wartości, norm i oczekiwań oraz sposobu definio-
wania siebie w danym kontekście dotyczącym pracy (knowing why). Cecha ta 
ma charakter wertykalny odnoszący się do przeszłości (doświadczeń), teraźniej-
szości (kontekstu, w jakim znajduje się jednostka) oraz przyszłości (oczekiwań 
i wizji przyszłości), choć waga tych elementów jest względna i zmienna w cza-
sie. Zdaniem F. Meijersa [1998, s. 200] tożsamość profesjonalna nie jest sumą 
doświadczeń zawodowych, ale asymilacją tych doświadczeń w pewną tożsa-
mość jednostki wyrażającą się określonym postępowaniem w stosunku do poja-
wiających się szans związanych z rozwojem kariery.

Ostatni wymiar, nazywany zasobem kapitału ludzkiego i społecznego, od-
nosi się do wiedzy i kompetencji oraz sieci osobistych kontaktów i relacji. Jest 
przedmiotem inwestycji zarówno organizacji, jak i jednostki i wymaga wzajem-
nego uwzględnienia tych elementów w relacji pracowniczej. Kapitał społeczny 
odnosi się do sieci kontaktów i relacji (knowing whom) dających dostęp do in-
formacji i budujących aspiracje dotyczące rozwoju kariery. Uznaje się, że wiel-
kość i zróżnicowanie sieci relacji są wprost proporcjonalne do ilości informacji, 
jej użyteczności i siły wpływu [Higgins i Kram 2001]. Badania wskazują, że 
zdolność budowania sieci relacji wpływa pozytywnie na skuteczność w znale-
zieniu pracy oraz wysokość wynagrodzenia. Kapitał ludzki natomiast odnosi się 
do wiedzy i kompetencji budowanych na drodze edukacji i doświadczeń zawo-
dowych (knowing how). Edukacja i szkolenia formalne podnoszą wiarygodność 
pracownika, podczas gdy doświadczenia zawodowe rozwijają zarówno profe-
sjonalną wiedzę formalną, jak i zasoby wiedzy niejawnej oraz kompetencje nie-
zbędne do osiągania wyników oczekiwanych przez pracodawców.

Inne ujęcie zatrudnialności prezentuje I. Marzec [2010, s. 130–131] za 
C.M. Van der Heijde i B.I.J.M. Van der Heijden [2006], uznając, że składa się 
ona z pięciu wymiarów:

16	 Proaktywność jest terminem wywodzącym się z języka niemieckiego (proaktiv  – przy-
miotnik; Proaktivität – rzeczownik). Jest on stosowany w psychologii i opisuje postawy czło-
wieka biorącego odpowiedzialność za swoje życie poprzez dokonywanie wyborów (Słownik 
języka polskiego PWN). Według C. Sikorskiego proaktywność jest „postawą traktującą orygi-
nalność i nowatorstwo jako wymagane i naturalne cechy działań ludzkich. Dominacja tej posta-
wy oznacza zatem szczególne uznanie w danym środowisku dla przejawów energii, entuzjazmu 
i odwagi w działaniu, a także wytrwałości i umiejętności koncentracji na danym zadaniu” [Si-
korski 1999, s. 287].
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–– osobistej elastyczności (personal flexibility), czyli zdolności adaptacyj-
nej będącej umiejętnością przechodzenia na nowe stanowiska lub zmia-
ny pracy;

–– wiedzy zawodowej (occupational expertise) obejmującej wiedzę specjali-
styczną, poznawczą i umiejętności społeczne;

–– optymalizacji i antycypacji (optimization and anticipation), obejmującej 
umiejętność przewidywania i przygotowania się do zmian oraz dążenie 
do osiągania jak najwyższych rezultatów;

–– sensu korporacyjnego (corporate sense), czyli poczucia zmysłu grupowe-
go, wyczucia społecznego;

–– równowagi (balance), będącej umiejętnością osiągania kompromisu po-
między własnymi aspiracjami i oczekiwaniami a interesem organizacji.

Wraz ze zmianą założeń dotyczących kariery oraz kontraktu psychologicz-
nego zmienia się również podejście do rozwoju pracowników utalentowanych. 
Są oni w coraz większym stopniu odpowiedzialni za własny rozwój, a ich ak-
tywność i inicjatywa w tym zakresie jest szczególnie ceniona przez organizacje, 
gdyż wpływa na prawdopodobieństwo osiągania wysokich wyników [Benson 
2006; McCauley i Hezlett 2001]. Literatura z zakresu zarządzania talentami czę-
sto nawiązuje do zagadnienia zatrudnialności, traktując je jako główny wyróżnik 
osób utalentowanych. I choć wiąże się ona ze wzrostem ryzyka utraty talentu, 
to korzyści wynikające z rozwoju pracowników o cechach związanych z wyso-
kim stopniem zatrudnialności przewyższają ewentualne straty związane z ry-
zykiem odejścia talentu [Nilsson i Ellström 2012]. Jak podkreślają A. De Vos, 
K. Dewettinck i D. Buyens [2009], zatrudnialność ma prowadzić do zwiększo-
nej inicjatywy i proaktywności w zakresie wykonywanych obowiązków.

Jak już wspomniano, wzrostowi znaczenia orientacji na uczenie się towarzy-
szyła zmiana umiejscowienia kontroli nad procesem rozwoju. Odpowiedzialność 
działów zarządzania zasobami ludzkimi za rozwój pracowników przesunęła się 
w kierunku menedżerów i pracowników, co jest szczególnie podkreślane przez 
teoretyków i praktyków zarządzania talentami. Dla przykładu M.J. Avedon 
i G. Scholes [2010] wskazują, że efektywne programy rozwoju talentów wyma-
gają trójstronnego partnerstwa między organizacją, talentem a menedżerami.

Po pierwsze, organizacje powinny wspierać procesy uczenia się, dostarcza-
jąc narzędzi, możliwości i warunków do rozwoju wiedzy i kompetencji oraz 
promując kulturę uczenia się, która w sposób nieformalny reguluje zachowa-
nia menedżerów i pracowników, osadzając istotę ciągłego uczenia się w warto-
ściach środowiska pracy. W literaturze tematu często wspomina się, że stopień 
uczenia się talentu w miejscu pracy jest zależny od:

–– zakresu i trudności stawianych wyzwań oraz konieczności podejmowania 
nowych zadań związanych z ryzykiem i niepewnością [McCauley i in. 
1994; van der Sluis i Poell 2003; Garavan, Carbery i Rock 2011];
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–– poziomu niezależności i autonomii w podejmowanych decyzjach, związa-
nych z koniecznością przejmowania odpowiedzialności [Karasek 1998];

–– uczestniczenia w procesach rozwiązywania problemów i współdecydo-
wania o kształcie procesów i systemów związanych z różnymi aspektami 
środowiska pracy [Norros 1995; Lave 1997; van Woerkom 2003];

–– stopnia zaawansowania praktyk w zakresie udzielania informacji zwrot-
nej [Ellstrom 2001; Skule 2004; van der Rijt i in. 2012];

–– stopnia umożliwienia korzystania z wiedzy innych pracowników (np. po-
przez coaching i mentoring, sieci relacji).

–– kultury organizacyjnej wspierającej uczenie się – w publikacjach zwią-
zanych z zarządzaniem talentami coraz częściej podkreśla się rosnące 
zainteresowanie identyfikacją warunków wewnątrzorganizacyjnych, któ-
re wpływają na efektywność uczenia się pracowników w miejscu pracy 
[Cheese, Thomas i Craig 2008]. Coraz częściej przywołuje się pojęcie 
organizacji uczącej się, która stawia za priorytet uczenie się jednostek, 
departamentów i całych organizacji oraz wspomaga procesy ciągłej trans-
formacji wewnętrznej organizacji w celu bardziej efektywnej adaptacji do 
warunków rynkowych. Rozwój talentów może być ograniczony w orga-
nizacjach, w których bariery motywacyjne, strukturalne, komunikacyjne 
i kulturowe blokują uczenie się.

Po drugie, talenty same powinny podejmować odpowiedzialność za swój 
rozwój, a ich kariery i awanse zależą w dużej mierze od ich motywacji i za-
angażowania w rozwój własnych umiejętności. W literaturze dotyczącej zarzą-
dzania talentami wymienia się również konieczność podejmowania odpowie-
dzialności za ustalanie celów rozwojowych, wdrażanie planów rozwojowych 
oraz stałe pozyskiwanie informacji zwrotnej i uwzględnianie jej w działa-
niu [Simmering i in. 2003; Rasdi, Ismail i Garavan 2011; Garavan, Carbery 
i Rock 2011].

Po trzecie, istotne w rozwoju talentów jest wsparcie menedżerów, których 
umiejętności w zakresie oceny potencjału talentów oraz wsparcie w doborze 
narzędzi rozwojowych, zarówno tych formalnych, jak i nieformalnych jest klu-
czowe dla rozwoju talentów. Jak podkreślają M.J. Avedon i G. Scholes [2010], 
menedżerowie pełnią również istotną funkcję w znajdowaniu balansu między 
poziomem stawianych wyzwań i odpowiedzialności przekazywanych pracowni-
kowi utalentowanemu a poziomem niezbędnego własnego wsparcia w tym za-
kresie. Proces rozwoju może się okazać dla osoby utalentowanej bardzo wyma-
gający i czasochłonny, a wymagane duże zaangażowanie w osiąganie wyników 
i celów zarówno biznesowych, jak i rozwojowych, niesie ze sobą różne zagro-
żenia. W swojej pracy J. Tabor [2013], powołując się na opracowanie Szmidta 
[2007, s. 195–197], zwraca uwagę na następujące zagrożenia w rozwoju talen-
tów:
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–– nadmierne rozbudowanie poczucia własnej wartości osoby uznanej za ta-
lent,

–– zbyt duże tempo rozwoju i zaangażowanie czasowe wpływające na ba-
lans między życiem zawodowym a prywatnym,

–– przedwczesna determinacja kierunku rozwoju i zaniechanie dalszych po-
szukiwań,

–– duża presja sukcesów mogąca wpływać na wyczerpanie psychiczne i nie-
chęć do dalszego rozwoju w organizacji, a także na zdrowie oraz jakość 
relacji zawodowych i osobistych,

–– rozbieżności pomiędzy poziomem możliwości uczenia się i możliwo-
ści działania.

Mając powyższe na uwadze, łatwo dostrzec, że przyjmowanie przez me-
nedżerów roli mentora lub coacha staje się szczególnie ważnym elementem 
wsparcia dla rozwoju talentów.

Analizując praktyki firm w zakresie rozwoju talentów, J. Martin i C. Schmidt 
[2010] wskazali na kilka kluczowych elementów specyficznych dla rozwoju ta-
lentów w organizacji:

–– przy wyborze sposobu rozwoju talentów należy zwrócić uwagę na wyma-
gania związane z przyszłymi kompetencjami istotnymi z punktu widzenia 
planów rozwoju organizacji, a nie na obecne wymagania w zakresie wy-
ników;

–– zamiast tradycyjnych programów rotacji między jednostkami funkcjo-
nalnymi czy biznesowymi należy angażować talenty w nowe zadania 
i inicjatywy wraz z precyzyjnym określeniem wyzwań rozwojowych 
związanych z tymi zadaniami i inicjatywami (podnosząc świadomość 
uczenia się);

–– należy identyfikować stanowiska związane z ryzykiem i stanowiące 
szczególne wyzwanie oraz obsadzać nimi talenty;

–– plany rozwojowe powinny być dostosowane do indywidualnych potrzeb, 
ale jednocześnie indywidualne cele rozwojowe powinny być ściśle powią-
zane z celami organizacji, a nie opierać się na ogólnych modelach kom-
petencji;

–– ocena talentów pod kątem koniecznych zmian w zakresie rozwoju kom-
petencji, zaangażowania i aspiracji powinna być przeprowadzana w try-
bie rocznym;

–– należy zadbać o regularny i otwarty dialog między talentami i menedże-
rami odpowiedzialnymi za programy rozwojowe, aby monitorować roz-
wój talentów i poziom ich satysfakcji;

–– istotna jest zindywidualizowana komunikacja pomiędzy talentem a kie-
rownictwem mająca na celu wyjaśnienie, w jaki sposób rozwój danej oso-
by wpisuje się w strategię firmy.
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Rozwój talentów uwzględnia również wiedzę nieformalną, która w dużej 
mierze ma charakter ukryty i występuje na drodze zdobywania doświadczeń 
podczas realizacji różnych, często zupełnie odmiennych inicjatyw, zadań i obser-
wacji. A. Miś [2008] podkreśla istotną rolę wiedzy nieformalnej, która pozwala 
na nietypowe wyjaśnienia i niestandardowe rozwiązania pojawiających się pro-
blemów. Wyzwaniem programów rozwojowych jest zachowanie odpowiednich 
proporcji między wiedzą formalną, która powinna być nie tyle przekazywana, 
co udostępniana talentom, oraz wiedzą nieformalną. Wyzwaniem w tym zakre-
sie jest również uświadomienie utalentowanym pracownikom, w jaki sposób 
każde z tych doświadczeń wpływa na ich rozwój.

Kolejnym elementem odróżniającym rozwój talentów od rozwoju innych 
pracowników jest duży nacisk na interakcję i zdolność budowania sieci rela-
cji zarówno w układzie wertykalnym, jak i horyzontalnym. Umiejętność budo-
wania sieci kontaktów profesjonalnych jest szczególnie istotną umiejętnością, 
gdyż nierzadko sukces przedsiębiorstwa zależy od siły powiązań i wzajemnych 
stosunków między rozproszonymi i połączonymi w sieć zespołami, partnera-
mi strategicznymi, kontrahentami, dostawcami, czy klientami [Mendryk 2008]. 
Jakość kształtowania relacji staje się więc istotną kompetencją talentów dającą 
dostęp do informacji, wiedzy i opinii oraz pozwalającą na „zredukowanie nie-
pewności otoczenia, łączenie komplementarnych i rzadkich zasobów lub umie-
jętności pozwalających na tworzenie unikatowych produktów, usług czy techno-
logii oraz obniżenie kosztów transakcyjnych” [s. 153].

Efektywność działań w zakresie rozwoju talentów zależy w dużym stopniu 
od umiejętności doboru metod rozwoju talentu, który gwarantuje duży wkład 
talentu w bieżące działania oraz realizację celów organizacji przy jednoczesnym 
wykorzystaniu cech wysokiej zatrudnialności do wewnętrznego przemieszczania 
talentów. Istotna jest również stała ocena jakości stosowanych metod rozwoju 
w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się; T.N. Garavan, R. Carbe-
ry i A. Rock [2011] wymieniają następujące kategorie metod rozwoju talentów:

–– programy szkoleniowe – np. szkolenia oraz zadania do realizacji w symu-
lacji realnych sytuacji związanych z pracą;

–– metody rozwoju związane z korzystaniem z doświadczeń innych – np. 
mentoring, coaching, sesje facylitacyjne, job shadowing (obserwacja);

–– metody rozwoju związane z doświadczeniami zdobywanymi w trakcie 
wykonywanej pracy – np. nowe zadania i obowiązki, rotacja, projekty, 
relokacje do zagranicznych jednostek firmy;

–– nieformalne działania rozwojowe – uczenie niezaplanowane, stwarzanie 
dostępu do wiedzy, uczestnictwo w nieformalnych sieciach współpracy.

Udział poszczególnych metod w rozwoju talentów przedstawia się zazwy-
czaj następująco: 60–70% czasu przeznaczanego na rozwój dotyczy metod 
w czasie wykonywanej pracy, 20–30% rozwoju jest powodowane dzięki ko-
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rzystaniu z doświadczeń innych oraz 10% poprzez wykorzystanie metod szko-
leniowych [PDI Ninth House 2012]. Nieformalne działania rozwojowe z racji 
swojego charakteru nie są ujęte w strategiach rozwojowych, choć organizacja 
może je aktywnie wspierać np. poprzez stwarzanie możliwości dostępu do wie-
dzy. Poniżej scharakteryzowano wymienione metody rozwoju oraz wskazano na 
narzędzia najczęściej wykorzystywane w rozwoju talentów.

Programy szkoleniowe
Widoczny spadek znaczenia formalnych form edukacji talentów wynika głów-
nie ze zmiany sposobu podejścia do istoty zarządzania talentami oraz zmian 
znaczenia różnych metod rozwoju. W przeszłości rozwój talentów polegał w du-
żej mierze na przygotowaniu talentu na wyższe stanowisko przez poszerzanie 
jego wiedzy potrzebnej na dane stanowisko (zarządzanie talentami było tożsa-
me z zarządzaniem sukcesjami), modele przywództwa były stosunkowo stabilne 
i powtarzalne, coaching przeznaczony był wyłącznie dla kadry wyższych szcze-
bli, rozwój poprzez doświadczenie nabywane w miejscu pracy był postrzegany 
jako przydatny wyłącznie początkującym menedżerom, a informacja zwrotna 
przekazywana była talentom przez ich przełożonych w ocenach rocznych [Con-
ger 2010]. Dynamika zmian otoczenia, tempo zmian w obszarach technologii 
i innowacji, presja na redukcję kosztów oraz zmiany demograficzne znacząco 
wpłynęły na konieczność redefinicji filozofii i podejść do zarządzania talentami. 
Zmiany objęły również proces rozwoju talentów, a duży nacisk na doświadcze-
nia rozwojowe uzyskiwane podczas wykonywanych zadań i związane z tym 
korzyści dla firmy sprawiły, że rozwój talentów zyskał na znaczeniu i stał się 
podstawowym wyznacznikiem sukcesu programów zarządzania talentami. Naj-
nowszy raport firmy Deloitte podkreśla nawet, że środek ciężkości z „wojny 
o talenty”, na której wyrosła koncepcja zarządzania talentami, przekształcił się 
w „bój o rozwój talentów” [2013a, s. 45]. W Polsce, podobnie jak na świecie, 
ponad 80% badanych firm uważa, że rozwój talentów staje się najistotniejszym 
elementem procesu zarządzania talentami, a jego znaczenie będzie stale rosło.

Choć programy szkoleniowe są identyfikowane jako mniej istotna forma roz-
woju talentów (stanowi około 10% procesu rozwojowego talentów), to warto 
zaznaczyć, że są one wykorzystywane jako istotna forma rozwoju umiejętności 
profesjonalnych bądź wspierająco jako poszerzenie wiedzy np. z najnowszych 
technik komunikacji, technik kreatywności, metod analizy danych, technik wy-
wierania wpływu, zarządzania zespołami, metod zarządzania projektami. Pomi-
mo wyraźnie niższego udziału programów szkoleniowych w rozwoju talentów 
na uwagę zasługuje coraz większa ich różnorodność i indywidualizacja zgodnie 
z potrzebami poszczególnych firm, które mogą wpłynąć w przyszłości na pod-
niesienie ich znaczenia. Poniżej wymieniono tradycyjne i nowe, zyskujące na 
znaczeniu, metody szkoleniowe stosowane w rozwoju talentów:
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–– jedno- lub kilkudniowe szkolenia lub praktyczne warsztaty wspierające 
poszerzanie umiejętności profesjonalnych oraz „miękkich” (np. techniki 
komunikacji, wywierania wpływu, zarządzania zespołami) z wykorzysta-
niem technik experiential learning, przybierających różne formy, np. gry 
symulacyjne, gry sieciowe, drama, teatr (uczenie się przez emocje);

–– długoterminowe programy rozwojowe organizowane lub współorgani-
zowane przez renomowane firmy szkoleniowe (np. programy menedżer-
skie) lub uniwersytety (np. studia podyplomowe; MBA); często kończą 
się egzaminem lub certyfikatami;

–– szkolenia i warsztaty wewnętrzne – szkolenia organizowane i przepro-
wadzane przez specjalnie do tego przeznaczone wewnętrzne jednostki 
szkoleniowe, firmowe uniwersytety czy ekspertów wewnętrznych; wspo-
magają rozwój wiedzy, umiejętności, a także świadomości pracowników 
w zakresie wartości, wizji, celów strategicznych i strategii przedsiębior-
stwa; szkolenia wewnętrzne pozwalają na bardziej elastyczne dostoso-
wywanie szkoleń do potrzeb wynikających ze strategii przedsiębiorstw 
oraz lepsze łączenie rozwoju na stanowisku pracy z edukacją formalną 
[Deloitte 2013a, s. 47];

–– e-learning – szkolenia, warsztaty, wykłady, wideokonferencje, kursy lub 
bardziej zaawansowane platformy e-learningowe wykorzystujące naj-
nowsze technologie informacyjno-komunikacyjne; zastosowanie tego 
narzędzia jest korzystne, jeśli chodzi o dostęp do najnowszych zasobów 
i narzędzi w dowolnym miejscu i czasie; pozwala także na weryfikację 
wiedzy poprzez wykorzystanie interaktywnych sposobów przyswajania 
wiedzy (testy, kwizy) oraz na możliwość powrotu do udostępnionych za-
sobów;

–– programy typu action learning realizowane podczas pracy, prowadzone 
w realnych sytuacjach i dotyczące realnych problemów i wyzwań, przed 
jakimi staje organizacja (np. wprowadzenie nowego produktu); zazwyczaj 
mają charakter zespołowy (rozwijają nie tylko umiejętność refleksji i ana-
lizy konsekwencji działań, lecz także uczą współpracy w grupie, technik 
rozwiązywania problemów, pogłębiają strategiczną świadomość talen-
tów);

–– konferencje, warsztaty i wydarzenia o charakterze profesjonalnym, w któ-
rych udział talentów ma charakter pasywny bądź aktywny (jako prele-
gent).

Według badań przeprowadzonych w Polsce, rynek szkoleń przeżywał w ostat-
nich latach stagnację. Dla przykładu badania przeprowadzone przez HRstan-
dard.pl w 2010 roku wskazują, że 70% firm zredukowało wydatki na szkolenia 
z powodu przyjętej w firmie polityki ograniczania kosztów. Stąd większym za-
interesowaniem mogą cieszyć się programy wewnętrzne – szkolenia, warszta-
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ty, wewnętrzne platformy e-learningowe czy action learning prowadzone przez 
wewnętrznych specjalistów.

Metody rozwoju związane z korzystaniem z doświadczeń innych
Korzystanie z doświadczeń innych i budowanie sieci relacji uznawane jest za 
kluczowy element rozwoju talentów [McCauley i Douglas 2004]. Do metod 
najczęściej wykorzystywanych w programach zarządzania talentami w tym za-
kresie należą: mentoring, coaching, uczestniczenie w spotkaniach z kadrą wyż-
szych szczebli, job shadowing, sesje facylitacyjne, współpraca z różnymi pod-
miotami oraz wspólnoty praktyków. Zostały one scharakteryzowane poniżej.

Pierwsza z wymienionych metod dotyczy mentoringu, który jest wyrażany 
w partnerskiej relacji między pracownikiem dysponującym większym doświad-
czeniem a jego podopiecznym o mniejszym doświadczeniu. W praktyce zarzą-
dzania talentami funkcję mentora spełnia najczęściej bezpośredni przełożony, 
a rezultatem współpracy jest nie tylko doradztwo dotyczące rozwoju kariery, 
lecz także odkrywanie potencjału, identyfikacja słabych i silnych stron talen-
tu, analiza możliwych ścieżek rozwoju, wyznaczanie i weryfikacja celów biz-
nesowych i rozwojowych wraz z ewaluacją stopnia ich realizacji, rozwijanie 
kompetencji osobistych (np. budowanie samoświadomości) i społecznych oraz 
rozwijanie wewnętrznej motywacji do samorozwoju [Karwala 2007].

Kolejna często stosowana metoda rozwoju talentów to coaching, który od-
nosi się do systematycznej pracy nad rozwojem. Celem coachingu jest zmiana 
zachowania, a głównym zadaniem coacha jest maksymalizacja wykorzystania 
potencjału talentu. Miarą efektywności coachingu jest wzrost wewnętrznej mo-
tywacji do uczenia się i zdobywania wiedzy, a także refleksja nad nieustannym 
poszukiwaniem swojej roli zawodowej i cech osobowości, które powinien do-
skonalić [Mesjasz 2012]. Coaching jest również wsparciem w doskonaleniu 
działania poprzez krytyczną refleksję nad sposobem wykorzystania umiejętno-
ści i wiedzy [Thorpe i Clifford 2004, s. 17]. Ważnym zadaniem coacha jest 
także wsparcie talentu w rozwoju kompetencji interpersonalnych, rozwoju spoj-
rzenia strategicznego oraz zwrócenie uwagi na kompetencje potrzebne nie tyle 
na obecnym, co na przyszłych stanowiskach [materiały The Center for Creative 
Leadership (CCL®)]. W praktyce zarządzania talentami coachem może być 
bezpośredni przełożony lub przedstawiciel kadry najwyższych szczebli, dużo 
rzadziej zaś korzysta się z coachów zewnętrznych, którzy zazwyczaj zatrudniani 
są do wsparcia kadry wyższych szczebli. Badania Chartered Institute of Person-
nel Development [2010] wskazują, że coaching jest najwyżej ocenianą spośród 
wszystkich inicjatyw rozwojowych.

Talenty są również rozwijane poprzez uczestniczenie w spotkaniach z kadrą 
wyższych szczebli – np. w zamkniętych spotkaniach zarządu, w zespołach do 
spraw strategii z udziałem kadry wyższych szczebli oraz poprzez job shadowing, 
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który jest techniką obserwowania pracy osób z większym doświadczeniem lub 
na wyższych stanowiskach. Zazwyczaj dotyczy on obserwacji całodniowej bądź 
kilkugodzinnej, podczas wykonywania zadań lub w czasie spotkań obserwo-
wanej osoby (w zależności od celu obserwacji). Wybór osoby obserwowanej 
zależy często od samego talentu [McKinsey & Company 2013].

Kolejna metoda to sesje facylitacyjne, które są sesjami grupowymi nastawio-
nymi na rozwiązywanie problemów i znajdowanie rozwiązań. Podczas takich 
sesji uczestnicy dzielą się swoimi spostrzeżeniami, pomysłami, wiedzą i do-
świadczeniem. W praktyce zarządzania talentami są one wykorzystywane do 
wsparcia talentów w zakresie problemów i wyzwań dotyczących konkretnych 
projektów lub zadań oraz do dzielenia się dobrymi praktykami i wiedzą. Najczę-
ściej są one moderowane przez dyrektora działu zarządzania zasobami ludzkimi 
lub osobę odpowiedzialną za koordynowanie programu zarządzania talentami.

Według raportów Deloitte [2008] oraz Chartered Institute of Personnel De-
velopment [2010] równie istotnymi narzędziami rozwoju talentów są współpra-
ca z różnymi podmiotami oraz wspólnoty praktyków. Pierwsza z wymienionych 
metod dotyczy współpracy z innymi talentami, osobami zajmującymi wyższe 
stanowiska organizacyjne (udział w specjalnych projektach strategicznych, sesje 
wyjazdowe, udział w wizytach specjalnych gości z kraju i z zagranicy), dostaw-
cami, odbiorcami, przedstawicielami lokalnej władzy itp. Druga dotyczy grup, 
które są tworzone przez osoby należące do puli talentów na poziomie struktur 
lokalnych bądź korporacyjnych, w celu stymulowania dzielenia się wiedzą, pra-
cy nad nowymi projektami, transferu dobrych praktyk, znajdowania odpowiedzi 
na określone problemy. Ważnym celem uczestniczenia we wspólnocie prakty-
ków jest również nawiązywanie i budowanie relacji oraz kontaktów towarzy-
skich, które w przyszłości zaowocują lepszą współpracą na poziomie całej orga-
nizacji [Deloitte Research Study 2007].

Według badań Chartered Institute of Personnel Development [2010, 2013] 
inicjatywy związane z korzystaniem z doświadczeń innych są konsekwentnie 
wysoko oceniane przez same talenty pod kątem wkładu w ich rozwój. Po pierw-
sze, szczególnie cenione inicjatywy to coaching, mentoring i spotkania z kadrą 
wyższych szczebli, które pozwalają na rozwój samoświadomości niezbędnej do 
rozpoznawania własnych wzorców myślenia i mechanizmów działania. Wysoki 
stopień samoświadomości pozwala na bardziej efektywne przetwarzanie infor-
macji, silniejsze poczucie wewnętrznej spójności i wiary we własne możliwości 
oraz bardziej adekwatną samowiedzę stanowiącą kluczowy czynnik psycholo-
gicznej dojrzałości [Campbell i Trapnell 1999; Fromson 2006]. Po drugie, po-
dejmowanie nowych inicjatyw obarczone jest dużym ryzykiem niepowodze-
nia i błędów (zwłaszcza w zakresie krytycznych doświadczeń rozwojowych), 
a wsparcie coacha/mentora pozwala minimalizować ryzyko spadku motywacji 
talentu. Po trzecie, korzystanie z doświadczeń innych pozwala spojrzeć na pro-
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blem z wielu różnych perspektyw, co ułatwia podejmowanie skuteczniejszych 
decyzji. Po czwarte, inicjatywom tym przypisywana jest duża wartość moty-
wacyjna. Są one również cenione za wysoki stopień powiązania z kontekstem 
wykonywanych zadań, procesem uczenia się i doświadczeniami nabywanymi 
w miejscu pracy [Lombardozzi i Casey 2008; Deloitte 2008].

Metody rozwoju związane z doświadczeniami zdobywanymi w czasie wyko-
nywanej pracy
Badania na grupie prawie 14 000 menedżerów i specjalistów do spraw zarzą-
dzania zasobami ludzkimi przedstawione przez A. Howard i R. Wellinsa w ra-
porcie Global Leadership Forecast 2008/2009, wskazują, że menedżerowie, 
oceniając efektywność poszczególnych metod rozwoju, wysoko oceniają te, 
które są bezpośrednio powiązane z wykonywaną przez nich pracą. Podobne 
wyniki w odniesieniu do opinii talentów prezentują raporty takich organizacji 
jak Chartered Institute of Personnel Development [2010, 2012, 2013], Deloitte 
[2013a], czy Human Capital Institute [2008]. Wśród metod rozwoju związa-
nych bezpośrednio z wykonywanymi zadaniami i najczęściej przywoływanych 
w kontekście rozwoju talentów znajdują się: nowe zadania i nowe obowiązki; 
nowa pozycja; stanowisko; programy rotacyjne; udział i kierowanie projekta-
mi; tymczasowe oddelegowania w ramach struktur lokalnych bądź międzyna-
rodowych.

Efektywność wykorzystania poszczególnych inicjatyw i doświadczeń zwią-
zanych z wykonywaną pracą w dużej mierze zależna jest od stopnia zrozumienia 
przedmiotu i celów rozwojowych w obrębie tych inicjatyw, stopnia trudności 
wyzwań związanych z tymi inicjatywami i doświadczeniami, autonomii, po-
ziomu interakcji z innymi pracownikami oraz dostępności informacji zwrotnej 
[Poell, van Dam i van den Berg 2004]. Ich wartość zależy również od stopnia 
nowości podejmowanych działań, co się łączy z koniecznością porzucenia do-
tychczasowego wzorca działania i zachowań na rzecz nowych sposobów postę-
powania. Trudność oceny stopnia, w jakim nowe doświadczenie rzeczywiście 
przyczynia się do rozwoju talentu, wynika z osobistych predyspozycji danej 
osoby, jej odporności na stres i motywacji do uczenia się. Istotną rolę w pod-
noszeniu efektywności omawianych inicjatyw odgrywa wsparcie menedżerów, 
mentorów, coachów, przedstawicieli działów zarządzania zasobami ludzkimi, 
interakcja z innymi talentami, a także warsztaty poświęcone zwiększaniu samo-
świadomości (self-awareness) i samoregulacji (self-monitoring) [Gagné 2004, 
2010]. Ważną rolę w motywacji do uczenia się odgrywa również kontekst ucze-
nia się, czyli warunki, które determinują stopień orientacji na uczenie się jedno-
stek, zespołów oraz organizacji (więcej na ten temat w rozdziałach 3 i 4).

Mając na uwadze rozważania dotyczące metod rozwoju talentów, zasadne 
wydaje się postawienie hipotezy o następującej treści:
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H3: �Metody rozwoju talentów polegają głównie na zdobywaniu doświad-
czeń w trakcie wykonywanej pracy (m.in. nowe zadania, nowe obowiąz-
ki, rotacja, projekty) oraz na korzystaniu z doświadczeń innych (m.in. 
mentoring, coaching, sieci relacji), a ich jakość jest stale monitorowana 
w celu optymalizacji efektów uczenia się.

Hipoteza ta zostanie zweryfikowana w toku analizy wyników badania jako-
ściowego dotyczącego zarządzania talentami oraz badania zasadniczego.

1.5.4. Utrzymanie pracowników utalentowanych

Kolejny proces zarządzania talentami obejmuje utrzymanie najlepszych pracow-
ników, które jest aspektem zdecydowanie najtrudniejszym, szczególnie w ob-
liczu silnej walki o talenty. Odejście talentu wpływa nie tylko na utratę kon-
kretnego pracownika, jego wiedzy i umiejętności, lecz także wiąże się z utratą 
nakładów poniesionych na jego rozwój. W zależności od przyczyny odejścia 
może być również sygnałem dla innych talentów o ich możliwościach na rynku 
pracy. Wśród najczęściej wymienianych powodów odejść talentów znajdują się 
[Silzer i Church 2010; Tabor 2013]:

–– niecierpliwość w odniesieniu do rozwoju kariery,
–– brak możliwości rozwoju kariery,
–– niesatysfakcjonujące relacje z przełożonym,
–– bardziej interesujące możliwości rozwoju w innej firmie,
–– odejście istotnych osób dla rozwoju talentu – mentora, coacha lub współ-

pracowników,
–– odejścia innych talentów,
–– zmiana wymagań i standardów zarządzania talentami,
–– przeciążenie pracą, zaburzenie równowagi między pracą a życiem osobi-

stym,
–– wypalenie psychiczne,
–– słabe wyniki, porażki, brak osiągania celów biznesowych i/lub rozwo-

jowych (a często również związany z tym brak możliwości dalszego 
uczestniczenia w programie zarządzania talentami).

Przytaczając podział zaproponowany przez S. Taylora [2006], M. Karwiń-
ski [2008] wymienia natomiast cztery kategorie przyczyn odejść pracowników 
(czynniki przyciągające, odpychające, nieunikniona fluktuacja pracowników 
oraz niedobrowolna fluktuacja pracowników), z których pierwsze dwie są naj-
częściej brane pod uwagę przy analizowaniu przyczyn odejścia talentów.

Czynniki przyciągające wynikają najczęściej z lepszej oferty konkurentów. 
Odejście nie musi świadczyć o niezadowoleniu pracownika, ale wynika czę-
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sto z lepszej oferty w zakresie wynagrodzenia, warunków pracy, możliwości 
rozwoju i uczenia się, marki nowego pracodawcy, czy klimatu i kultury or-
ganizacyjnej nowej organizacji. Jest to najtrudniejsza przyczyna odejścia dla 
pracodawcy z powodu częstego braku możliwości zapewnienia warunków do-
stępnych u konkurencji. Wymaga ona również nie tylko stałego monitorowania 
oczekiwań talentów, lecz także obserwacji i identyfikacji zachowań konkuren-
tów pod kątem stopnia rozwoju czynników szczególnie istotnych dla talentów.

Czynniki odpychające są natomiast związane z niezadowoleniem talentów 
wynikającym z warunków zatrudnienia niespełniających oczekiwań pracowni-
ka [Listwan 2005a, s. 25], co jest szczególnie ważne w przypadku zarządzania 
talentami. Zakwalifikowanie osoby do puli talentów oznacza złożenie pewne-
go rodzaju zobowiązania dotyczącego intensywnego rozwoju, rozbudowanych 
możliwości rozwoju kariery zawodowej, jak też niestandardowego podejścia do 
czasu pracy, większej autonomii, udziału w istotnych decyzjach i strategicznych 
inicjatywach. Złożone zobowiązania budują często wysokie oczekiwania, a ich 
niespełnienie może się wiązać z utratą cennego dla firmy pracownika. Oprócz 
przyczyn leżących po stronie samego programu, niespełnienie oczekiwań może 
wynikać z braku zaangażowania bądź negatywnych stosunków interpersonal-
nych z menedżerami odpowiedzialnymi za wsparcie talentu, a także z braku 
warunków organizacyjnych do uczenia się.

Utrata talentów często wiąże się również z błędami popełnianymi w pro-
cesach zarządzania talentami. Analiza 20 000 talentów przeprowadzona przez 
J. Martin i C. Schmidta we współpracy z Corporate Leadership Council [2010] 
pozwoliła na ustalenie listy sześciu najczęściej popełnianych błędów w zakresie 
zarządzania talentami. Zostały one wymienione i scharakteryzowane poniżej.

Pierwszym błędem jest przyjęcie założenia, że nominacja do grupy talentów 
wiąże się ze wzrostem zaangażowania talentów. Badania autorów wskazują jed-
nak, że jest wprost przeciwnie – nominacja do grupy talentów często wymaga 
od organizacji zwiększenia aktywności związanej z podnoszeniem zaangażo-
wania i motywacji talentów (podobne wyniki badań prezentuje raport House of 
Skills [2016]). Większy wysiłek wkładany w pracę i wysokie rezultaty rodzą 
często wygórowane oczekiwania w stosunku do organizacji, a przynależność 
do programu daje poczucie większej wartości, pewności siebie i możliwości, co 
ułatwia decyzję o poszukiwaniu pracy w przypadku niespełnienia oczekiwań. 
Oprócz odpowiedniej polityki zarządzania oczekiwaniami talentów autorzy na 
podstawie analizy przykładów korporacji międzynarodowych sugerują włącze-
nie w programy rozwojowe następujących niestandardowych inicjatyw: bane-
ry świętujące sukcesy talentów na stronach intranetowych firmy, elastyczność 
czasu i miejsca pracy, nazywanie inicjatyw firmowych nazwiskami talentów, 
dostęp do strategicznych spotkań z kadrą wyższych szczebli.
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Drugi błąd polega na tym, że organizacje często utożsamiają wysokie 
wyniki z wysokim potencjałem, podczas gdy badania wskazują, że aż 70% 
osobom osiągającym wysokie wyniki brakuje cech potrzebnych do osiągania 
sukcesu w przyszłych rolach lub nowych pozycjach. Skutkuje to dużymi in-
westycjami w talenty niewykazujące wystarczającego potencjału oraz spadek 
wyników tych osób na nowych stanowiskach, co często kończy się utratą cen-
nych pracowników. Autorzy polecają uwzględnianie w procesie oceny talentów 
następujących kluczowych cech związanych z potencjałem: intelektualnych, 
technicznych i emocjonalnych, motywacji oraz aspiracji (w zakresie uznania, 
rozwoju, awansu).

Trzecim błędem jest przekazanie wyłącznej odpowiedzialności za proces za-
rządzania talentami menedżerom liniowym. Talenty są długoterminową inwesty-
cją przedsiębiorstwa, a przekazywanie identyfikacji i rozwoju talentu wyłącznie 
menedżerom liniowym może powodować zbytnią koncentrację na celach ope-
racyjnych, skutkującą wyborem osób o wysokich wynikach zamiast osób o wy-
sokim potencjale. Dodatkowo wielu menedżerów, obawiając się utraty utalen-
towanej osoby, nie zgłasza jej do programu, co w długim okresie (szczególnie 
przy braku transparentności zasad programu) powoduje zniechęcenie takiej oso-
by i jej odejście z firmy. Odpowiedzialność za identyfikację i rozwój talentów 
powinna być współdzielona przez bezpośrednich przełożonych, kadrę wyższego 
szczebla oraz przedstawicieli działu zarządzania zasobami ludzkimi.

Jako czwarty błąd autorzy wymieniają nadmierne chronienie talentów przed 
porażką. Organizacje często rozwijają osoby utalentowane w sposób „bezpiecz-
ny” i nie przydzielają im zadań zbyt trudnych, by ich nie zniechęcić poraż-
kami i gorszymi rezultatami. Tymczasem prawdziwe przywództwo wiąże się 
ze stresem, radzeniem sobie w szczególnie trudnych sytuacjach oraz ciągłym 
podejmowaniem nowych zadań. Autorzy podkreślają, że właśnie te doświad-
czenia powinny być głównym przedmiotem rozwoju przyszłych liderów. Brak 
trudnych wyzwań (często przekraczających umiejętności talentu) powoduje, że 
obejmując nowe stanowiska, nie osiągają oni spodziewanych rezultatów, są wy-
soce nieskuteczni, tracą pewność siebie i odchodzą z organizacji.

Piąty błąd dotyczy ograniczania talentom wynagrodzenia i świadczeń do-
datkowych w czasach trudnych. Badania wskazują, że dużo większy wysiłek 
wkładany w pracę w momentach szczególnie trudnych dla firmy musi być 
odpowiednio wynagradzany, w przeciwnym wypadku powoduje zniechęcenie 
i spadek motywacji. Często również powoduje odejście z organizacji, zwłaszcza 
jeżeli konkurencja potrafi zidentyfikować te problemy i zaoferować lepsze wa-
runki zatrudnienia.

Ostatni błąd wymieniany przez J. Martin i C. Schmidta dotyczy nieudolności 
przedsiębiorstw w powiązaniu rozwoju talentów z przyszłymi kierunkami roz-
woju organizacji, co powoduje dużą niepewność przyszłości (zwłaszcza w trud-
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nych czasach) i obniża zaangażowanie talentów. Włączanie talentów w proces 
ustalania strategicznych kierunków rozwoju organizacji (włączanie ich w za-
mknięte spotkania zarządu, w zespoły do spraw strategii z udziałem kadry wyż-
szych szczebli) oraz wskazanie im ich przyszłej roli jest kluczowe dla utrzyma-
nia ich wysokiego poziomu zaangażowania.

Utrzymanie pracowników wymaga przemyślanej i dobrze przygotowanej 
strategii rozwoju, dużego zaangażowania kadry wyższych szczebli oraz umie-
jętnego przemieszczania pracowników pomiędzy kolejnymi rolami, funkcjami 
(np. eksperta, trenera, mentora) i stanowiskami na różnych poziomach zarzą-
dzania (awanse poziome i pionowe). Badania Chartered Institute of Personnel 
Development [2013] wskazują, że wśród dziesięciu najczęściej podejmowanych 
działań w celu utrzymania talentów znajdują się:

–– obiektywne i transparentne systemy identyfikowania talentów (45% ba-
danych firm),

–– podnoszenie umiejętności menedżerów w zakresie motywowania i roz-
woju talentów (42%),

–– zwiększanie możliwości rozwoju i uczenia się (40%),
–– podnoszenie poziomu zaangażowania talentów (38%),
–– odpowiedni poziom i struktura wynagrodzenia (34%),
–– coaching/mentoring/wsparcie współpracowników (31%),
–– wzrost balansu między życiem zawodowym a osobistym (29%),
–– odpowiednie świadczenia dodatkowe (np. zdrowotne, ubezpieczeniowe) 

(27%),
–– poprawa fizycznych warunków pracy (np. z uwzględnieniem większej de-

mokratyzacji przestrzeni pracy) (23%),
–– odpowiedni system nagradzania pracowników za ich postawy (21%).

Z kolei na podstawie badań przeprowadzonych w Katedrze Zarządzania Ka-
pitałem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie zdiagnozowano 
następujące działania podejmowane przez firmy zlokalizowane na terenie Pol-
ski [Pocztowski 2008, s. 125]: opracowywanie indywidualnych planów szkoleń, 
analiza konkurencji na rynku pracy, opracowywanie planów awansów, ścieżek 
karier, analiza przyczyn odchodzenia talentów, programy wynagradzania, ba-
danie satysfakcji pracowników, wprowadzanie zapisów o zakazie konkurencji 
oraz wprowadzenie programów lojalnościowych.

Nie mniej istotne jest zapewnienie wewnętrznych warunków sprzyjających 
uczeniu się wraz z wysokim stopniem zaangażowania kadry wyższego szczebla 
w zarządzanie talentami. Jak wskazują badania, udział w dobrze zaprojektowa-
nym programie zarządzania talentami w dużym stopniu oddziałuje na lojalność 
i wiązanie przyszłości z firmą wynikające z większego poczucia możliwości 
rozwoju kariery w danej organizacji [Chartered Institute of Personnel Develop-
ment 2010].
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Ważnym aspektem dotyczącym utrzymania talentów jest zarządzanie odej-
ściami talentów, które dotyczy zarówno przeprowadzania tzw. rozmów wy-
jaśniających z osobami odchodzącymi (exit interview), jak i utrzymywania 
kontaktu z talentami po ich odejściu. Exit interview pozwala na identyfikację 
przyczyn odejścia i łączy się z uzyskaniem wielu użytecznych informacji od-
nośnie do procesów i narzędzi rozwoju, atmosfery pracy, stopnia rzeczywistego 
wsparcia menedżerów, kultury organizacyjnej itp. Pozwala to na podjęcie dzia-
łań korygujących i doskonalących funkcjonujące rozwiązania z zakresu zarzą-
dzania talentami oraz systemów zarządzania zasobami ludzkimi. Organizacja 
może wykorzystać zdobyte informacje w celu:

–– diagnozy powodów niezadowolenia talentów,
–– identyfikacji zakresu i poziomu niespełnionych oczekiwań,
–– identyfikacji braków w zakresie rozwoju i awansów,
–– pozyskania informacji o ofercie konkurencji,
–– przeprowadzenia rozmów z innymi talentami, diagnozując, w jakim stop-

niu problem dotyczy szerszej grupy talentów, oraz podjęcia działań kory-
gujących w celu utrzymania innych talentów,

–– podejmowania prób zatrzymania odchodzących talentów.
Talentom, którzy zdecydują się na odejście, można zaproponować dalszą 

współpracę z firmą w formie zewnętrznego konsultanta, eksperta, coacha czy 
członka grup typu wspólnoty praktyków. Analizując przykłady odejść talentów, 
F.C. Godart, A.V. Shipilov i K. Claes [2014] zauważyli, że utrzymywanie kon-
taktów i budowanie tzw. sieci komunikacji pomiędzy osobami utalentowanymi, 
które odeszły, a tymi, które zostały, zwiększa kreatywność i dzielenie się wiedzą, 
gdyż osoby pozostające w organizacji korzystają z nowej wiedzy i doświadczeń 
osoby, która opuściła organizację. Jest to jednak możliwe w przypadku odejścia 
do klienta lub firmy niestanowiącej konkurencji dla danej organizacji. Autorzy 
stwierdzili, że korzyści uzyskiwane poprzez utrzymywanie kontaktów z byłym 
pracownikiem warunkowane są zdolnością do absorpcji nowych pomysłów oraz 
transparentnością w pokazywaniu efektów współpracy.

Właściwa diagnoza przyczyn odejść talentów oraz odpowiednio dobrane 
działania związane z utrzymaniem talentów nabrały szczególnego znacze-
nia w obliczu nasilonej konkurencji o utalentowanych pracowników, której 
przyczyny wyjaśniono w podrozdziale 1.2. Badania European HR Barometer 
[2006–2014] potwierdzają wzrost znaczenia wysiłków organizacji w tym za-
kresie – badani menedżerowie (głównie wyższego szczebla) konsekwentnie 
umieszczają zatrzymywanie talentów wśród trzech priorytetów działów zarzą-
dzania zasobami ludzkimi. Mając więc na uwadze znaczenie, jakie przywiązują 
firmy do utrzymania utalentowanych pracowników, można postawić następują-
cą hipotezę:



81

H4: �Przedsiębiorstwa dokonują pomiaru wskaźników utrzymania talentów, 
identyfikują czynniki wpływające na motywację talentów do pozostania 
w firmie, a podejmowane przez nie działania w tym zakresie są zgodne 
z oczekiwaniami talentów.

Weryfikacja tej hipotezy odbędzie się w drodze analizy wyników badania 
jakościowego dotyczącego zarządzania talentami.

Podsumowując, można uznać, że realizacja procesów zarządzania talentami 
wymaga nie tylko refleksji nad ich powiązaniem z priorytetami strategicznymi 
firmy, sposobem definiowania talentu czy optymalnym doborem doświadczeń 
i metod rozwoju do potrzeb oraz oczekiwań jednostki i organizacji, lecz także 
stałego pomiaru siły oddziaływania zarządzania talentami na motywację, zaan-
gażowanie i chęć pozostania w firmie utalentowanych pracowników oraz podej-
mowanie odpowiednich działań w tym zakresie. Istotne jest również zwrócenie 
uwagi na odpowiednie zagospodarowanie talentów po programie oraz na moty-
wację osób nienominowanych do programu.

Jak wcześniej wspomniano, procesy zarządzania talentami są realizowane 
w ramach programów zarządzania talentami (rysunek 3). Programy te są sto-
sunkowo rzadko obiektem badań empirycznych, zwłaszcza tych uwzględniają-
cych opinie różnych podmiotów zarządzania talentami. W literaturze brakuje 
danych empirycznych prezentujących cele, wyzwania i efekty programów oraz 
ocenę procesów realizowanych w ramach tych programów w opinii zarówno 
osób koordynujących, jak i uczestniczących w zarządzaniu talentami. Szczegól-
nie trudno znaleźć wyniki badań prezentujące opinie talentów, ich oczekiwania 
i odczucia dotyczące uczestnictwa w programie. W kolejnym rozdziale zapre-
zentowano wyniki badań własnych w tym zakresie.
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Rozdział 2
OCENA PROGRAMÓW I PROCESÓW  
ZARZĄDZANIA TALENTAMI W POLSCE

2.1. Charakterystyka badania jakościowego dotyczącego 
zarządzania talentami

Zgodnie z praktyką realizacji koncepcji zarządzania talentami w przedsiębior-
stwach, projektując proces badawczy, przyjęto, że operacyjnym wyrazem za-
rządzania talentami są programy zarządzania talentami. Programy i zachodzące 
w ich ramach procesy stały się więc obiektem pomiaru i analiz badań empi-
rycznych w tym zakresie. Głównym celem tych badań było ustalenie i ocena 
sposobu realizacji zarządzania talentami w przedsiębiorstwach w Polsce. Zapre-
zentowane w niniejszym rozdziale badanie jakościowe zostało przeprowadzone 
metodą pogłębionych wywiadów indywidualnych. Wybór tej formy badań był 
podyktowany koniecznością kompleksowej analizy zakresu przedmiotowego 
badania oraz faktem, że zarządzanie talentami jest tematem stosunkowo mało 
rozpoznanym empirycznie zarówno w Polsce, jak i na świecie. Eksploracyjny 
charakter pogłębionych wywiadów indywidualnych pozwala na lepsze zrozu-
mienie zakresu i formy realizacji działań w ramach badanego zjawiska, a także 
rejestrację wielu elementów, które mogłyby zostać pominięte przy użyciu in-
nych metod badawczych (szczególnie ilościowych). Wybór tej metody badań 
pozwolił na zdobycie pogłębionych informacji i wiedzy na temat praktyk i pro-
cesów zarządzania talentami oraz diagnozy opinii, spostrzeżeń, postaw i odczuć 
respondentów w zakresie badanego tematu. Zaletą pogłębionych wywiadów in-
dywidualnych jest również brak obciążeń wynikających z interakcji z innymi 
osobami, co w przypadku badań autorki było szczególnie ważne z uwagi na ob-
jęcie badaniem osób zajmujących różne stanowiska i częściowo pochodzących 
z tych samych organizacji.

Dobór próby, podobnie jak w większości prowadzonych do tej pory badań 
w tym zakresie, miał charakter celowy. Badania wykorzystujące próby losowe 
nie byłyby wskazane, gdyż w Polsce w dalszym ciągu doświadczenia w za-
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rządzaniu talentami posiada stosunkowo niewielka grupa przedsiębiorstw. 
Prośbę o zgodę na uczestnictwo w badaniu wystosowano do 253 przedsię-
biorstw znajdujących się na liście 2000 największych firm sektora przemysłu, 
handlu i usług17, zlokalizowanych na terenie Polski, które potwierdziły posia-
danie programu zarządzania talentami (wybór tego zestawienia firm wynikał 
z potrzeby zachowania spójności z badaniami dotyczącymi organizacji uczą-
cych się zaprezentowanymi w rozdziale 4). Spośród nich 43 zgodziły się na 
udział w badaniu, ale ostatecznie po wstępnej analizie deklaracji firm, do ba-
dań zakwalifikowano 32 przedsiębiorstwa, które spełniły warunek wprowa-
dzenia programu zarządzania talentami przynajmniej 2 lata przed rozpoczę-
ciem badań (okres badawczy trwał od stycznia 2013 do stycznia 2015 roku). 
Warto zaznaczyć, że pionierski charakter badań wynikający z uwzględnienia 
przedstawicieli różnych grup podmiotów zarządzania talentami w ramach 
tego samego przedsiębiorstwa był dużym utrudnieniem w uzyskaniu zgody 
na badanie. W każdym z 32 przedsiębiorstw wywiad został przeprowadzony 
z dyrektorem działu zarządzania zasobami ludzkimi (inaczej działu HR – hu-
man resources, taka nomenklatura stosowana była przez większość badanych 
przedsiębiorstw, a także jest stosowana w literaturze tematu, np. Pocztowski 
2008), 2 menedżerami oraz 3 talentami (z  wyjątkiem kilku firm, w których 
liczba menedżerów lub talentów była większa). Warunkiem doboru menedże-
rów był ich aktywny udział w procesie zarządzania talentami (zdarzało się, 
że menedżerowie w badanym okresie nie nominowali żadnego kandydata do 
puli talentów, co było czynnikiem wykluczającym z badań). Dobór różnych 
podmiotów zarządzania talentami pozwolił na identyfikację zbieżności lub 
rozbieżności w postrzeganiu tych samych kategorii w ramach badanego zja-
wiska. W sumie wywiad został przeprowadzony z 32 dyrektorami działów 
HR, 66 menedżerami oraz 98 talentami (196 respondentów). Struktura ba-
danych według płci, wieku, stanowiska, wykształcenia, struktury właściciel-
skiej, branży i wielkości reprezentowanej organizacji została zaprezentowana 
w tabeli 2.

Każdy wywiad trwał około 1,5 godziny i był wywiadem ustrukturyzowa-
nym składającym się z zestawu 14 pytań zadawanych dyrektorom działów HR 
i menedżerom w tej samej kolejności oraz 12 pytań zadawanych talentom. Py-
tania zadawane pierwszym dwóm grupom respondentów oraz pytania zadawane 
talentom różniły się z racji formy i zakresu uczestnictwa tych grup w progra-
mach zarządzania talentami. Podczas gdy pytania skierowane do dyrektorów 
działów HR i menedżerów miały na celu ustalenie określonych kategorii i ich 
uporządkowanie z punktu widzenia organizacji, pytania skierowane do talentów 

17	 Lista 2000 polskich przedsiębiorstw i eksporterów, Ranking Rzeczpospolitej, Rzeczpospo-
lita, 24 października 2012.
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odnosiły się w znacznie większym zakresie do doświadczeń związanych z oso-
bistym uczestnictwem w programie. Wstępne rozmowy z uczestnikami wskaza-
ły, że talenty często nie mają holistycznego spojrzenia na program, nie posia-
dają wiedzy na temat ogólnych założeń programów, ich struktury, a ich wiedza 
ogranicza się do osobistych doświadczeń zdobywanych w trakcie uczestnictwa 
w programie. Stąd część pytań w stosunku do tej grupy pominięto, część zmo-
dyfikowano oraz wprowadzono kilka nowych pytań (np. o oczekiwania w sto-
sunku do programu).

Niezależnie od badanej grupy pytania podzielono na trzy bloki:
1.	� Pytania dotyczące ogólnych aspektów funkcjonowania programu – od-

powiedzialności za efektywną realizację procesów zarządzania talentami 
i roli podmiotów zarządzania talentami, celów, wyzwań, efektów, oceny 
efektywności tych programów, czynników wpływających na kształt pro-
gramów oraz cech dojrzałego programu zarządzania talentami.

2.	� Pytania dotyczące rozumienia pojęcia talentu w organizacji oraz zagad-
nień związanych z procesami identyfikacji talentu.

3.	� Pytania dotyczące zagadnień związanych z procesami rozwoju oraz utrzy-
mania talentów.

Wszystkie pytania kierowane do uczestników badania znajdują się w załącz-
niku 1.

Tabela 2. Struktura respondentów w badaniu jakościowym dotyczącym zarządza-
nia talentami

N = 196 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Dyrektorzy działów HR
Menedżerowie
Talenty

Wykształcenie
Wyższe (licencjat, inżynier, 
magister, doktor)

  49
  51

  16
  56
  28

  16
  34
  50

100

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Usługi
Handel 

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Ponad 249 pracowników

  80

  20

  39
  35
  26

  32
  68

Źródło: badanie własne.
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Ustrukturyzowanie wywiadu ograniczyło ryzyko subiektywnego podejścia 
prowadzącego oraz umożliwiło porównanie odpowiedzi uczestników wywiadu. 
Podczas dyskusji zostały podjęte próby zwiększenia rzetelności i precyzyjności 
odpowiedzi poprzez prośbę osoby przeprowadzającej wywiad o przedstawienie 
przykładów popierających wygłaszane opinie. Analiza transkryptów wywiadów 
polegała na zastosowaniu procedury analitycznej zaproponowanej przez M. Mi-
lesa i A. Hubermana [1994, s. 9]18. Procedura analizy transkryptów wywiadów 
i związane z nią grupowanie odpowiedzi pozwoliły na ustalenie sposobu reali-
zacji procesów zarządzania talentami w Polsce oraz ustalenie cech dojrzałego 
programu zarządzania talentami.

2.2. Ocena ogólnych aspektów funkcjonowania  
programów zarządzania talentami

Jak wspomniano wcześniej, pytania zadawane dyrektorom działów HR i me-
nedżerom oraz pytania zadawane talentom różniły się z racji formy i zakresu 
uczestnictwa tych grup w programach zarządzania talentami. Różnice te doty-
czyły zwłaszcza grupy pytań odnoszących się do ogólnych aspektów funkcjono-
wania programu. Podczas gdy pytanie dotyczące odpowiedzialności za efektyw-
ną realizację procesów zarządzania talentami oraz roli podmiotów zarządzania 
talentami skierowano do wszystkich badanych, dyrektorom działów HR i me-
nedżerom zadano pytania dotyczące celów, wyzwań, korzyści, oceny efektyw-
ności programów z punktu widzenia organizacji, czynników wpływających na 
kształt programów oraz cech charakteryzujących dojrzały program zarządzania 
talentami. Osoby nominowane do grupy talentów zapytano natomiast o opinię 
w zakresie wyzwań związanych z ich uczestnictwem w programie zarządzania 
talentami, korzyści oraz negatywnych stron uczestnictwa w programie, a także 
ich oczekiwań związanych z programem. Wyniki badań zostały zaprezentowane 
w powyższej kolejności.

W odniesieniu do pierwszego z badanych zagadnień wyniki badań wska-
zują, że choć odpowiedzialność w zakresie efektywnej realizacji procesów za-
rządzania talentami przypisywana jest pięciu podmiotom – dyrektorom działów 
HR (lub ich odpowiednikom), menedżerom liniowym, menedżerom wyższego 
szczebla, talentom oraz firmom zewnętrznym, to większość badanych przypisy-
wała główną rolę w tym zakresie dyrektorom działów HR (tabela 3).

18	 Model jakościowej analizy danych M. Milesa i A. Hubermana [1994] obejmuje etap re-
dukcji danych polegający na selekcji, upraszczaniu i przekształcaniu danych mających postać 
transkrypcji, co pozwala na uporządkowanie danych opisowych poprzez wyodrębnienie segmen-
tów znaczeniowych.
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Tabela 3. Odpowiedzialność za efektywną realizację procesów zarządzania talen-
tami

Podmioty zarządzania talentami
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (%)

Menedżerowie
N = 66 (%)

Talenty
N = 98 (%)

Ogólnie
N = 196 (%)

Dyrektorzy działów HR 100,00 100,00 87,50 93,75
Menedżerowie liniowi   50,00   52,94 83,33 67,66
Menedżerowie wyższego szczebla   59,38   37,06 54,17 50,20
Talenty   50,00   48,48 24,49 36,73
Firmy zewnętrzne   21,88     9,09   4,08   8,67

Źródło: badanie własne.

Według większości dyrektorów działów HR (prawie 60%) odpowiedzialni są 
również menedżerowie wyższego szczebla, a połowa z nich wskazała na mene-
dżerów liniowych oraz talenty. Podobnych odpowiedzi udzielili menedżerowie, 
choć odpowiedzialność menedżerów wyższego szczebla wskazywana była dużo 
rzadziej. Osoby uznane za talenty wymieniały natomiast równie często dyrek-
torów działów HR i menedżerów liniowych. Jednocześnie talenty dużo rzadziej 
niż pozostałe grupy dostrzegały własną odpowiedzialność w tym zakresie. To 
ostatnie spostrzeżenie powinno być istotnym sygnałem dla firm, że ich talenty 
nie czują się współodpowiedzialne za efektywną realizację procesów zarządza-
nia talentami, mimo że połowa badanych dyrektorów HR i menedżerów przypi-
suje im odpowiedzialność w tym zakresie.

Podmiotom uczestniczącym w programie zarządzania talentami przypisy-
wane są różne zadania. Odpowiedzi badanych pogrupowano i zaprezentowano 
w tabeli 4.

Podsumowując wypowiedzi uczestników badania, można uznać, że dyrek-
torzy działu HR (lub jego odpowiednik) przyjmują rolę inicjatora i koordy-
natora programów, ustalając zasady i kryteria oceny, planując kształt i zakres 
programu oraz wspierając pozostałe podmioty w realizacji założeń i procesów 
zarządzania talentami. Są również odpowiedzialni za nadzorowanie i kontrolę 
sposobu realizacji procesów i jego efekty. Menedżerowie wyższych szczebli są 
zaangażowani we współtworzenie procesów zarządzania talentami z perspek-
tywy strategii firmy i kierunków jej przyszłego rozwoju, aktywnie uczestniczą 
w identyfikacji talentów i inicjatywach rozwojowych oraz aktywizują menedże-
rów liniowych do zaangażowania w procesy zarządzania talentami. Menedże-
rowie liniowi uczestniczą w procesie identyfikacji i rozwoju talentów i to od 
nich zależy w dużej mierze, kto jest nominowany oraz jak osoba utalentowana 
jest rozwijana. Ich rola i zaangażowanie są kluczowe dla efektywnej realizacji 
procesów zarządzania talentami, zwłaszcza że ponad 80% badanych talentów 
przypisuje im odpowiedzialność w tym zakresie.
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Tabela 4. Udział poszczególnych podmiotów w programach zarządzania talentami

Podmioty Rola w programie zarządzania talentami*
Mene-
dżerowie 
wyższych 
szczebli

‒	� uczestniczą w procesie ustalania zakresu i sposobu podejścia do zarządzania 
talentami z perspektywy strategii firmy i kierunków jej przyszłego rozwoju

‒	� prowadzą i angażują menedżerów w częste spotkania dotyczące przeglądu 
talentów (review meetings) i spotkania kalibracyjne

‒	� są aktywnie zaangażowani w procesy zarządzania talentami na wszystkich 
jego etapach

‒	� uczestniczą w rozwoju talentów poprzez udział w projektach, spotkaniach, 
czasami przyjmując rolę mentorów lub coachów

Dyrektorzy 
działów 
HR 

‒	� uczestniczą w rozwoju, koordynacji i kontroli procesów zarządzania talentami
‒	� posiadają specjalistyczną wiedzę dotyczącą identyfikacji, rozwoju i utrzymania 

talentów i dzielą się nią, przyjmują rolę ekspertów funkcjonalnych
‒	� pomagają kadrze wyższych szczebli i menedżerom liniowym w podnoszeniu 

efektywności decyzji dotyczących poszczególnych etapów procesu zarządza-
nia talentami

‒	� razem z menedżerem liniowym i talentem przygotowują plany rozwoju dane-
go talentu

‒	� stale monitorują powiązanie procesu zarządzania talentami z celami strategicz-
nymi firmy

‒	� są odpowiedzialni za stałe ulepszanie i wprowadzanie nowoczesnych rozwią-
zań i narzędzi zarządzania talentami

‒	� koordynują spotkania poświęcone przeglądom talentów
‒	� stale mierzą skuteczność zarządzania talentami

Mene-
dżerowie 
liniowi

‒	� są odpowiedzialni za decyzje związane z identyfikacją i rozwojem talentów, 
często przyjmują rolę właścicieli procesów zarządzania talentami

‒	� uczestnicząc w spotkaniach poświęconych przeglądom talentów, wpływają na 
decyzje dotyczące wyboru i przemieszczania talentów

‒	� przyjmują rolę mentorów
‒	� razem z talentem i działem HR ustalają plany rozwoju osoby utalentowanej
‒	� monitorują plany rozwoju talentu
‒	� wpływają na sposób postrzegania talentów przez innych pracowników 

Talenty ‒	� ustalają wysokie standardy własnych wyników
‒	� aktywnie poszukują informacji zwrotnej dotyczącej własnych mocnych i sła-

bych stron
‒	� biorą odpowiedzialność za własny rozwój oraz aktywnie angażują się w inicja-

tywy rozwojowe
‒	� aktywnie zgłaszają swoje pomysły odnośnie do usprawnień procesu zarządza-

nia talentami
‒	� biorą odpowiedzialność za rezultaty swojej pracy i realizację celów
‒	� podejmują rolę wewnętrznych trenerów

Firmy 
zewnętrzne

‒	� współtworzą kryteria identyfikacji talentów 
‒	� wspierają proces rekrutacji talentów

* Zebrane zostały wszystkie wypowiedzi badanych, bez względu na częstość udzielania wypowiedzi.

Źródło: badanie własne.

[87]
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Tylko co czwarty talent biorący udział w badaniu wskazywał na własną 
odpowiedzialność za efektywną realizację procesów zarządzania talentami, 
rozumiejąc ją głównie przez pryzmat odpowiedzialności za własny rozwój 
przejawiający się w aktywnym poszukiwaniu inicjatyw rozwojowych i zaanga-
żowaniu w nie. Pozostałe badane grupy wskazywały również na podejmowanie 
przez talenty odpowiedzialności za realizację postawionych im celów, osiąganie 
ponadprzeciętnych wyników, wykazywanie ponadprzeciętnego zaangażowania 
w pracę, wykraczającego poza ich obowiązki i zadania, oraz aktywne uczestnic-
two w usprawnianiu procesów zarządzania talentami.

Ostatnia grupa – firmy zewnętrzne – rzadko były wymieniane przez bada-
nych, a ich rola ogranicza się do współtworzenia kryteriów oceny talentów 
i wsparcia procesu rekrutacji talentów.

Przyjęcie określonych założeń i wybór głównego podejścia do zarządzania 
talentami wiąże się ze zdefiniowaniem powodów wprowadzenia programu za-
rządzania talentami, a w konsekwencji celów tych programów (tabela 5). Do 
najważniejszych z nich należą: potrzeba przygotowania grupy sukcesorów na 
stanowiska menedżerskie w celu zapewnienia stabilności i ciągłości rozwoju 
firmy, osiąganie celów strategicznych organizacji i podnoszenie jej wyników, 
rozwój talentów i ich utrzymanie oraz wsparcie w rozwoju kariery.

Tabela 5. Cele programów zarządzania talentami

Cele
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Efektywna sukcesja na stanowiska mene-
dżerskie 90,63 71,21 77,55
Osiąganie celów strategicznych organizacji 
i podnoszenie jej wyników 40,63 63,64 56,12
Rozwój talentów w celu osiągania najwyż-
szych wyników i własnych celów rozwojo-
wych 59,38 46,97 51,02
Utrzymanie najlepszych pracowników 59,38 40,91 46,94
Wsparcie w rozwoju kariery 40,63 34,85 36,74
Zmniejszenie rekrutacji zewnętrznej na 
stanowiska menedżerskie   9,38 24,24 19,39
Wzrost motywacji i zaangażowania najlep-
szych ludzi   9,38 18,18 15,31
Identyfikacja najlepszych pracowników 18,75 12,12 14,28
Zmiana kultury organizacyjnej 18,75 12,12 14,28
Wzrost wewnętrznej mobilności pracowni-
ków 18,75   6,06 10,20

Źródło: badanie własne.
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Podczas gdy autorzy publikacji poświęconych zarządzaniu talentami również 
identyfikują wymienione w tabeli 5 cele programów [np. Kaczmarska i Sien-
kiewicz 2005, s. 57; Buchelt 2008, s. 63], badania autorki wskazują na pewne 
rozbieżności w postrzeganiu tych celów przez dyrektorów HR i menedżerów. 
Dyrektorzy HR dużo częściej niż menedżerowie wymieniają sukcesję, rozwój 
i utrzymanie najlepszych pracowników jako priorytetowe przesłanki wprowa-
dzenia programów, a dużo rzadziej osiąganie celów strategicznych i podnosze-
nie wyników organizacji.

Wyniki badań mogą więc wskazywać, że rola programów zarządzania talen-
tami jest odmiennie rozumiana przez dyrektorów działów HR i menedżerów. 
Priorytet nadawany sukcesji oraz rozwojowi i utrzymaniu talentów przez dy-
rektorów działów HR może ograniczać skuteczne wspieranie celów organizacji 
przez programy zarządzania talentami, a w konsekwencji obniżać ich skutecz-
ność. Takie wyniki mogą potwierdzać diagnozowany przez wiele innych badań 
problem niewystarczającej integracji funkcji zarządzania zasobami ludzkimi 
z celami strategicznymi firmy oraz wciąż dużą dominację modeli reaktywnych, 
w których dział HR realizuje wskazania zarządów i świadczy usługi personalne 
wewnątrz organizacji [Deloitte 2015b; ICAN Research 2014]. Strategiczna rola 
zarządzania zasobami ludzkimi w Polsce jest wciąż w dużej mierze postulatem, 
a nie stanem faktycznym, a zarządzanie zasobami ludzkimi nie tyle pełni klu-
czową funkcję strategiczną, co raczej realizuje ją na płaszczyźnie operacyjnej. 
Badania ICAN Research [2014] wskazują również, że gdy zaledwie około 28% 
dyrektorów działów HR wierzy we wpływ funkcji zarządzania zasobami ludz-
kimi na budowanie przewagi konkurencyjnej, takie przekonanie wyraża ponad 
50% menedżerów. Ta dychotomia widoczna jest również w badaniach autorki, 
a rozbieżne podejście dyrektorów działów HR oraz menedżerów do celów za-
rządzania talentami świadczy o innym akcentowaniu priorytetów strategicznych 
i odmiennym spojrzeniu na biznes – w przypadku dyrektorów HR jest to rozwój 
kompetencji ludzi, w przypadku menedżerów integracja z celami biznesowy-
mi. Badania Human Capital Institute (HCI) przeprowadzone na zlecenie SAP 
[Filipkowski 2014] potwierdzają zaś, że podstawowym powodem, dla którego 
działy HR nie potrafią pełnić strategicznych funkcji, jest niezdolność dostrzega-
nia priorytetów biznesowych. W konsekwencji menedżerowie uważają rzeczy-
wisty wpływ działów HR na rozwój i wyniki firmy za niewielki, co w znacz-
nej mierze obniża również postrzeganą wartość zarządzania talentami. Nadanie 
programom zarządzania talentami znaczenia strategicznego, które jest koniecz-
ne dla ich skuteczności, wymaga przede wszystkim większego zaangażowania 
działów HR w budowę i realizację strategii firmy oraz przyjęcia przez te działy 
roli strategicznego partnera biznesu [np. Global HR Barometer 2015; Deloitte 
2015a]. Ten ostatni aspekt jest szczególnie istotny, gdyż według wielu raportów 
[np. APQC 2015; ICAN Research 2014; Bersin & Associates 2010] w firmach, 
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w których dział HR osiągnął status partnera biznesowego, wpływ jego działań 
na kluczowe obszary zarządzania biznesem (tj. efektywność operacyjna, popra-
wa jakości obsługi klienta, rozwój oferty produktowej, optymalizacja kosztów, 
efektywność działań sprzedażowych) jest nieporównywalnie większy, a zarzą-
dzanie talentami staje się w takich firmach procesem o znaczeniu strategicznym 
i wyznacznikiem konkurencyjności organizacji.

Skuteczność programów zarządzania talentami jest związana ze zwróceniem 
uwagi na wiele wyzwań pojawiających się w trakcie ich wdrażania. Z informa-
cji przedstawionych w tabeli 6 wynika, że podstawowym wyzwaniem stojącym 
przed programami zarządzania talentami jest zaangażowanie menedżerów linio-
wych w identyfikację i rozwój talentów. Problem ten raportuje prawie 70% dyrek-
torów HR, a także blisko 60% menedżerów uczestniczących w badaniu. Do naj-
częściej wymienianych przyczyn braku zaangażowania w zarządzanie talentami 
należą: brak czasu, niechęć menedżerów do uczestnictwa talentów w inicjatywach 
poza departamentem, brak nagród bądź dodatkowych środków motywowania me-
nedżerów, dominacja celów operacyjnych i krótkookresowych, a także brak umie-
jętności identyfikacji i rozwoju talentów, udzielania informacji zwrotnej, identyfi-
kacji potencjału pracowników oraz nieumiejętne pełnienie funkcji mentora.

Kolejnym wyzwaniem stojącym przed programami zarządzania talentami 
jest właściwe zarządzanie oczekiwaniami talentów. Oczekiwania te, w opinii 
badanych, nie dotyczyły wyższego wynagrodzenia ani nie odnosiły się do same-

Tabela 6. Wyzwania związane z wdrażaniem programów zarządzania talentami

Wyzwania
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (%)

Menedżerowie
N = 66 (%)

Ogólnie
N = 98 (%)

Problemy z zaangażowaniem menedżerów 68,75 58,82 62,06
Właściwe zarządzanie oczekiwaniami 
talentów 50,00 41,18 44,06
Organizacja programu zarządzania talen-
tami 18,75 52,94 41,78
Utrzymywanie wysokiego poziomu mo-
tywacji osób nienominowanych do grupy 
talentów 40,63 21,21 27,55
Konieczność zwiększania stopnia orientacji 
na uczenie się 18,75 17,65 18,01
Dostępność alternatywnych programów 40,63   5,88 17,23
Równowaga między liczbą osób nomino-
wanych a możliwością awansu 31,25   5,88 14,16
Brak mobilności   0,00 11,76   7,92
Niska lojalność młodych pracowników   9,38   5,88   7,02

Źródło: badanie własne.
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go programu, ale do możliwości po zakończeniu programu: szybkiego awansu, 
dalszego intensywnego rozwoju, dostępu do kadry wyższych szczebli, zaanga-
żowania w strategiczne inicjatywy oraz udziału w procesach decyzyjnych.

Dwa kolejne wyzwania wskazują na dość duże rozbieżności w opinii obu 
badanych grup. Podczas gdy prawie 53% menedżerów postrzega organizację 
programu zarządzania talentami jako istotne wyzwanie dla firm, taką opinię 
wyraziło niespełna 19% dyrektorów HR. Menedżerowie dużo częściej niż dy-
rektorzy HR zgłaszali trudności z dostosowywaniem działań rozwojowych do 
zmieniających się priorytetów firmy, potrzebę ciągłej dyskusji o zmianach w za-
kresie organizacji programu, wskazywali na zbyt duży formalizm działań i brak 
elastyczności oraz niewielkie zaangażowanie menedżerów w tworzenie założeń 
programu. Menedżerowie podważali także efektywność działań rozwojowych 
takich jak rotacje czy zaangażowanie talentów w nowe i trudne projekty w roli 
kierownika – w ich wypowiedziach pojawiały się często następujące spostrze-
żenia: „firma nie jest przygotowana na rotację, talent, przechodząc do innego 
działu, jest często zagubiony i nie jest wystarczająco angażowany w pracę tego 
działu” (menedżer firmy farmaceutycznej) lub „powierzanie talentowi funkcji 
lidera w obszarze, na którym się nie zna, jest ryzykowne, szczególnie jeżeli 
chodzi o strategiczne projekty” (menedżer banku).

Dyrektorzy HR z kolei dużo częściej zgłaszali wyzwania związane z utrzyma-
niem wysokiego poziomu motywacji osób nienominowanych do grupy talentów, 
zwłaszcza młodszych pracowników (z pokolenia Y). Spadek motywacji osób nie-
zakwalifikowanych do grupy talentów jest często przytaczany w literaturze jako 
czynnik utrudniający lub wręcz blokujący wprowadzanie programów zarządza-
nia talentami [Gelens i in. 2013]. Badane firmy, zdając sobie sprawę z takiego 
ryzyka, wprowadzają głównie działania polegające na rozszerzaniu wachlarza 
i dostępności inicjatyw rozwojowych dla pozostałych pracowników (również, jak 
podkreślało ponad 40% dyrektorów HR, poprzez wprowadzanie alternatywnych 
programów takich jak programy dla ekspertów, młodych talentów, wewnętrznych 
trenerów) oraz poszerzania kryteriów identyfikacji talentów. Większość badanych 
firm nie tylko identyfikuje talenty na podstawie kryterium wyników i potencja-
łu, lecz także włącza w ocenę kandydatów kryterium wysokiego zaangażowa-
nia w zadania i inicjatywy wykraczające poza obowiązki danego pracownika. 
Zdaniem badanych dyrektorów HR wprowadzenie takiego kryterium podnosi 
obiektywizm oceny i znacznie eliminuje poczucie jej niesprawiedliwości. Moż-
na przypuszczać, że podejmowanie wymienionych działań ma odzwierciedlenie 
w stosunkowo niewielkim odsetku menedżerów (21%) uznających ten problem 
za istotne wyzwanie programów zarządzania talentami. Rzeczywisty poziom 
omawianego zjawiska powinno się zdiagnozować poprzez badanie opinii osób 
nienominowanych do grupy talentów. Takich badań jednak w literaturze brakuje, 
a nieliczne dostępne badania wskazują, że przy odpowiedniej komunikacji oraz 
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jasności kryteriów identyfikacji talentów problem ten nie jest tak poważny jak 
zakłada się w opracowaniach teoretycznych [Björkman i in. 2013].

Kolejny aspekt poruszany w badaniu dotyczył efektów realizacji procesów 
zarządzania talentami (tabela 7). Przy uwzględnieniu ogółu badanych dyrekto-
rów HR i menedżerów do najważniejszych efektów związanych z zarządzaniem 
talentami należą: wyższa orientacja na uczenie się przedsiębiorstwa19, skutecz-
niejsze osiąganie celów organizacji i wyższe wyniki finansowe, podnoszenie 
skuteczności praktyk i narzędzi rozwojowych, wyższa motywacja i zaangażo-
wanie talentów oraz bardziej efektywna sukcesja.

Tabela 7. Efekty realizacji programu zarządzania talentami

Efekty
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Wyższa orientacja na uczenie się organi-
zacji 90,63 58,82 69,21
Skuteczniejsze osiąganie celów organizacji 
oraz wyższe wyniki finansowe 18,75 76,47 57,62
Podnoszenie skuteczności praktyk i narzę-
dzi rozwojowych 31,25 58,82 49,82
Wyższa motywacja i zaangażowanie talen-
tów w wykonywane zadania 31,25 58,82 49,82
Efektywna sukcesja 40,63 47,06 44,96
Wysokie kompetencje kadry menedżer-
skiej 50,00 23,53 32,17
Bardziej efektywna rekrutacja 59,38   0,00 19,39
Spadek motywacji osób nieobjętych 
programem 18,75   9,09 12,24
Wzrost oczekiwań osób utalentowanych 
(awans, uprawnienia)   9,38 12,12 11,23
Zdolność do identyfikacji osób z wysokim 
potencjałem   9,38 11,76 10,98
Wyższa motywacja, zaangażowanie 
i umiejętności menedżerów w zakresie 
rozwoju pracowników   9,38 11,76 10,98
Wyższa mobilność talentów 18,75   5,88 10,08
Zbyt duży wzrost pewności siebie talentów 
wynikający z poczucia elitarności   3,12   9,09   7,14

Źródło: badanie własne.

19	 Pojęcie „orientacja przedsiębiorstwa” oznacza „przyjęty w organizacji zestaw szczególnie 
istotnych kryteriów służących podejmowaniu decyzji na wszystkich szczeblach zarządzania, jak 
również zasad kierujących postępowaniem pracowników w ich działaności operacyjnej” [Knecht 
2005, s. 48].
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Na uwagę zasługuje szczególnie pierwszy z efektów, który coraz częściej 
jest wymieniany w literaturze jako rezultat wprowadzenia programów zarządza-
nia talentami. Badani wymieniali w tym zakresie wzrost zaangażowania organi-
zacji i pracowników w gromadzenie i dzielenie się wiedzą, eksperymentowanie, 
wdrażanie nowatorskich pomysłów oraz wzrost świadomości i zaangażowania 
w uczenie się zarówno talentów czy menedżerów, jak i pracowników nieno-
minowanych do grupy talentów. Analizując odpowiedzi badanych, można za-
uważyć, że organizacje, które posiadają programy zarządzania talentami, szcze-
gólnie inwestują w uczenie się i rozwój oraz wprowadzają narzędzia pomiaru 
i oceny uczenia się, podnosząc świadomość pracowników odnośnie do wagi 
i roli uczenia się nie tylko dla osiągania celów organizacji, lecz także, a może 
przede wszystkim, osiągania celów indywidualnych (np. rozwój kariery, moż-
liwości awansu, rozwój własnych umiejętności). Badania wskazują także, że 
wraz ze wzrostem lat doświadczeń we wdrażaniu programów zarządzania ta-
lentami zwiększa się orientacja organizacji na uczenie się (wykres 1). Firmy, 
które wprowadziły zarządzanie talentami co najmniej pięć lat przed badaniem, 
dużo częściej wskazywały orientację na uczenie się w kontekście rezultatów 
wdrożenia programów zarządzania talentami (92%) niż firmy, które wprowadzi-
ły te programy dwa, trzy lata przed rozpoczęciem badania (43%). Badani pod-
kreślali, że programy zarządzania talentami stają się przesłanką zmian kultury 
organizacyjnej w kierunku kultury bardziej otwartej i wspierającej uczenie się. 
Jednocześnie orientacja na uczenie się organizacji, ich zdaniem, jest niezbęd-
nym warunkiem skuteczności wprowadzanych programów (obok zaangażowa-
nia menedżerów).
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Wykres 1. Doświadczenie w zarządzaniu talentami a orientacja na uczenie się or-
ganizacji
Źródło: badanie własne.
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Wyniki badań dowodzą też, że pozytywne rezultaty wdrażanych progra-
mów zarządzania talentami znacznie przeważały nad negatywnymi efektami. 
Mniej niż 13% badanych uważało, że wprowadzenie programu spowodowało 
wzrost oczekiwań talentów w zakresie awansów oraz wyjątkowych przywilejów 
i uprawnień, zbyt dużą pewność siebie wynikającą z poczucia przynależności 
do elity organizacyjnej oraz niższą motywację osób niewłączonych do grupy ta-
lentów. Ten ostatni efekt dużo częściej (33% badanych) był wymieniany w cha-
rakterze wyzwania związanego z zarządzaniem talentami.

Analizując wyniki badań w podziale na grupy badanych, zauważa się duże 
rozbieżności w ocenie efektów zarządzania talentami. Pierwsza znacząca roz-
bieżność odzwierciedla podejście do celów programów. Gdy dla dyrektorów 
działów HR zdecydowanie najważniejszym efektem jest wyższa orientacja na 
uczenie się, dla menedżerów jest nim bardziej skuteczne osiąganie celów orga-
nizacji oraz wyższe wyniki finansowe (które są wymieniane przez dyrektorów 
dopiero na siódmym miejscu). Warto dodać, że menedżerowie zapytani o przy-
kłady, w jaki sposób zarządzanie talentami przyczynia się do osiągania celów 
organizacji i wyższych wyników finansowych, koncentrowali się na efektach 
związanych z własną jednostką, rzadko wskazując na cele i strategiczne priory-
tety organizacji.

Kolejna rozbieżność dotyczyła bardziej efektywnej rekrutacji i wysokich kom-
petencji kadry menedżerskiej. Podczas gdy dyrektorzy HR często wymieniali oba 
efekty (odpowiednio 60% i 50%), pierwszy z nich nie został ani razu wymieniony 
przez menedżerów, a wyższe kompetencje wymieniło tylko 23% badanych. Me-
nedżerowie dużo częściej natomiast wymieniali podnoszenie skuteczności prak-
tyk i narzędzi rozwojowych oraz większą motywację i zaangażowanie talentów 
w wykonywane zadania (około 60% menedżerów i 30% dyrektorów HR). Brak 
zgodności co do podstawowych efektów zarządzania talentami jest rezultatem 
z jednej strony braku stosowania mierników poziomu realizacji poszczególnych 
celów (tabela 8), a z drugiej niewystarczającego poziomu zaangażowania me-
nedżerów w planowanie i organizację programów. Tylko nieliczne firmy (12%) 
przeprowadzały regularnie wieloszczeblowe spotkania kalibracyjne mające na 
celu wymianę spostrzeżeń i opinii na temat programu, wskazanie na najlepsze 
i najgorsze praktyki w tym zakresie, dyskusję na temat celów, spodziewanych 
i faktycznych efektów z punktu widzenia organizacji, koniecznych zmian oraz 
przyszłych kierunków rozwoju programu (więcej w podrozdziale 2.4.1). Brak 
wspólnego zrozumienia dla celów i efektów zarządzania talentami może znacząco 
obniżać efektywność programów zarządzania talentami w badanych firmach.

Pomimo coraz częstszego akcentowania przez praktykę i teorię potrzeby po-
miaru różnych aspektów funkcjonowania programów zarządzania talentami nie-
wiele firm zna i wykorzystuje narzędzia pomiaru efektywności i skuteczności 
w tym zakresie (tabela 8).
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Tabela 8. Mierniki oceny efektywności zarządzania talentami

Mierniki
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Ocena menedżerów w zakresie efektywno-
ści identyfikacji i rozwoju talentów 18,75 41,18 33,86
Liczba kluczowych pozycji obsadzonych 
przez talenty 31,25 29,41 30,01
Efektywność sukcesji 31,25 17,65 22,09
Ocena efektywności pracy talentów 31,25 11,76 18,12
Ocena poziomu wzrostu kompetencji 
talentów 31,25 5,88 14,16
Poziom satysfakcji talentów z programu 
zarządzania talentami 18,75 11,76 14,04
Liczba projektów ukończonych z sukcesem   9,38 11,76 10,98
Wskaźnik utrzymania talentów 18,75   5,88 10,08
Nie wiem   0,00 39,39 26,53

Źródło: badanie własne.

Wszystkie badane osoby potwierdziły, że analityka w tym obszarze jest zde-
cydowanie za mało rozwinięta, natomiast brak mierników utrudnia osiąganie 
celów programów zarządzania talentami, a co za tym idzie, obniża ich wiary-
godność i postrzeganą zasadność inwestycji w talenty. Badanie Deloitte [2015b] 
udowadnia natomiast, że firmy, które rozwijają umiejętności związane z ana-
lityką w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi, odnotowują wyższe wyniki 
w zakresie jakości talentów, ich utrzymania i umiejętności przywódczych. Po-
trafią one również przełożyć inwestycje w talenty na wyniki przedsiębiorstwa 
oraz ocenić poziom skuteczności programów poprzez pomiar stopnia realizacji 
założonych celów.

Badania wskazują nie tylko na niewielkie wykorzystanie analityki w ocenie 
efektywności poszczególnych procesów zarządzania talentami (ocena efektyw-
ności oznacza pomiar i porównanie poniesionych kosztów i uzyskanych korzy-
ści). W odniesieniu do zidentyfikowanych wcześniej celów widoczne jest, że 
wykorzystanie mierników oceny poziomu realizacji tych celów jest również 
bardzo niskie, co wskazuje na brak pomiaru skuteczności zarządzania talentami. 
Dla przykładu ponad 90% dyrektorów HR wskazuje na efektywną sukcesję na 
stanowiska kierownicze jako podstawowy cel zarządzania talentami, podczas 
gdy tylko około 30% z nich przyznaje, że ich firmy badają efektywność suk-
cesji. Podobnie gdy około 60% dyrektorów HR uważa utrzymanie talentów za 
ważny cel zarządzania talentami, tylko około 19% z nich uznaje, że ich organi-
zacje faktycznie mierzą wskaźnik utrzymania talentów.
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Wyniki badań wskazują również na rozbieżności między badanymi grupa-
mi w zakresie stopnia wykorzystywania określonych mierników. Według po-
nad 41% menedżerów miernikiem wykorzystywanym w ocenie efektywności 
programów jest włączanie w ocenę menedżera kryteriów efektywności identy-
fikacji i rozwoju talentów. Ten miernik wymieniło zaś tylko blisko 19% dyrek-
torów HR. Inny wskaźnik – ocena poziomu wzrostu kompetencji talentów – 
jest stosowany zdaniem około 30% dyrektorów HR i tylko około 6% menedże-
rów. Podobnie ocena efektywności pracy talentów (w tym efektywność pracy 
talentu w porównaniu z innymi pracownikami) była stosowana według 31% 
dyrektorów HR i niespełna 12% menedżerów. Rozbieżności te są dość alarmu-
jące, gdyż świadczą o niewielkim zaangażowaniu menedżerów w proces oceny 
efektywności i skuteczności procesu zarządzania talentami, zwłaszcza że prawie 
40% menedżerów nie potrafiło wskazać żadnego wskaźnika.

Dynamika zmian dokonywanych w ramach programów i procesów zarządza-
nia talentami jest determinowana wieloma czynnikami. Badania własne pozwo-
liły na identyfikację ośmiu zmiennych, spośród których najczęściej wymieniane 
było doświadczenie w zarządzaniu talentami oraz strategia i cele organizacji 
(tabela 9). Uczestnicy wywiadów podkreślali, że analiza słabych i mocnych 
stron programów w znaczącym stopniu wpływa na modyfikację kolejnych edy-
cji programu. Uzasadniając drugi z wymienionych czynników, badani wskazy-
wali na potrzebę rozwoju nowych kompetencji zgodnych ze strategią firmy oraz 
zmieniające się priorytety biznesowe, które determinowały kryteria identyfikacji 
i sposób rozwoju talentów.

Ponad połowa badanych podkreśliła wpływ kryzysu finansowego (zapo-
czątkowanego w 2007 roku) silnie odczuwanego w krajach Europy Zachod-
niej i USA, w których badane firmy miały swoje centrale. Wszyscy bada-
ni, którzy wskazali na to zjawisko, pozytywnie ocenili wpływ kryzysu na 
zarządzanie talentami. Z jednej strony spowodował on wzrost znaczenia za-
rządzania talentami w ich firmach – jak podkreślali, rozwój własnej kadry 
menedżerskiej jest tańszy niż pozyskiwanie menedżerów z zewnątrz, a pro-
gramy pozwalają także na zatrzymanie najlepszych pracowników, których 
utrata wiązałaby się z dużo większymi kosztami. Z drugiej strony kryzys 
znacznie przyśpieszył proces odchodzenia od formalnych szkoleń (budże-
ty na szkolenia formalne spadły nawet o 60%) na rzecz rozwoju w miejscu 
pracy (projekty, nowe zadania, więcej odpowiedzialności), a więc zapewnił 
lepsze wykorzystanie talentu w realizacji strategii organizacji. Zdaniem ba-
danych to ostatnie znacznie zwiększyło zadowolenie talentów z programów 
oraz podniosło ich zaangażowanie. Badania autorki potwierdzają więc, że za-
interesowanie zarządzaniem talentami rośnie niezależnie od dekoniunktury 
gospodarczej, co może świadczyć o rzeczywistym zaangażowaniu przedsię-
biorstw w identyfikację i rozwój talentów.
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Tabela 9. Czynniki wpływające na ewolucję programów zarządzania talentami

Czynniki Dyrektorzy HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Doświadczenie w zarządzaniu talentami 53,13 77,27 69,39
Strategia i cele organizacji 43,75 75,75 65,30
Kryzys finansowy 59,38 51,51 54,08
Wzrastająca konkurencja o talenty 40,63 58,82 52,88
Zmiany pokoleniowe 68,75 41,18 50,18
Zalecenia centrali 59,38 17,65 31,28
Zmiany w systemach i procesach HR   0,00 23,53 15,85
Zaangażowanie menedżerów 31,25   5,88 14,16

Źródło: badanie własne.

Ponad połowa badanych wymieniła także wpływ wzrastającej konkurencji 
o utalentowanych pracowników oraz zmiany pokoleniowe. Tak zwana „wojna 
o talenty” była szczególnie istotna wśród badanych firm z sektora finansowe-
go, dla których programy zarządzania talentami odgrywają kluczowe znaczenie 
w utrzymaniu wysokiej klasy specjalistów. Badani podkreślali, że zarządzanie 
talentami obejmuje, obok kadry menedżerskiej, coraz większą grupę specjali-
stów, dla których przygotowuje się specjalne programy rozwoju balansujące 
rozwój umiejętności profesjonalnych (wiedza i kompetencje specjalistyczne) 
oraz uniwersalnych umiejętności menedżerskich (np. umiejętność motywowania 
i inspirowania, myślenia strategicznego, rozwiązywania problemów, podejmo-
wania decyzji, budowania relacji, efektywnego zarządzania zespołami, myślenia 
przedsiębiorczego). Drugi z wymienianych czynników – zmiany pokoleniowe – 
wywołują potrzebę uwzględniania w programach zarządzania talentami potrzeb 
pokolenia Y, które jest bardziej wymagające niż poprzednie pokolenie, zwłasz-
cza w zakresie różnorodności i intensywności doświadczeń rozwojowych, ela-
styczności czasu i miejsca pracy, dostępności technologii i potrzeby dużego 
stopnia interakcji z przełożonym.

Na kształt zarządzania talentami wpływają również, choć zdecydowanie 
rzadziej wymieniane, zalecenia centrali, zmiany w systemach i procesach HR 
oraz stopień zaangażowania menedżerów. Ten ostatni czynnik oddziałuje na 
możliwości stosowania określonych procedur w wyłanianiu kandydatów do 
grupy talentów oraz wykorzystania określonych narzędzi rozwoju. Dla przy-
kładu niskie zaangażowanie menedżerów powoduje, że niektóre z badanych 
firm wprowadzają możliwość samodzielnego zgłaszania przez pracowników 
własnych kandydatur do programu oraz stosują bardziej złożone metody oce-
ny kandydatów do puli talentów. Inne podpisują z talentami i menedżerami 
kontrakty określające wzajemne prawa i obowiązki, a następnie włączają 
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w proces zarządzania talentami spotkania mające na celu weryfikację usta-
leń kontraktu.

Porównanie wypowiedzi dyrektorów HR i menedżerów wskazuje na rozbież-
ności opinii w zakresie prawie każdego z wymienionych czynników. Na przy-
kład wpływ strategii i celów organizacji jest dużo częściej wymieniany przez 
menedżerów niż przez dyrektorów HR, co potwierdza niewystarczający poziom 
dostrzegania przez dyrektorów HR priorytetów biznesowych w kontekście pro-
gramów kadrowych. Zalecenia centrali wymieniane są natomiast dużo częściej 
przez dyrektorów działów HR (około 60%), a bardzo rzadko przez menedżerów 
(mniej niż 18%). Duża rozbieżność jest również widoczna w rozumieniu wpły-
wu zmian pokoleniowych na kształt programu (odpowiednio 69% do 41%), 
pomimo że w bezpośrednim pytaniu o różnice w zarządzaniu pracownikami 
z różnych pokoleń różnice te potwierdziło blisko 80% badanych menedżerów. 
Takie wyniki świadczą o odmiennym postrzeganiu przez obie badane grupy 
czynników oddziałujących na zmiany kształtu programu zarządzania talentami, 
co może wynikać z niewielkiego zaangażowania menedżerów w proces opraco-
wania zasad i narzędzi zarządzania talentami (co, jak wspomniano wcześniej, 
również zostało potwierdzone w badaniach autorki).

Uwzględniając swoje doświadczenie w programach zarządzania talentami, 
badani wskazali również, jakie cechy charakteryzują dojrzałe programy za-
rządzania talentami (bez względu na ich stopień zaawansowania w organiza-
cji respondenta), wpływając na ich dużo wyższą efektywność i skuteczność. 
Podstawową cechą takich programów jest integracja z celami strategicznymi, 
a także zaangażowanie kadry wszystkich szczebli oraz obiektywizm i przejrzy-
stość procesu identyfikacji talentów (tabela 10). W odniesieniu do pierwszej 
cechy badani podkreślali, że doświadczenie w prowadzeniu programu zarządza-
nia talentami powinno wpływać na wzrost integracji z celami strategicznymi. 
W początkowej fazie wprowadzenia programu jest on zazwyczaj w niewielkim 
stopniu zintegrowany z celami organizacji, co wynika z trudności oceny wpły-
wu zarządzania talentami na organizację i dużo większej koncentracji na celach 
wynikających z potrzeb w zakresie sukcesji. Badani podkreślali, że w miarę 
rozwoju stopnia dojrzałości programów zarządzania talentami przedsiębiorstwa 
podnoszą stopień integracji z celami organizacji, a strategia firmy stanowi pod-
stawę wyznaczania celów zarządzania talentami oraz założeń i sposobu wdra-
żania procesów zarządzania talentami. W dalszej kolejności badani wskazywali 
również na umiejętność efektywnego rozmieszczenia talentów, pozwalającego 
na realizację potencjału i zdolności talentów, przy jednoczesnej realizacji celów 
organizacji. Druga cecha dotyczyła zaangażowania kadry wyższych szczebli, 
które w początkowej fazie wprowadzania programu jest stosunkowo niewielkie. 
W miarę wzrostu dojrzałości programu zaangażowanie w poszczególne proce-
sy zarządzania talentami wzrasta, a kadra wyższych szczebli zaczyna uznawać 
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zarządzanie talentami za swój priorytet. Zaangażowanie to rośnie wraz z roz-
wijaniem strategicznej roli programów, będącej efektem wyższej integracji pro-
gramów ze strategią i celami organizacji. Trzecia cecha dotyczyła menedżerów 
liniowych. Respondenci wskazywali, że wraz ze wzrostem dojrzałości progra-
mów zarządzania talentami zwiększa się poziom przygotowania menedżerów 
do pełnienia swojej funkcji w programie, a co za tym idzie, podnosi się również 
ich efektywność w zakresie identyfikacji i rozwoju pracowników utalentowa-
nych. Badani podkreślali konieczność stałego rozwijania umiejętności menedże-
rów w tych obszarach.

Tabela 10. Cechy dojrzałego programu zarządzania talentami

Czynniki
Dyrektorzy 

HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Integracja programów zarządzania talenta-
mi z celami strategicznymi organizacji 53,13 71,21 65,31
Zaangażowanie kadry wyższych szczebli 78,13 56,06 63,27
Przygotowanie menedżerów liniowych do 
pełnienia ich funkcji w programie 68,75 59,09 62,24
Obiektywizm i przejrzystość procesu 
identyfikacji 59,38 63,64 62,24
Dostępność krytycznych doświadczeń 
rozwojowych 50,00 65,15 60,20
Dostępność zróżnicowanych metod roz-
woju 53,13 62,12 59,18
Stała ocena jakości metod rozwoju w celu 
optymalizacji efektów dotyczących uczenia 
się 62,50 40,91 47,96
Stały pomiar różnych aspektów funkcjono-
wania programów 65,63 36,36 45,92
Przejmowanie przez menedżerów roli wła-
ściciela procesów zarządzania talentami 59,38 28,79 38,78

Źródło: badanie własne.

Czwarta z wymienionych cech, dotycząca obiektywizmu i przejrzystości pro-
cesu identyfikacji talentów, wiąże się z koniecznością wypracowania wspólnego 
rozumienia, kim jest talent w organizacji (istotne jest zaangażowanie wszystkich 
podmiotów zarządzania talentami w tym zakresie), ujednolicenia standardów 
i kryteriów oceny talentów oraz stosowania wielu narzędzi i etapów oceny. Ba-
dani szczególnie podkreślali, że w początkowych fazach wdrażania programów 
zarządzania talentami istnieją problemy związane z operacjonalizacją i obiek-
tywizmem oceny talentu. Sposób definiowania talentu nie jest spójny, a różne 



100

rozumienie, kim jest talent w organizacji, powoduje duży subiektywizm oceny 
i nominację nie zawsze odpowiednich ludzi. Dodatkowo programy te charak-
teryzuje wyłączna odpowiedzialność przełożonych za nominację talentów, co 
wzmacnia subiektywizm oceny. Według badanych w miarę wzrostu dojrzałości 
programów w organizacji wzrasta nie tylko spójność rozumienia, kim jest ta-
lent, lecz także podnosi się poziom przygotowania menedżerów do efektywnej 
identyfikacji talentów (organizacja udziela im dużego wsparcia w tym zakresie), 
a sam proces jest rozbudowany i składa się z wielu różnych metod i narzędzi 
selekcji oraz kilku etapów angażujących menedżerów różnych szczebli w iden-
tyfikację osoby utalentowanej.

W dalszej kolejności badani zwracali uwagę na dostępność doświadczeń roz-
wojowych i metod, które różnicują rozwój talentów od rozwoju innych pracowni-
ków. Badani podkreślali, że wraz ze wzrostem dojrzałości programów organiza-
cja potrafi skutecznie zarządzać szerokim wachlarzem krytycznych doświadczeń 
rozwojowych, przez jakie każdy talent musi przejść na określonym etapie rozwo-
ju, np. kierowanie strategicznym przedsięwzięciem, uruchamianie nowego od-
działu, redukcja zatrudnienia. Wskazywali również na dostęp do zróżnicowanych 
metod rozwoju i umiejętność takiego ich doboru, by rozwój osoby utalentowanej 
był optymalny i odzwierciedlał nie tylko potrzeby jednostki biznesowej i orga-
nizacji (np. wkład w bieżące działania, realizacja celów organizacji), lecz także 
oczekiwania talentów (np. w zakresie realizacji indywidualnych celów rozwojo-
wych). Rozwijając swoje wypowiedzi w tym zakresie, badani często podkreślali, 
że na początkowym etapie wprowadzenia programów pojawia się wiele trudno-
ści organizacyjnych w dostępie do różnych metod rozwoju związanych np. z ro-
tacjami, projektami, nowymi zadaniami, współpracą z kadrą wyższych szcze-
bli czy możliwościami obejmowania nowych pozycji. Jednak w miarę wzrostu 
dojrzałości programów rosną również umiejętności organizacji w zakresie sto-
sowania tych metod, co wpływa na ich jakość i efektywność. W odniesieniu do 
rozwoju talentów badani podkreślali również konieczność stałej oceny jakości 
metod rozwoju w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się.

Dojrzałość programu zarządzania talentami wiąże się również ze wzrostem 
zakresu i jakości wykorzystywanych narzędzi pomiaru, a w dalszej kolejności 
stopniem przejmowania przez menedżerów roli właścicieli programów. Pierwsza 
cecha jest ważna w kontekście zidentyfikowanego w badaniu niskiego stopnia 
wykorzystania mierników efektywności i skuteczności różnych aspektów funk-
cjonowania programów. Badani podkreślali, że wraz ze wzrostem dojrzałości 
programu powinny być wykorzystywane coraz bardziej złożone i zaawansowane 
narzędzia pomiaru. Jednak zauważali oni równocześnie, że jest to istotna sła-
bość obecnie funkcjonujących programów. Ostatnia z tych cech – przejmowanie 
przez menedżerów roli właścicieli programów – wymieniana była niezależnie od 
przygotowania menedżerów do pełnienia ich funkcji w programach zarządzania 
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talentami, stąd zdecydowano się na jej wyodrębnienie. Respondenci podkreślali, 
że łączy się ona z formalnym przekazaniem odpowiedzialności za procesy za-
rządzania talentami menedżerom, podczas gdy dział HR monitoruje zgodność 
z założeniami oraz koordynuje działania na poziomie organizacji. Taka struktu-
ra odpowiedzialności jest efektem doświadczenia zdobytego podczas realizacji 
programów zarządzania talentami. W początkowym okresie właścicielem i ko-
ordynatorem jest zazwyczaj dział HR, którego rola zmienia się jednak w miarę 
nabywania doświadczenia w prowadzeniu programów.

Podobnie jak w przypadku pozostałych odpowiedzi badanych również oce-
na cech dojrzałego programu zarządzania talentami była zróżnicowana w za-
leżności od podmiotu programu. Dyrektorzy HR dużo rzadziej niż menedże-
rowie wymieniali integrację programów z celami organizacji, co potwierdza 
wspomniany wcześniej niewystarczający stopień dostrzegania przez dyrektorów 
HR priorytetów strategicznych organizacji. Pozostałe rozbieżności w wypowie-
dziach odzwierciedlają rolę poszczególnych podmiotów w programach zarzą-
dzania talentami. Menedżerowie częściej wymieniali aspekty związane z pro-
cesami zarządzania talentami – identyfikacją i rozwojem talentów, w których 
bezpośrednio uczestniczą. Dyrektorzy HR natomiast częściej wymieniali rolę 
zaangażowania menedżerów, ocenę jakości stosowanych metod rozwoju oraz 
pomiaru różnych aspektów funkcjonowania programów, które odnoszą się bar-
dziej do koordynowania, wspierania i nadzorowania sposobu realizacji zało-
żeń programów.

W literaturze stosunkowo rzadko prezentuje się wyniki badań empirycznych 
przedstawiające programy zarządzania talentami z punktu widzenia talentów 
i ich osobistych doświadczeń zdobywanych w trakcie uczestnictwa w progra-
mie. W badaniach autorki osoby utalentowane stanowiły 50% badanych, a ich 
opinie i spostrzeżenia zestawione z odpowiedziami pozostałych podmiotów 
badania pozwalają na bardziej obiektywną ocenę badanego zjawiska (wyniki 
dotyczące sposobu rozumienia talentu, jego identyfikacji, rozwoju i utrzyma-
nia prezentowane są w podrozdziale 2.3). W zakresie pytań odnoszących się do 
ogólnych aspektów funkcjonowania programów osoby nominowane do grupy 
talentów zapytano o opinię dotyczącą wyzwań, korzyści i negatywnych stron 
uczestnictwa w programie oraz oczekiwań związanych z programem, zarów-
no w aspekcie własnych oczekiwań od programu, jak i postrzeganych zmian 
w oczekiwaniach organizacji po nominacji do grupy talentów.

Analiza wypowiedzi badanych dotycząca pierwszego z wymienionych zagad-
nień wskazuje, że dla ponad połowy badanych talentów istotnym wyzwaniem 
związanym z uczestnictwem w programie zarządzania talentami są wysokie 
oczekiwania w zakresie osiąganych wyników oraz konieczność wysokiej mo-
tywacji do samorozwoju i ciągłego podejmowania nowych wyzwań (tabela 11). 
Presja na wyniki wywierana jest według badanych nie tylko ze strony mene-
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dżerów, lecz także współpracowników i dotyczy ponadprzeciętnych wyników 
oraz zawsze trafnych i skutecznych decyzji. W tym zakresie często pojawiały 
się następujące spostrzeżenia „wyniki muszą być osiągane na poziomie 200%”, 
„wyniki muszą być dużo wyższe niż wyniki pozostałych pracowników”, „presja 
na podejmowanie zawsze trafnych i skutecznych decyzji”, „jakikolwiek błąd 
wywołuje falę krytyki zarówno menedżerów, jak i współpracowników”, „wy-
niki niższe niż oczekiwane, nawet jeśli zdarzają się rzadko, przyciągają uwagę 
menedżerów”, „ciągłe osiąganie rzeczy niemożliwych”. Choć badani rzadko 
wymieniali presję na wyniki w kontekście negatywnych aspektów uczestnictwa 
w programach zarządzania talentami (tabela 12), to wyzwanie to wywoływało 
u wielu z nich wysoki poziom stresu, a czasami nawet wyczerpania emocjonal-
nego. I choć bezpośrednio nie łączyli oni swojego uczestnictwa w programie 
z negatywnym stosunkiem innych osób do ich nominacji (tylko około 12% ba-
danych wskazało na negatywne nastawienie innych pracowników nienominowa-
nych do programu – tabela 11), to silnie odczuwali presję współpracowników, 
którym, jak podkreślił jeden z uczestników badania, „ciągle trzeba udowadniać 
słuszność decyzji o nominacji do grupy talentów”.

Tabela 11. Wyzwania związane z uczestnictwem w programie zarządzania talentami

Wyzwania Talenty
N = 98

Odsetek 
wskazań

Wysokie oczekiwania w zakresie osiąganych wyników 53 54,08
Wysokie oczekiwania w zakresie motywacji do samorozwoju i ciągłe-
go podejmowania nowych wyzwań 51 52,04
Konieczność ciągłego wychodzenia poza strefę komfortu 45 45,92
Radzenie sobie z frustracją, stresem i własnymi słabościami 41 41,84
Potrzeba sprawnej organizacji pracy i zarządzania czasem 33 33,67
Wsparcie menedżera 33 33,67
Utrzymanie satysfakcjonującej równowagi między życiem prywatnym 
i zawodowym 33

 
33,67

Radzenie sobie z niepewnością i ciągłymi zmianami 25 25,51
Wyzwania związane z obejmowaniem wyższych stanowisk 16 16,33
Niechęć współpracowników nieobjętych programem 12 12,24
Niepewność odnośnie do spełnienia oczekiwań po programie 12 12,24
Konieczność ciągłego rozwoju osobowości 12 12,24

Źródło: badanie własne.

Równie często wymienianym wyzwaniem była potrzeba zaangażowania 
w samorozwój, inicjowanie nowych przedsięwzięć i branie udziału w interdy-
scyplinarnych projektach, wykraczających poza ustalony zakres obowiązków. 
Łączyło się to z zaangażowaniem w zadania nowe dla osoby utalentowanej, 
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włączanie się w roli menedżera w projekty, w których talent nie miał doświad-
czenia i wiedzy. W konsekwencji prawie połowa badanych talentów identyfi-
kowała jako istotne wyzwanie konieczność wychodzenia poza strefę własnego 
komfortu, a ponad 40% z nich wskazywało na potrzebę radzenia sobie z frustra-
cją, stresem i walką z własnymi słabościami. Jednakże, podobnie jak w przy-
padku presji na wyniki, również te wyzwania nie były związane z negatywnymi 
stronami uczestnictwa w programie, ale raczej z koniecznym warunkiem roz-
woju umiejętności, a także osobowości, samoświadomości, poczucia wartości 
i otwartości. Wiele badanych firm zarówno dbało o uświadamianie tych aspek-
tów talentom decydującym się na dołączenie do programu, jak i udzielało im 
wsparcia w tym zakresie w trakcie trwania programu.

Kolejne wyzwania wymieniane przez około 30% badanych dotyczyły: a) po-
trzeby sprawnej organizacji pracy i zarządzania czasem wynikających z często 
wymienianego przez talenty problemu przeciążenia pracą, b) wsparcia mene-
dżera oraz c) utrzymania równowagi między życiem osobistym a zawodowym. 
Drugie spośród wymienionych wyzwań związane jest z potrzebą zaangażowa-
nia i wsparcia procesu rozwoju osoby utalentowanej oraz akceptacji dla zaanga-
żowania talentu w inicjatywy niezwiązane bezpośrednio z działalnością depar-
tamentu. Problemy z bezpośrednim przełożonym wymieniane były także jako 
drugi najważniejszy negatywny aspekt przystąpienia do programu (tabela 12) 
– co trzeci talent wskazywał na problemy z menedżerem wynikające z: pogar-
szającej się relacji z menedżerem w związku z podejmowaniem działań i inicja-
tyw poza własnym działem, braku wsparcia ze strony menedżera, jego niechęci 
do programu czy braku umiejętności w zakresie mentoringu. Trzecie z wymie-
nionych wyzwań, dotyczące utrzymania równowagi między życiem osobistym 
a zawodowym (wymieniane przez co trzeciego badanego), wskazywane było 
również jako najważniejsza negatywna strona przystąpienia do programu (ta-
bela 12). Dodatkowo zidentyfikowane w badaniach negatywne aspekty uczest-
nictwa w programie wskazują, że co czwarty badany wymieniał przeciążenie 
pracą, a co piąty – problemy emocjonalne wynikające z poczucia konieczno-
ści spełnienia ponadprzeciętnych wymagań menedżerów i współpracowników 
(szczególnie w obliczu braku wsparcia ze strony tych pierwszych).

Dalsza analiza wyników badań pozwala jednak dostrzec, że korzyści wy-
nikające z uczestnictwa w programie znacznie dominowały nad negatywnymi 
stronami (tabela 13). Blisko 80% badanych doceniało intensywny rozwój, a ich 
wypowiedzi potwierdzały zrozumienie dla wysokiego poziomu stresu, niepew-
ności, frustracji czy potrzeby stałego wychodzenia poza strefę własnego kom-
fortu, jako niezbędnych elementów procesów rozwoju i uczenia się, a także 
zwiększania pewności siebie i samoświadomości czy poczucia własnej warto-
ści, które jako korzyści uczestnictwa w programie wskazało ponad 72% talen-
tów. Te ostatnie były podkreślane szczególnie w kontekście wzrostu otwartości 
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na nowe perspektywy i rozwiązania oraz świadomości odnośnie do własnych 
mocnych i słabych stron oraz wizji rozwoju kariery zawodowej.

Istotną korzyścią nominacji do grupy talentów był również kontakt z ka-
drą wyższych szczebli i pozostałymi talentami, a badane osoby podkreślały, że 
współpraca z tymi podmiotami rozwija ich umiejętności postrzegania zagadnień 
z wielu punktów widzenia, dostarcza wsparcia w rozwiązywaniu trudnych pro-
blemów i podejmowaniu decyzji, ukierunkowuje na myślenie strategiczne oraz 
rozwija umiejętności budowania relacji. Dodatkowo wielu badanych wskazywa-
ło, że to właśnie kadra wyższych szczebli na podstawie własnych doświadczeń 
pomaga im w znajdowaniu równowagi między życiem osobistym a zawodowym.

Tabela 13. Korzyści płynące z uczestnictwa w programie zarządzania talentami

Korzyści uczestnictwa w programie Talenty
N = 98

Odsetek 
wskazań

Intensywny rozwój 78 79,59
Wyższa pewność siebie, samoświadomość, poczucie własnej 
wartości 71 72,45
Kontakt z kadrą wyższych szczebli i talentami 61 62,24
Lepsze zrozumienie strategii i celów organizacji 41 41,84
Więcej niezależności i możliwości podejmowania decyzji 33 33,67
Relacja partnerska z przełożonym 25 25,51
Większe możliwości awansu i rozwoju kariery 20 20,41
Wpływ na rozwój firmy 20 20,41
Prestiż 12 12,24

Źródło: badanie własne.

Tabela 12. Negatywne strony uczestnictwa w programie zarządzania talentami

Negatywne strony uczestnictwa w programie Talenty
N = 98

Odsetek 
wskazań

Ograniczony czas na życie osobiste/rodzinne 37 37,76
Problemy z bezpośrednim przełożonym 34 34,69
Zbyt dużo pracy 25 25,51
Problemy emocjonalne 20 20,41
Zbyt duża presja na wyniki   8   8,16
Mniej czasu na hobby, sport   8   8,16
Problemy z rotacją   8   8,16
Negatywne nastawienie pracowników nienominowanych do 
programu   8   8,16
Zbyt duża pewność siebie niektórych uczestników programów   4   4,08

Źródło: badanie własne.
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Uczestnictwo w programie pozwala również na lepsze zrozumienie strate-
gii i celów organizacji oraz spojrzenie na własne obowiązki w szerszym kon-
tekście. Osoby utalentowane uczestniczyły w interdyscyplinarnych projektach, 
często o zasięgu międzynarodowym, co, jak wskazywały, pozwalało zrozumieć 
strategię i kontekst funkcjonowania organizacji w aspekcie globalnym. Jak pod-
sumował jeden z uczestników badania „zmienia to sposób myślenia, dostarcza 
nowych perspektyw i pokazuje wartość aplikacyjną skrajnie odmiennych roz-
wiązań, często równie skutecznych, co ogromnie poszerza nasz sposób myśle-
nia o problemach i ich rozwiązaniach”.

Warto zauważyć, że większe możliwości awansu i rozwoju kariery nie sta-
nowiły najważniejszych korzyści uczestnictwa w programie. Wymieniane były 
one tylko przez około 20% badanych talentów, choć oczekiwania w tym za-
kresie wyraziło blisko 66% badanych (tabela 14). Takie odpowiedzi wynikają 
z tego, że badane talenty upatrują korzyści w inwestowaniu w swoje umiejęt-
ności, wiedzę i relacje, a przyszły awans i rozwój ich kariery jest dla nich nie 
tyle korzyścią, co konsekwencją podnoszenia ich atrakcyjności nie tylko na 
wewnętrznym, ale także na zewnętrznym rynku pracy [patrz również Cappelli 
1999; Deloitte 2013b]. Niemniej organizacje powinny zwrócić szczególną uwa-
gę na oczekiwania talentów w tym obszarze i informować ich o możliwościach 
awansu, zanim przystąpią oni do programu. Składanie obietnic, których firma 
nie będzie miała możliwości spełnić w tym zakresie, może być istotną przyczy-
ną utraty talentów.

Zarządzanie oczekiwaniami talentów należy do jednego z głównych wy-
zwań stojących przed osobami zarządzającymi talentami [Pricewaterhouse- 
Coopers 2007]. Aspekt ten często pojawia się w najnowszej literaturze z zakresu 

Tabela 14. Oczekiwania talentów związane z uczestnictwem w programie

Oczekiwania talentów Talenty
N = 98

Odsetek 
wskazań

Awans i rozwój kariery zawodowej 65 66,33
Dostępność różnorodnych doświadczeń rozwojowych, intensywny 
rozwój także po zakończeniu programu 65 66,33
Współpraca z kadrą wyższych szczebli w trakcie i po programie 40 40,82
Kontynuacja zaangażowania w strategiczne projekty po ukończeniu 
programu 40 40,82
Angażowanie w ambitne zadania, także po zakończeniu programu 16 16,33
Aktywne wsparcie menedżerów 16 16,33
Więcej autonomii i samodzielności   8   8,16
Satysfakcjonujący poziom spełnienia oczekiwań dotyczących pro-
gramu 93 94,90

Źródło: badanie własne.
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zarządzania talentami i coraz częściej jest analizowany w kontekście kontrak-
tu psychologicznego odnoszącego się do wypełniania wzajemnych zobowiązań 
oraz oczekiwań pracownika i pracodawcy [Festing i Schäfer 2014; Björkman 
i in. 2013; Thunnissen, Boselie i Fruytier 2013; Sonnenberg, Koene i Paauwe 
2011; Dries i Pepermans 2008]. Uważa się, że złożone zobowiązania powodują 
często zbyt wysokie oczekiwania, a brak ich spełnienia wywołuje spadek mo-
tywacji i skłania do poszukiwania innej pracy, zwłaszcza w obliczu wzrostu 
poczucia własnej wartości i unikatowości, które daje uczestnictwo w programie. 
Dotyczy to szczególnie możliwości awansów pionowych, które są ograniczo-
ne, a których zakres czasowy często trudno przewidzieć. Większość badanych 
firm, zdając sobie sprawę z takiego zagrożenia, informowała osoby utalentowa-
ne o ewentualnym braku możliwości szybkiego awansu, co było odzwiercie-
dlane w wypowiedziach talentów, którzy wymieniając możliwości awansowe, 
podkreślali zrozumienie dla konieczności odłożenia awansu w czasie z uwagi 
na brak wolnych wyższych stanowisk. Zaznaczali jednak, że w przypadku po-
jawienia się wakatu na interesujące ich stanowisko oni powinni być brani pod 
uwagę w pierwszej kolejności.

Równie istotnym oczekiwaniem, wymienianym przez ponad 66% badanych 
talentów, była dostępność różnorodnych doświadczeń rozwojowych oraz in-
tensywny rozwój także po zakończeniu programu (tabela 14). Badani (około 
41%) podkreślali również swoje oczekiwania w zakresie współpracy z kadrą 
wyższych szczebli w trakcie programu i po nim oraz kontynuacji zaangażo-
wania w strategiczne projekty po jego zakończeniu. Jednocześnie blisko 95% 
badanych talentów wyrażało satysfakcję z poziomu spełnienia przez organizację 
ich oczekiwań dotyczących samego programu, a tylko 12% talentów wyrażało 
swoje obawy związane z niepewnością w zakresie spełnienia ich oczekiwań po 
zakończeniu programu (tabela 11).

Tabela 15. Zmiana oczekiwań organizacji w związku z przystąpieniem do progra-
mu w opinii talentów

Oczekiwania organizacji Talenty
N = 98

Odsetek 
wskazań

Więcej zaangażowania w dodatkowe zadania i projekty 74 75,51
Koncentracja na osiąganiu wysokich wyników 72 73,47
Większa lojalność 33 33,67
Więcej inicjatywy i proaktywności 25 25,51
Gotowość do obejmowania nowych stanowisk, nawet jeżeli wy-
magają relokacji 12 12,24
Branie odpowiedzialności za własny rozwój i uczenie się   8   8,16
Zaangażowanie w tworzenie strategii organizacji   8   8,16

Źródło: badanie własne.
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Osoby utalentowane zostały również poproszone o wyrażenie swoich spo-
strzeżeń w zakresie odczuwanej przez nich zmiany oczekiwań organizacji po 
przystąpieniu przez nich do programu (tabela 15). Najwięcej badanych (76%) 
uważało, że ich uczestnictwo w programie wiąże się z koniecznością większego 
zaangażowania w działania wykraczające poza ich własne obowiązki.

Większość badanych (73%) uznała również, że wraz z ich przystąpieniem do 
programu zwiększyły się wymagania co do wyników i skuteczności realizacji 
postawionych im celów. Co trzeci badany wskazywał także na większą lojal-
ność, a co czwarty na konieczność inicjowania nowych przedsięwzięć i wysoki 
stopień proaktywności.

Podsumowując, można uznać, że zaprezentowane w niniejszym podroz-
dziale wyniki badań pozwalają na zidentyfikowanie pewnych prawidłowości. 
Po pierwsze, możliwości programów zarządzania talentami w badanych orga-
nizacjach nie są w pełni wykorzystane. Programy zarządzania talentami nie są 
wystarczająco zintegrowane z celami strategicznymi, co jest widoczne zarówno 
w formułowaniu celów programów zarządzania talentami, jak i w interpretacji 
efektów tych programów (zwłaszcza prezentowanych przez dyrektorów HR od-
powiedzialnych za organizację i koordynowanie programów). Jest to sprzecz-
ne ze współczesnymi opracowaniami teoretycznymi i przykładami czołowych 
wdrożeń zarządzania talentami [Lewis i Heckman 2006; Williams-Lee 2008; 
Connors i in. 2008; Sharda 2012], które wskazują na priorytet zwiększania stra-
tegicznej roli programów zarządzania talentami. W swoich założeniach powin-
ny one przede wszystkim uwzględniać poprawianie wyników organizacji i roz-
wiązywanie krytycznych problemów biznesowych.

Po drugie, polskie organizacje zbyt mało aktywnie wykorzystują narzędzia 
analityczne w obszarze zarządzania talentami. Ograniczona analityka w zakre-
sie zarządzania talentami może być konsekwencją generalnie słabo rozwiniętej 
analityki w obszarze funkcji zarządzania zasobami ludzkimi. Raport Deloitte 
[2015b] potwierdza, że dla większości firm analityka w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi to w dalszym ciągu nowość, dane analityczne firm są niskiej 
jakości, a jednocześnie w działach HR brakuje osób o odpowiednich kwalifika-
cjach i umiejętnościach analitycznych. Choć stopniowo analityka w tym zakre-
sie zyskuje na znaczeniu, to kompetencje organizacji zmieniają się bardzo wol-
no. Niemniej to właśnie ten obszar jest coraz częściej uznawany za najbardziej 
istotny czynnik przesuwania funkcji zarządzania zasobami ludzkimi z pozycji 
operacyjnej do strategicznej.

Kolejna prawidłowość dotyczy niskiego poziomu zaangażowania menedże-
rów liniowych w procesy zarządzania talentami, co zostało uznane za główne 
wyzwanie stojące przed programami zarządzania talentami. Dostrzegają to za-
równo dyrektorzy działów HR, jak i sami menedżerowie. Przyczyn takiej sytuacji 
należy szukać w kilku zaobserwowanych w badaniach zjawiskach. Po pierwsze, 
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wynika to z niewielkiego rzeczywistego stopnia zaangażowania menedżerów 
w organizację programu zarządzania talentami. Menedżerowie są wprawdzie od-
powiedzialni za identyfikację i rozwój osoby utalentowanej, ale mają niewielki 
wpływ na kształt programu. Po drugie, koncentrując się na celach operacyjnych, 
wykazują niechęć do inicjatyw niezwiązanych z ich działem, a co trzeci talent 
odczuwał pogarszającą się relację z menedżerem wynikającą właśnie z podej-
mowania działań i inicjatyw poza własnym działem. Po trzecie, polscy mene-
dżerowie nadal nie są odpowiednio przygotowywani do indywidualnego prowa-
dzenia pracownika, regularnych spotkań, udzielania konstruktywnego feedbacku 
czy podejmowania roli mentora. Dodatkowo uczestnicy badania wskazywali na 
brak czasu, nagród bądź dodatkowych środków motywowania menedżerów, do-
minację celów krótkookresowych, a także brak umiejętności oceny potencjału. 
Zwiększenie zaangażowania menedżerów w procesy zarządzania talentami wy-
maga więc zwrócenia uwagi na wyżej wymienione problemy.

Badania pozwoliły również potwierdzić prawidłowość coraz częściej akcen-
towaną w literaturze tematu. Istotnym efektem wprowadzenia programów za-
rządzania talentami jest wyższa orientacja na uczenie się organizacji. Taki efekt 
osiąga się dzięki zwiększeniu umiejętności talentów, menedżerów i organiza-
cji w zakresie procesu dyfuzji wiedzy oraz integrowania odmiennych rodzajów 
wiedzy (np. poprzez mentoring, coaching, interdyscyplinarne projekty), a także 
dzięki podniesieniu świadomości i zaangażowania w procesy uczenia się. Zna-
czenie kultury organizacyjnej zorientowanej na uczenie się w procesie przy-
ciągania i utrzymania pracowników rośnie, a obecnie stanowi nawet, według 
prezesów i dyrektorów działów HR, najwyższy priorytet w zakresie wyzwań 
dynamicznie zmieniającego się rynku pracy [Deloitte 2015a].

Kolejna prawidłowość dotyczy potencjalnego ryzyka spadku motywacji osób 
nieobjętych programem, które jest często podawane w literaturze jako podsta-
wowe zagrożenie dla efektywnej realizacji zarządzania talentami, choć dowo-
dów empirycznych w tym zakresie wyraźnie brakuje. Badania własne wskazują, 
że dyrektorzy HR podzielają te obawy, a zagrożenie to znalazło się na trzecim 
miejscu wśród wyzwań stojących przez programami zarządzania talentami. Jed-
nak podejmowane przez organizacje działania dotyczące właściwej oferty roz-
woju i dostępności programów alternatywnych dla osób spoza programu oraz 
wprowadzenia odpowiednich kryteriów oceny w procesie identyfikacji talentów 
istotnie zmniejsza to zagrożenie. Takie działania w badanych firmach skutkują 
niewielkim odsetkiem badanych wskazujących na ten problem w kontekście ne-
gatywnego efektu wprowadzenia programu.

Ostatnia prawidłowość dotyczy talentów i ich doświadczeń związanych 
z programem. Choć wiele badań przeprowadzonych w Polsce ukazuje rozbież-
ności między oczekiwaniami talentów a postrzeganiem tych oczekiwań przez 
pracodawców [Jamka 2011, s. 207], badania autorki dowiodły, że w przedsię-
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biorstwach, które mają doświadczenia z zarządzaniem talentami (firmy z przy-
najmniej dwuletnim doświadczeniem), oczekiwania te są rozumiane podobnie 
i takie rozbieżności nie są widoczne. Organizacje wydają się spełniać ocze-
kiwania talentów. Badane osoby utalentowane są zadowolone z przystąpie-
nia do programu, uznając, że spełnia on ich oczekiwania, a korzyści znacznie 
przewyższają negatywne strony uczestnictwa w nim. Firmy powinny jednak 
zwrócić większą uwagę na odpowiednie kształtowanie relacji talentów z ich 
bezpośrednimi przełożonymi przez rozwijanie umiejętności, zwiększanie za-
angażowania i motywacji tej ostatniej grupy. Poziom zaangażowania i jakość 
współpracy menedżerów z talentami jest oceniana nisko przez wszystkie grupy 
biorące udział w badaniu. Stanowi ona jednak równocześnie kluczowy czynnik 
decydujący o chęci talentów do pozostania w firmie. Wiele zidentyfikowanych 
oczekiwań dotyczy również działań po zakończeniu programu. Nie tylko w za-
kresie możliwości awansu (który choć jest priorytetem dla talentów, to może 
zostać odłożony w czasie), lecz także dalszego intensywnego rozwoju, możli-
wości współpracy z kadrą wyższych szczebli, uczestniczenia w strategicznych 
projektach i angażowania w ambitne zadania. Badania wskazują, że elementy 
te są kluczowe dla utrzymania talentów w organizacji (więcej w podrozdziale 
2.4.3). Realizując program zarządzania talentami, organizacje powinny więc na 
bieżąco przygotowywać również indywidualne plany dotyczące zagospodaro-
wania talentu po programie.

2.3. Wyznaczniki oceny talentów

Identyfikacja, kim jest talent w badanych organizacjach, wymagała ustalenia za-
równo sposobu definiowania talentu (uczestnicy badania zostali zapytani, jaki 
sposób jest przyjęty w ich organizacjach), jak i rozpoznania kryteriów stosowa-
nych w procesie identyfikacji talentu. Niniejszy podrozdział prezentuje wyniki 
badań własnych w tym zakresie.

Mając na uwadze pierwsze z wymienionych zagadnień, stwierdzono, że or-
ganizacje definiują talent w perspektywie podmiotowej. Jest nim osoba o wyso-
kim potencjale, ponadprzeciętnych umiejętnościach oraz wykazująca szczegól-
ne zaangażowanie i wewnętrzną motywację (tabela 16).

Dużo rzadziej w definicjach talentu wymieniane były ponadprzeciętne wyni-
ki, a wyjątkowo rzadko wspominano o ponadprzeciętnych naturalnych (wrodzo-
nych) uzdolnieniach. Czasami definicje odnosiły się tylko do jednego wyznacz-
nika talentu: „osoba o wysokim potencjale rozwoju i przyjmowania większych 
odpowiedzialności” (menedżer liniowy w firmie energetycznej), najczęściej 
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jednak odpowiedzi łączyły w sobie różne spojrzenia na talent: „osoba o wyso-
kim potencjale, wykazująca ponadprzeciętne umiejętności, aspiracje i wysoki 
stopień zaangażowania, która w przyszłości będzie mogła zająć stanowisko me-
nedżerskie” (dyrektor HR w firmie farmaceutycznej); lub „osoba o ponadprze-
ciętnych umiejętnościach, wysokim potencjale, zaangażowana i zmotywowana, 
by robić więcej niż inni” (talent w banku).

Odpowiedzi badanych pozwoliły również zauważyć, że pojęcie wysokiego 
potencjału najczęściej wskazywane było w kontekście obejmowania przez talent 
w przyszłości wyższych stanowisk (średniego lub wyższego szczebla, w ramach 
tego samego lub różnych biznesów) (98% badanych). Znacznie rzadziej wymie-
niano identyfikację talentów ekspertów, nie zawsze przeznaczanych na wyższe 
stanowiska, ale których intensywnie rozwijano w celu obejmowania coraz więk-
szego zakresu obowiązków (37% badanych).

Jednym z wyzwań stojących przed programami zarządzania talentami jest 
zapewnienie spójnego rozumienia definicji talentu przez osoby zaangażowane 
w program. Tymczasem analiza wypowiedzi podmiotów zarządzania talenta-
mi wskazuje, że rozumienie definicji talentu jest wysoce rozbieżne (tabela 17). 
Podczas gdy ponad 80% dyrektorów HR definiowało talent przez pryzmat oso-
by z wysokim potencjałem, takiego zdania było około 50% menedżerów i tylko 
niespełna 40% talentów. Dyrektorzy HR również częściej niż pozostałe grupy 
wymieniali zaangażowanie i wewnętrzną motywację, a osoby uznane za talenty 
częściej postrzegały talent przez pryzmat osoby o ponadprzeciętnych umiejętno-
ściach oraz ponadprzeciętnych wynikach.

Rozbieżności w opiniach poszczególnych grup badanych mogą mieć okreś
lone konsekwencje dla programów zarządzania talentami. Po pierwsze, brak 
zgodności w sposobie rozumienia talentu przez dyrektorów HR i menedżerów 
nominujących talenty może ograniczać efektywność oraz stopień realizacji ce-
lów tych programów. Badania własne wskazują, że za konstrukcję tych progra-
mów odpowiedzialne są głównie działy HR, które przyjmując określone zało-
żenia co do definicji talentu, ustalają narzędzia ich oceny oraz rozwoju (więcej 

Tabela 16. Sposób definiowania talentu w przedsiębiorstwach

Wyznaczniki talentu
Liczba wskazań 
respondentów 

N = 196
Odsetek wskazań

Wysoki potencjał 99 50,51
Ponadprzeciętne umiejętności 94 47,96
Zaangażowanie, wewnętrzna motywacja 83 42,35
Ponadprzeciętne wyniki 32 16,33
Ponadprzeciętne (wrodzone) uzdolnienia 10   5,10

Źródło: badanie własne.
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w podrozdziale 2.2). Brak zgodności opinii przedstawicieli tego działu i mene-
dżerów, którzy faktycznie wybierają spośród swoich pracowników osoby uznane 
za talenty, może spowodować wybór nieodpowiednich osób, pociągając za sobą 
nieodpowiednią alokację środków, co z kolei może przynieść firmie wymierne 
straty zarówno na etapie rozwoju takiego pracownika, jak i jego awansu na wyż-
sze stanowiska w firmie. Po drugie, odmienne opinie badanych talentów mogą 
świadczyć o braku jasnej komunikacji w zakresie kryteriów oceny. Potwierdzają 
to wypowiedzi talentów dotyczące komponentów oceny wysokiego potencjału 
(o które zostali zapytani w dalszej części wywiadu). Odpowiedzi były zaska-
kujące – około 60% talentów nie znało kryteriów oceny potencjału, na których 
podstawie zostali zakwalifikowani do programu zarządzania talentami (tabela 
21). Analiza wyników badań wskazuje również na stosunkowo niewielką liczbę 
talentów (31% w porównaniu do 64% dyrektorów HR) uznającą, że osoba uta-
lentowana to osoba wysoce zaangażowana w pracę i zmotywowana do podej-
mowania inicjatyw i dodatkowych obowiązków w dużo większym zakresie niż 
inni pracownicy. Odmienne postrzeganie, kim jest talent w organizacji, może 
spowodować poczucie losowości wyboru talentów, co z kolei może wpłynąć na 
stopień zaangażowania w program oraz zrozumienie celów tego programu. Po 
trzecie, rozbieżności w rozumieniu, kim jest talent w firmie, znacząco utrudnia-
ją innym pracownikom, niewłączonym w program, zrozumienie, w jaki sposób 
i po spełnieniu jakich warunków mają szansę na nominację do programu.

Jak już wcześniej wspomniano, identyfikacja, kim jest talent w organizacji, 
wymagała również rozpoznania kryteriów identyfikacji talentów. Przegląd li-
teratury wskazuje, że najczęściej stosowanymi kryteriami w tym zakresie jest 
kryterium wyniku i potencjału [Mӓkelӓ, Bjӧrkman i Ehrnrooth 2010; Human 
Capital Institute 2008; Barron 2007; Huselid, Beatty i Becker 2005], przy czym 
kryterium wyniku stosowane jest w przypadku identyfikacji wewnętrznej, a kry-
terium potencjału zarówno w rekrutacji wewnętrznej, jak i zewnętrznej. Wyniki 
oceniane są przez pryzmat stopnia osiągania celów (w perspektywie od roku 

Tabela 17. Sposób definiowania talentu w przedsiębiorstwach w opiniach dyrekto-
rów HR, menedżerów i talentów

Wyznaczniki talentu
Odsetek wskazań respondentów

dyrektorzy HR
N = 32

menedżerowie
N = 66

talenty
N = 98

Wysoki potencjał 81,8 52,2 39,7
Ponadprzeciętne umiejętności 40,9 39,1 55,9
Zaangażowanie, wewnętrzna motywacja 63,6 50,0 30,9
Ponadprzeciętne wyniki   9,1 10,9 22,1
Ponadprzeciętne uzdolnienia   4,5   2,2   7,4

Źródło: badanie własne.
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do trzech lat) oraz poziomu tzw. jakościowych komponentów oceny – np. za-
chowań i postaw kandydata w pracy zespołowej, motywowania i rozwijania in-
nych pracowników czy postaw zgodnych z wartościami i kulturą organizacyjną 
[Lombardi i Saba 2010].

Pomiar potencjału jest dużo bardziej złożony. Jak wspomniano w rozdziale 1, 
dotyczy on próby przewidywania przyszłej zdolności (zasobów możliwości pra-
cownika) do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na wyższych stanowiskach 
bądź w nowych rolach oraz do wnoszenia wysokiego wkładu w rozwój przed-
siębiorstwa i realizację jego celów strategicznych. Przegląd literatury wskazu-
je, że potencjał jest najczęściej oceniany przez pryzmat określonego zestawu 
cech i właściwości, które obejmują wiedzę, umiejętności, atrybuty intelektualne, 
osobowościowe oraz motywację (związaną z aspiracjami, determinacją, orien-
tacją na wynik i osiągnięcia itp.). Chodzi więc o pewien zestaw kompetencji 
pracowniczych20, które stają się podstawą tworzonych przez organizacje modeli 
potencjału. Jednym z najczęściej cytowanych opracowań w zakresie propozycji 
pomiaru potencjału jest opracowanie R. Silzera i A.H. Churcha [2009], którzy 
przeprowadzili własne badania w ponad 100 firmach, oraz analizę 9 modeli po-
tencjału proponowanych przez czołowe w tym zakresie firmy konsultingowe 
[m.in. MDA Leadership Consulting, Corporate Leadership Council, Hay Group, 
Hewitt Associates]. Dało im to podstawę do ustalenia następujących składo-
wych oceny potencjału pogrupowanych w trzy wymiary:

1.	� Wymiar podstawowy (foundational dimension) – zawiera względnie uni-
wersalne zmienne niezależne od sytuacji, pozycji i doświadczeń. Należą 
do nich zdolności poznawcze (zdolności koncepcyjnego i strategicznego 
myślenia, radzenia sobie w trudnych sytuacjach, zdolność do wykorzysta-
nia zdobytej wiedzy i umiejętności) i osobowość (umiejętności interper-
sonalne, asertywność, stabilność emocjonalna, wytrwałość).

2.	� Wymiar dotyczący rozwoju (growth dimension) – obejmuje cechy, które 
ułatwiają rozwój w różnych obszarach niezależnie od przyjętej ścieżki 
rozwoju kariery: umiejętność uczenia się (elastyczność rozumiana jako 
umiejętność dostosowania się do danej sytuacji, orientacja na uczenie się, 
otwartość na informację zwrotną i krytykę) oraz motywacja (determina-
cja i zapał, nastawienie na wyniki, umiejętność i chęć podejmowania wy-
zwań i ryzyka).

20	 Jak już wcześniej wspomniano, w niniejszej pracy zaadaptowano sposób definiowania 
kompetencji pracowniczych, opierając się na propozycjach W. Furmanka, D.C. McClellanda, 
i R.E.  Boyatzisa. Obejmują one wiedzę, umiejętności, atrybuty intelektualne, osobowościowe 
oraz motywację. Zastosowanie kompetencji w predykcji przyszłych zachowań i rezultatów wyni-
ka z tego, że wyrażają się one w zdolnościach (rozumianych jako możliwości zdobycia nowych 
i doskonalenia już posiadanych kompetencji) oraz gotowości (dyspozycji) do wykorzystywania 
posiadanych umiejętności i wiedzy w radzeniu sobie w konkretnych sytuacjach zawodowych 
i wykonywaniu zadań na odpowiednim poziomie [więcej w: Furmanek 1997].
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3.	� Wymiar związany z preferencjami odnośnie do kariery (career dimen-
sions) – ukierunkowany na obserwację wczesnych wskaźników przyszłe-
go rozwoju kariery. Składa się z następujących zmiennych: przywództwo 
(zdolności przywódcze, rozwijanie innych, kwestionowanie status quo, 
umiejętność wywierania wpływu), nastawienie na wyniki (wyniki i do-
świadczenia w pracy na różnych stanowiskach potrzebne do pełnienia 
funkcji operacyjnych) oraz wiedza (umiejętności profesjonalne i wiedza 
techniczna). Wymiar ten jest najbardziej podatny na zmiany w czasie.

Inne podejście do potencjału prezentują D. Ready, J. Conger i L. Hill [2010], 
uznając, że osoba z wysokim potencjałem to osoba budząca zaufanie i wiary-
godność wśród współpracowników oraz wyznaczająca nowe standardy. Wymie-
niają oni następujące zmienne istotne przy ocenie potencjału: 1) silną potrzebę 
osiągania ponadprzeciętnych wyników; 2) orientację na uczenie się, umiejęt-
ność absorpcji nowej wiedzy i przełożenia jej na działania podnoszące wartość 
dla klienta i organizacji; 3) ducha przedsiębiorczości (stałe eksplorowanie no-
wych możliwości i szans oraz wychodzenie poza znane i wygodne przyzwy-
czajenia); 4) swego rodzaju „szósty zmysł” – dużą intuicję pozwalającą trafnie 
oceniać, kiedy podejmować szanse, a kiedy się wycofać, bycie w odpowiednim 
miejscu i czasie.

Z kolei badania przeprowadzone przez firmę LBA Consulting Group wska-
zują na listę 10 zmiennych istotnych w ocenie potencjału utalentowanych pra-
cowników [Pauli 2008, za: Berger i Berger 2004]. Należą do nich: orientacja 
na działanie (np. wytyczanie kierunków działania i osiąganie założonych re-
zultatów, przyjmowanie odpowiedzialności), komunikacja (np. dzielenie się 
informacjami i wiedzą), kreatywność/innowacyjność (np. tworzenie nowych 
rozwiązań, podejmowanie ryzyka), podejmowanie decyzji (np. precyzyjne de-
finiowanie zadań), zorientowanie na klientów (np. nastawienie na zrozumienie 
potrzeb klientów), umiejętności interpersonalne (np. budowanie zaufania), praca 
zespołowa (np. umiejętności zarządzania konfliktami) oraz umiejętności i wie-
dza specjalistyczna.

Niezależnie od podejścia decyzja o włączeniu oceny potencjału do progra-
mów zarządzania talentami wpływa na konieczność ustalenia składowych po-
miaru potencjału (na podstawie wymaganego poziomu określonych kompeten-
cji) dla różnych grup talentów i zapewnienie, że menedżerowie będą potrafili 
ten potencjał oceniać. Ważne jest też określenie, na jakim etapie rozwoju kariery 
analizowany jest potencjał. Oczekiwania co do poszczególnych zmiennych oce-
ny potencjału od osoby na wczesnym etapie kariery w porównaniu z bardziej 
doświadczonym pracownikiem mogą być różne [więcej na ten temat w Desro-
siers, Oliver i Church 2009]. Niektóre składowe oceny potencjału mogą być 
również zależne od czynników, na które pracownik nie ma wpływu (np. uczenie 
się i motywacja często zależą od postaw przełożonego), co znacznie kompliku-
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je proces oceny potencjału. Stąd dawanie szans uczestniczenia w inicjatywach 
poza departamentem, jak również ocenianie potencjału kandydata przez różne 
osoby (ocena 360 stopni, spotkania kalibracyjne) pozwala na bardziej efektyw-
ną identyfikację talentu.

Analiza kryteriów identyfikacji talentu w badanych organizacjach (w odróż-
nieniu od sposobu rozumienia talentu zaprezentowanego w tabeli 16) potwier-
dziła, że kandydatów do puli talentów ocenia się na podstawie: a) kryterium 
efektywności, czyli kryterium ponadprzeciętnych wyników rozpatrywanych 
w aspekcie ilościowym i jakościowym, b) kryterium wysokiego potencjału oce-
nianego przez pryzmat określonego zestawu kompetencji; c) kryterium zaanga-
żowania w wykonywaną pracę i podejmowanie działań wykraczających poza 
własne obowiązki. Uwzględnienie wymienionych kryteriów w procesie identy-
fikacji umożliwia ocenę przyszłej zdolności (zasobów możliwości) i gotowości 
(motywacji, dyspozycji) pracownika do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów 
na wyższych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego 
wkładu w rozwój organizacji i realizację jej celów strategicznych.

Dodatkowo analiza kryteriów nominacji talentów pozwoliła określić, które 
kryterium jest brane pod uwagę jako pierwsze, a które jako drugie (po speł-
nieniu wymagań ustanowionych dla pierwszego kryterium; wtórne kryterium 
obejmowało jedną lub więcej zmiennych) (tabela 18). Ponad 60% badanych 
za pierwotne kryterium identyfikacji talentu uznało ponadprzeciętne wyniki. 
W tych firmach osiąganie określonych wyników (najczęściej na najwyższym 
poziomie, konsekwentnie przez 2 lub 3 lata) jest konieczne do zakwalifikowania 
do dalszego etapu selekcji talentu, którym najczęściej jest określenie potencjału 
oraz stopnia zaangażowania kandydata. Wśród kryteriów identyfikacji talentów 
znalazły się również kryteria formalne (np. minimum 10 lat pracy w firmie, zna-
jomość języka obcego) oraz mobilność (deklaracja gotowości do relokacji poza 
jednostkę macierzystą, najczęściej do innego kraju). Występowały one jednak 
bardzo rzadko.

Analiza wypowiedzi badanych wskazuje więc na duże rozbieżności między 
postrzeganiem, kim jest talent w organizacji, a priorytetem rzeczywistych kry-
teriów wyboru talentu w procesie jego identyfikacji. Według prezentowanych 
przez badanych kryteriów oceny kandydatów priorytet uzyskały osiągane wy-
niki, co jest dość sprzeczne z podawaną wcześniej przez badanych definicją 
utalentowanego pracownika, w której ponadprzeciętne wyniki wymieniane 
były rzadko.

Porównując sposób definiowania talentu (tabela 16) z kryteriami identyfi-
kacji talentu (tabela 18), można również zauważyć, że wśród kryteriów iden-
tyfikacji zabrakło ponadprzeciętnych umiejętności, które były często wymie-
nianym atrybutem osób utalentowanych. Rozpoznanie kryteriów identyfikacji 
talentu na podstawie analizy procesu identyfikacji talentów w badanych firmach 
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wyjaśnia przyczyny tych rozbieżności. W definicjach talentu wysoki potencjał 
nie był traktowany tożsamo z ponadprzeciętnymi umiejętnościami i często wy-
stępował w jednej definicji, np. „osoba o wysokim potencjale do rozwoju oraz 
ponadprzeciętnych umiejętnościach” (dyrektor HR w firmie z branży energe-
tycznej) czy „osoba o szczególnych zdolnościach i umiejętnościach, posiadająca 
potencjał do obejmowania wyższych stanowisk w firmie” (menedżer z branży 
finansowej). Definiując talent, badani traktowali wysoki potencjał w kategorii 
odpowiedzi na pytanie „potencjał do czego?”, często dodając „do rozwoju” lub 
„do zajmowania wyższych stanowisk lub nowych ról”. Szczegółowa analiza 
kryteriów identyfikacji talentów wykazała natomiast, że umiejętności są jednym 
z wyznaczników wysokiego potencjału (obok wiedzy, atrybutów intelektual-
nych i osobowościowych oraz motywacji). Takie podejście jest zgodne z wielo-
ma opracowaniami z tego zakresu [Silzer i Church 2009, 2010; Ready, Conger 
i Hill 2010].

Pogłębiona analiza kryteriów branych pod uwagę przy ocenie kandydata do 
grupy talentów pozwoliła na identyfikację elementów wchodzących w skład po-
szczególnych kryteriów, mianowicie:

–– ponadprzeciętne wyniki rozpatrywane są w kategorii „co?” – czyli stopnia 
osiągania założonych celów/wyników, realizacji nowych wyzwań, inicja-
tyw, nowych obowiązków – oraz „jak”, czyli oceny zachowań i postaw 
kandydata w perspektywie pracy zespołowej, motywowania i rozwijania 
innych pracowników (często innych talentów) oraz postaw zgodnych 
z wartościami i kulturą organizacyjną; wymaganiem jest ponadprzeciętny 
lub najwyższy poziom tych wyników;

–– wysoki potencjał jest mierzony w zakresie kompetencji przywódczych, 
motywacji i aspiracji, osobowości, zdolności poznawczych, orientacji na 
uczenie się i wiedzy; 

Tabela 18. Kryteria identyfikacji talentu

Kryteria identyfikacji 
talentu

Ogólnie Pierwotne 
kryterium Wtórne kryteria

N odsetek 
wskazań N odsetek 

wskazań N odsetek 
wskazań

Ponadprzeciętne wyniki 143 72,96 121     61,73   22 8,76
Wysoki potencjał 145 73,98   34     17,35 111 44,22
Zaangażowanie 123 62,76   26     13,27   97 38,65
Kryteria formalne   14   7,14   12       6,12     2 0,80
Mobilność   22 11,22     3       1,53   19 7,57
Razem – – 196 100,0 251 100

Źródło: badanie własne.
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–– poziom zaangażowania jest wyrażony wysiłkiem wkładanym w wykony-
waną pracę oraz podejmowaniem zadań i inicjatyw wykraczających poza 
własne obowiązki.

Ocena poziomu wyników kandydatów do puli talentów obejmuje przede 
wszystkim stopień osiągania założonych celów i/lub osiągania określonych wy-
ników (tabela 19). Jedyna większa różnica w opinii dyrektorów HR i mene-
dżerów (wynosząca powyżej 10 punktów procentowych) dotyczyła kryterium 
postaw zgodnych z wartościami i kulturą organizacyjną, które dużo częściej 
wskazywane były przez dyrektorów HR niż menedżerów.

Tabela 19. Kryteria oceny wyników według podmiotów zarządzania talentami

Kryteria oceny wyników (oce-
ny efektywności)

Odsetek wskazań respondentów
dyrektorzy 

HR
N = 32

menedżero-
wie

N = 66

talenty
N = 98

ogólnie
N = 196

Stopień osiągania celów/wyników 
(2–3 lata)

83,4 77,8 27,2 62,8

Zachowania i postawy w zakresie 
pracy w zespole, motywowania 
i współpracy

27,0 22,2 21,4 31,8

Stopień osiągania celów rozwo-
jowych

28,5 24,1 26,4 23,5

Postawy zgodne z wartościami 
i kulturą organizacyjną

42,6 22,2   3,5 19,5

Nie jestem pewny/pewna 0 0 59,8 33,8

Źródło: badanie własne.

Inaczej wygląda rozkład wyników w perspektywie talentów. Porównując 
dwie pierwsze grupy badanych z talentami, można zaobserwować, że dwa kry-
teria oceny wyników wymieniane były dużo rzadziej przez talenty (stopień osią-
gania celów/założonych wyników oraz postawy zgodne z wartościami i kulturą 
organizacyjną). Dość niska liczba wskazań poszczególnych kryteriów oceny 
wyników prezentowana przez talenty (≤ 27,2%) może wynikać z braku wiedzy 
talentów w tym zakresie – blisko 60% badanych talentów nie było pewnych, 
jakie kryteria były brane pod uwagę w ocenie osiąganych przez nich wyników 
będących podstawą ich nominacji do grupy talentów.

Uczestnicy badania zostali również poproszeni o szczegółowe przedstawie-
nie kryteriów oceny wysokiego potencjału. Wymienili oni 34 kompetencje, któ-
re zostały pogrupowane w 6 kategorii: kompetencje przywódcze, motywacja 
i aspiracje, predyspozycje osobowościowe, zdolności poznawcze, orientacja na 
uczenie się oraz wiedza, którą dany pracownik posiada i którą się posługuje (ta-
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bela 20). Kompetencje te wyróżniają talent spośród innych pracowników21 i sta-
nowią o jego wartości dla organizacji. Warto zaznaczyć, że przedstawiona pro-
pozycja jest wynikiem analizy praktyk stosowanych w 32 przedsiębiorstwach 

21	 A. Pocztowski nazywa je kompetencjami wyróżniającymi [2003, s. 155].

Tabela 20. Kryteria oceny wysokiego potencjału

Kategorie 
kompetencji

Kompetencje

Kompetencje 
przywódcze

umiejętność rozwijania innych
kwestionowanie status quo
umiejętność wywierania wpływu
pasja i inspirowanie innych
orientacja na identyfikację i rozwój talentów 
umiejętność zarządzania zmianą
wzbudzanie zaufania 
duża intuicja
zachowania przedsiębiorcze

Motywacja 
i aspiracje

aspiracje dotyczące kariery
determinacja, zapał i energia
umiejętność i chęć podejmowania ryzyka
orientacja na wynik i osiągnięcia
orientacja na budowanie wartości dla klienta
lojalność

Predyspozycje 
osobowościowe

umiejętności interpersonalne
asertywność
stabilność emocjonalna
wytrwałość
wiarygodność
autentyczność
inteligencja emocjonalna
wiara we własne możliwości

Zdolności po-
znawcze

zdolności koncepcyjnego i strategicznego myślenia
zdolność radzenia sobie w trudnych sytuacjach
zdolność do wykorzystania zdobytej wiedzy i umiejętności budowania 
wartości dla klienta i organizacji

Orientacja na 
uczenie się

silna potrzeba uczenia się i samorozwoju
umiejętność dostosowania się do danej sytuacji
otwartość na informację zwrotną i krytykę
umiejętność uczenia się z popełnianych błędów
umiejętność przekładania nowej wiedzy na konkretne działania
chęć dzielenia się wiedzą

Wiedza wiedza dotycząca wykonywania konkretnych zadań w ramach specjalizacji, 
stanowiska czy organizacji (może dotyczyć wiedzy specjalistycznej, a także 
procedur, teorii, modeli)

Źródło: badanie własne.



118

i z pewnością nie wyczerpuje tematu. Jej zbieżność z opisywanymi wcześniej 
modelami potencjału prezentowanymi w literaturze przedmiotu pozwala jednak 
zaproponować listę kompetencji, które organizacje mogą wykorzystać w ocenie 
potencjału kandydatów do puli talentów.

Po zsumowaniu częstości wypowiedzi badanych w zakresie wymienionych 
w tabeli 20 kryteriów oceny potencjału widać, że podobnie jak w przypadku 
oceny ponadprzeciętnych wyników co drugi talent nie zna kryteriów oceny 
własnego potencjału (tabela 21). Przedstawione w tabeli 21 dane procento-
we są udziałem każdego kryterium oceny potencjału w 100%. Ogólnie wśród 
wszystkich kryteriów najczęściej wymieniane są motywacja i aspiracje oraz 
kompetencje przywódcze, najrzadziej zdolności poznawcze i wiedza. Podobnie 
jak w przypadku oceny wyników opinie dyrektorów HR i menedżerów w za-
kresie stopnia wykorzystania poszczególnych kryteriów oceny potencjału są 
dość zbieżne, a różnice w opiniach nie przekraczają w żadnym przypadku pię-
ciu punktów procentowych. Podobnie jak w przypadku oceny wyników grupą 
znacznie się różniącą jest grupa talentów.

Tabela 21. Kryteria oceny potencjału według podmiotów zarządzania talentami

Kategorie kompetencji
Odsetek wskazań respondentów

dyrektorzy HR
N = 32

menedżerowie
N = 66

talenty
N = 98

ogólnie
N = 196

Motywacja i aspiracje 29,2 30,4 15,2 22,6
Kompetencje przywódcze 28,1 27,2 15,3 21,4
Predyspozycje osobowo-
ściowe

14,4 12,9 8,9 11,1

Orientacja na uczenie się 10,5 12,8 8,8 10,4
Zdolności poznawcze 9,2 7,2 3,1 5,5
Wiedza 8,6 9,5 1,4 5,3
Nie wiem 0 0 47,3 23,7
Suma 100,0 100,0 100,0 100,0

Źródło: badanie własne.

Ostatnie z kryteriów identyfikacji talentów (obok ponadprzeciętnych wyni-
ków i wysokiego potencjału) jest związane z zaangażowaniem w wykonywaną 
pracę i zadania wykraczające poza własne obowiązki, które warto odróżnić od 
motywacji występującej w ocenie wysokiego potencjału. Motywacja, wymie-
niana przez badanych w kontekście oceny wysokiego potencjału, związana jest 
z ukierunkowaniem pracownika na wynik, osiągnięcia, budowanie wartości czy 
aspiracje dotyczące kariery. Kryterium zaangażowania natomiast było wymie-
niane oddzielnie w kontekście postaw dotyczących wysiłku wkładanego w wy-
konywane zadania oraz podejmowania inicjatyw, wyzwań i dodatkowych zadań 
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wykraczających poza własne obowiązki. Zdaniem badanych jest ono istotnym 
wyznacznikiem przyszłej gotowości (dyspozycji) pracownika do wnoszenia po-
nadprzeciętnego wysiłku w realizowane zadania i trudne wyzwania.

Według badania House of Skills [2016] zaangażowanie staje się coraz czę-
ściej kluczowym czynnikiem rozpatrywanym przy ocenie kandydatów do pro-
gramu, choć w dalszym ciągu wiele firm nie przywiązuje wystarczającej wagi 
do tego kryterium oceny. W badaniu autorki kryterium to wymieniło 63% ba-
danych (71% dyrektorów HR i 83% menedżerów), co wskazuje na duże zna-
czenie zaangażowania w ocenie kandydatów (co również potwierdzają definicje 
talentu). Warto jednak zaznaczyć, że kryterium zaangażowania wymieniło tylko 
około 25% talentów (zarówno w odniesieniu do definicji, jak i kryteriów iden-
tyfikacji), co może wskazywać, że większość badanych talentów nie tylko nie 
postrzega osoby utalentowanej przez pryzmat zaangażowania, ale również nie 
postrzega tego kryterium jako istotnego warunku ich własnej nominacji do gru-
py talentów.

Analiza wyników badań w zakresie identyfikacji kryteriów oceny kandyda-
tów do programu zarządzania talentami wskazuje również, że wymagania w ra-
mach każdego z wymienionych wyżej trzech kryteriów różnią się w zależności 
od miejsca przeznaczenia – na najwyższe stanowiska, jeden, dwa szczeble wy-
żej w strukturze organizacyjnej w ramach tego samego biznesu lub przesunięcia 
równoległe. W około 40% firm programem zarządzania talentami objęci byli 
również eksperci nieprzeznaczani na wyższe stanowiska, choć programy ich 
identyfikacji były zbliżone do identyfikacji przyszłych menedżerów (zazwyczaj 
były to programy pionierskie, wdrażane po raz pierwszy). W co trzeciej firmie 
programem obejmowani byli także młodzi pracownicy z wysokim potencjałem, 
choć celem bezpośrednim nie była konkretna pozycja, ale ich rozwój, a do-
piero później po zakończeniu programu, który trwał najczęściej ograniczoną 
ilość czasu (od dwóch do trzech lat), podejmowana była decyzja przez osobę 
uczestniczącą w programie o kierunku rozwoju kariery i dalszych działaniach 
rozwojowych. Takie podejście jest zgodne z najnowszą literaturą tematu, która 
rekomenduje identyfikowanie talentów na wczesnym etapie rozwoju ich kariery 
oraz udzielanie im dużego wsparcia w procesie rozwoju i przemieszczania we-
wnątrz organizacji [Deloitte 2016, s. 29].

Podsumowanie wyników badań dotyczących rozumienia definicji talentu 
i kryteriów jego identyfikacji pozwala na sformułowanie wniosków. Pierwszy 
jest związany z brakiem spójnego definiowana talentu w badanych organiza-
cjach. Przyczyn takiej sytuacji można upatrywać w akcentowanej w poprzed-
nim podrozdziale niewielkiej liczbie spotkań kalibracyjnych, które mają na celu 
ujednolicanie sposobu postrzegania talentu. Subiektywne rozumienie talentu 
może wpływać na podświadome preferowanie identyfikacji osób o określonych 
cechach, niezależnie od priorytetów organizacji w tym zakresie, co w połącze-
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niu z brakiem spójnego rozumienia celów i efektów tych programów (zaprezen-
towanych w podrozdziale 2.2) może znacząco obniżać efektywność zarządza-
nia talentami.

Drugi wniosek jest związany ze stwierdzonymi w badaniach rozbieżnościa-
mi między sposobem rozumienia talentu a kryteriami identyfikacji talentu. Po 
pierwsze, sposób spojrzenia na zagadnienie wysokiego potencjału jest dość roz-
bieżny. W definicjach talentu wysoki potencjał i ponadprzeciętne umiejętności 
stanowiły dwa odrębne atrybuty, podczas gdy w kryteriach identyfikacji wyso-
ki potencjał mierzony był określonym zestawem kompetencji (w których skład 
wychodzą umiejętności), jakie pozwolą pracownikowi osiągać ponadprzeciętne 
wyniki na wyższych stanowiskach bądź w nowych rolach w organizacji w przy-
szłości. Takie wyniki mogą świadczyć o potrzebie uporządkowania terminologii 
wewnątrz organizacji w tym zakresie. Po drugie, podczas gdy w definicjach 
talentu rzadko pojawiał się aspekt ponadprzeciętnych wyników, to były one naj-
ważniejszym kryterium identyfikacji talentów. Po trzecie, zaangażowanie było 
wymieniane w definicjach dużo rzadziej (np. przez 63% dyrektorów HR i 50% 
menedżerów), niżby to wynikało z jego znaczenia w procesie identyfikacji ta-
lentu (odpowiednio 71% i 83%). Rozbieżności te potwierdzają konieczność na-
tężenia wysiłków w celu zwiększenia spójności między rozumieniem talentu 
a rzeczywistymi kryteriami identyfikacji talentów.

Trzeci wniosek dotyczy niewiedzy talentów w zakresie kryteriów oceny kan-
dydatów do puli talentów. Większość badanych talentów nie zna ani kryteriów 
oceny wyników, ani kryteriów oceny potencjału czy zaangażowania, będących 
podstawą ich nominacji do grupy talentów. Choć ta niewiedza nie wpływa na 
ich postawy i poziom zadowolenia z programu zarządzania talentami (więcej 
w podrozdziale 2.2), to może świadczyć o braku jasnej komunikacji odnośnie 
do kryteriów nominacji. Negatywną konsekwencją tego zjawiska mogą być 
wątpliwości pracowników nienominowanych do puli talentów co do rzeczywi-
stych przesłanek nominacji konkretnych osób oraz ich niepewność w związku 
z warunkami, jakie musieliby spełnić, by móc dołączyć do grupy talentów.

2.4. Ocena kluczowych procesów zarządzania talentami

2.4.1. Podstawy i procesy identyfikacji talentów

Identyfikacja talentów różni się od pozostałych procesów zarządzania talentami 
koniecznością dużego stopnia uniwersalności podejścia, co oznacza, że kryteria 
doboru powinny być zunifikowane dla określonych grup talentów (np. w odróż-
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nieniu od rozwoju, który często jest dostosowywany do jednostki i jej potrzeb). 
Oczekuje się w tym zakresie szczególnej przejrzystości i dużego stopnia obiek-
tywizmu, osiąganego np. poprzez wieloszczeblową ocenę kandydata. W związ-
ku z powyższym szczególnie istotne staje się przygotowanie menedżerów do 
identyfikacji talentów. Wymaga ono przeprowadzenia serii spotkań kalibracyj-
nych i przeglądowych wyjaśniających sposób definiowania talentu i oceny kan-
dydatów do puli talentów oraz rolę menedżerów w tym procesie. Zrozumienie 
przez menedżerów istoty identyfikacji talentów i ich zaangażowanie są podsta-
wą sukcesu praktyk w tym zakresie. Badania wskazują jednak, że zaangażowa-
nie tej grupy odbiorców w proces identyfikacji talentów jest zdecydowanie zbyt 
niski [Tabor 2013]. Badania autorki również potwierdzają to zjawisko (więcej 
w podrozdziale 2.2) i upatrują jego przyczyn w ograniczonym wpływie mene-
dżerów na kształt programu zarządzania talentami, zbyt rzadko stosowanych 
spotkaniach kalibracyjnych (tylko 12% firm stosuje je regularnie) oraz braku 
przygotowania menedżerów do pełnienia wyznaczonej im funkcji w procesie 
zarządzania talentami.

Wiele badań wskazuje, że wraz z potrzebą zaangażowania menedżerów 
różnego szczebla w procesy identyfikacji talentów wzrasta ryzyko błędów 
popełnianych na różnych jego etapach. Są one przeważnie związane z niera-
cjonalnym i subiektywnym sposobem postrzegania rzeczywistości i dotyczą 
wspominanych już wcześniej błędów poznawczych (np. efekt faworyzowania, 
aureoli, podobieństwa, konformizmu, projekcji, atrybucji przyczynowych). Błę-
dy te w zasadniczy sposób wpływają na sposób formułowania poglądów i pro-
ces podejmowania decyzji. W swojej pracy R. Silzer i A.H. Church [2010] zi-
dentyfikowali brak umiejętności identyfikacji talentów jako kluczową słabość 
programów zarządzania talentami, podkreślając, że wdrażanie tych programów 
powinno być poprzedzone rozwojem umiejętności menedżerów w dwóch ob-
szarach. Pierwszy obszar dotyczy umiejętności oceny zachowań pracowników 
w następujących aspektach: co i jak obserwować (np. umiejętności obserwo-
wania zachowań i postaw); jak kategoryzować te obserwacje; czym różni się 
gotowość do obejmowania danej roli od potencjału do obejmowania innych 
ról w przyszłości [Howard i Wellins 2009]; jak ten potencjał diagnozować; co 
oznacza identyfikacja talentu z punktu widzenia strategicznego i zorientowa-
nego na przyszłość [Chartered Institute of Personnel Development 2013] itd. 
Umiejętności te dotyczą również wiedzy, jak rozpoznawać własne ograniczenia 
poznawcze i preferencje wpływające na proces kategoryzacji. Drugi obszar jest 
związany ze zrozumieniem przez menedżerów istoty programu zarządzania ta-
lentami, jego roli dla organizacji i ich departamentów, ich własnego znaczenia 
w programie, zarówno w aspekcie identyfikacji, jak i rozwoju talentów. W tym 
zakresie dużą rolę odgrywa dział HR będący albo właścicielem, albo koordy-
natorem programów, oraz spotkania kalibracyjne i przeglądowe na różnych 
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szczeblach organizacji, które pozwalają menedżerom porównywać różnych kan-
dydatów i dyskutować zasadność ich nominacji, co wpływa na ujednolicanie 
standardów oceny w całej organizacji.

A. Skuza, H. Scullion i A. McDonnell [2013] zwrócili również uwagę na 
regionalną specyfikę kontekstu wdrażania procesów zarządzania talentami. Ich 
badania przeprowadzone w Polsce na grupie 58 menedżerów wyższego, śred-
niego i niższego szczebla wskazują na czynniki, które mogą znacząco utrudniać 
skuteczną realizację zarządzania talentami oraz wpływać na poziom zaangażo-
wania menedżerów w te procesy. Po pierwsze, w polskich firmach menedże-
rowie bardziej doceniają doświadczenie, wiedzę i umiejętności techniczne niż 
behawioralny aspekt kompetencji, czyli postawy, zachowania i aspiracje pra-
cowników, co nasila tendencje do częstszego wyboru talentów na podstawie 
tych pierwszych kryteriów [patrz również Staniewski 2011]. Po drugie, dość 
duża hierarchia i ograniczony kontakt menedżerów liniowych z kadrą najwyż-
szych szczebli może wywoływać niechęć i nieufność w stosunku do talentów. 
Uczestnictwo talentów w projektach i spotkaniach z menedżerami wyższych 
szczebli (w ramach działań rozwojowych) może wywoływać u ich przełożo-
nych lęk przed utratą własnej pozycji, utratą kontroli i niekontrolowanym prze-
pływem informacji. Stąd menedżerowie mogą preferować wybór osoby lojalnej 
i podporządkowanej, a nie kreatywnej i pełnej inicjatywy. Tendencję tę może 
nasilać zdiagnozowany w badaniach brak akceptacji dla sukcesu jednostki, któ-
ry wywołuje negatywne postawy wobec utalentowanych pracowników, oraz 
skłonność do nadmiernego uwzględniania relacji i sieci wzajemnych zależności 
w decyzjach personalnych. Badania wykazały, że decyzje dotyczące awansów 
nie są przejrzyste i w dużej mierze polegają na wymianie przysług, relacjach 
osobistych i obronie własnych interesów. Po trzecie, większość respondentów 
wskazała na dominację krótkookresowego podejścia do oceny pracowników, 
w którym bardziej liczą się obecne wyniki i realizacja celów operacyjnych, 
a rzadziej cele długoterminowe oraz towarzyszące im postawy i zachowania. 
Badani zwracali również uwagę na brak doświadczenia w stosowaniu zaawan-
sowanych metod oceny pracowników, co wymaga szczególnej edukacji mene-
dżerów w aspekcie oceny kandydatów do puli talentów, zwłaszcza że z uwagi 
na wymienione wyżej czynniki istnieje tendencja do dużego subiektywizowania 
podejmowanych decyzji.

Podsumowując, można uznać, że przygotowanie menedżerów do identyfika-
cji talentów wymaga analizy specyficznych dla danej organizacji uwarunkowań 
wdrażania procesów zarządzania talentami oraz diagnozy możliwych wyzwań 
związanych z postrzeganiem i postawą menedżerów mogących wpłynąć na 
efektywność procesów zarządzania talentami.

Pozyskiwanie i identyfikacja talentów dotyczy zarówno procesu rekrutacji 
(pozyskiwania z zewnątrz), jak i identyfikacji wewnętrznej talentów. Istotnym 
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zagadnieniem w zarządzaniu talentami jest dylemat wyboru między identyfi-
kacją i rozwojem własnych talentów a pozyskaniem talentów na rynku. Pod-
stawową zaletą pozyskiwania talentów z zewnątrz jest ograniczenie kosztów 
przeznaczonych na rozwój oraz zatrudnienie osoby z nowym sposobem my-
ślenia i postępowania nieobciążonym obowiązującymi w organizacji regułami 
czy – jak podkreśla Borkowska [2007] – osoby wnoszącej pierwiastek nowości. 
Jednak ta ostatnia zaleta może również stanowić istotne zagrożenie w przypad-
ku niedopasowania pracownika do kultury organizacyjnej, braku zrozumienia 
wewnętrznych uwarunkowań funkcjonowania organizacji oraz braku akceptacji 
przez innych pracowników przedsiębiorstwa. Badania przeprowadzone przez 
autorkę wskazują na wyraźną dominację wewnętrznej identyfikacji talentów, 
która zdaniem respondentów jest dużo bardziej efektywna niż pozyskiwanie 
talentów z zewnątrz. Ankietowane firmy wskazywały na następujące zalety 
tego podejścia:

–– niższe koszty pozyskania talentu,
–– dostosowanie rozwoju pracownika do potrzeb firmy,
–– większa motywacja utalentowanych i ambitnych pracowników wynikają-

ca z możliwości rozwojowych i awansowych,
–– większa lojalność osób uznanych za talent i mniejsze problemy z utrzy-

maniem talentu w firmie,
–– ciągłość kultury organizacyjnej, a często przekształcanie kultury organi-

zacyjnej w kulturę zorientowaną na ludzi i uczenie się,
–– wzrost umiejętności strategicznego zarządzania ludźmi, 
–– większa pewność oceny możliwości i umiejętności kandydatów ocenia-

nych wielostronnie (np. ocena 360 stopni),
–– stopniowe wchodzenie talentu w daną rolę dające większą pewność rezul-

tatów i mniejsze ryzyko pomyłki.
Porównując przedsiębiorstwa pod kątem proporcji między pozyskiwaniem 

z zewnątrz (buy) a identyfikacją wewnętrzną talentów (make), zauważa się silną 
tendencję do dużej koncentracji na wewnętrznej identyfikacji talentów. Dotyczy 
to głównie talentów przeznaczanych na stanowiska menedżerskie (wykres 2), 
którzy dominowali wśród adresatów programów zarządzania talentami.

W firmach z ponadsiedmioletnim doświadczeniem proporcje między make 
i buy są największe i wynoszą około 90 : 10. Dyrektorzy HR pytani o przy-
czyny tego zjawiska wskazywali głównie na doświadczenie ich firm w proce-
sach zarządzania talentami oraz kryzys finansowy, pod których wpływem zmia-
nom ulegały decyzje dotyczące kapitału ludzkiego (patrz również podrozdział 
2.2). W ramach pierwszego czynnika można było zaobserwować, że wraz ze 
wzrostem doświadczeń w realizacji procesów zarządzania talentami rośnie rów-
nież tendencja do wewnętrznej identyfikacji talentów menedżerskich. Badani 
podkreślali, że ich doświadczenie w zarządzaniu talentami wskazuje, iż zale-
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ty wewnętrznej identyfikacji talentów, która nie tylko pozwala na utrzymanie 
najbardziej utalentowanych pracowników, lecz także podnosi ich motywację 
i zaangażowanie, znacznie przewyższają korzyści pozyskiwania talentów z ze-
wnątrz. Większa równowaga między pozyskiwaniem zewnętrznym a identyfika-
cją wewnętrzną dotyczy ekspertów i specjalistów (w proporcjach około 60 : 40), 
a programy skierowane do absolwentów uczelni wyższych, z racji swojego cha-
rakteru, opierają się wyłącznie na rekrutacji zewnętrznej.

Drugą z przyczyn priorytetu identyfikacji wewnętrznej jest wpływ kryzysu 
finansowego na decyzje związane z personelem. Dyrektorzy HR podkreślali 
ograniczanie kosztów rekrutacji zewnętrznej jako jeden z kluczowych efek-
tów kryzysu, który dotknął pośrednio lub bezpośrednio ich firmy, oraz większe 
zwrócenie się ku wewnętrznej identyfikacji talentów. Jednocześnie większość 
badanych podkreślała wzrost znaczenia programów zarządzania talentami w ich 
firmach. Około 65% badanych wskazało również, że wydatki związane z iden-
tyfikacją wewnętrzną i rozwojem talentów w ciągu ostatnich lat albo zostały 
zwiększone, albo utrzymywały się na podobnym poziomie (pomimo spadku 
budżetów na szkolenia formalne).

Podczas gdy badane firmy zarówno identyfikowały talenty wewnątrz organi-
zacji, jak i rekrutowały talenty z zewnątrz (choć w dużo mniejszym zakresie), 
same programy zarządzania talentami obejmowały głównie identyfikację talen-
tów wewnątrz organizacji (z wyjątkiem programów skierowanych do absolwen-
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tów szkół wyższych). Stąd w dalszej części opracowania przedstawiono wyniki 
badań dotyczące procesu wewnętrznej identyfikacji talentów.

Dokonując syntezy podejść zidentyfikowanych w badanych przedsiębior-
stwach, na rysunku 4 zaprezentowano proces identyfikacji wewnętrznej talen-
tów. Zazwyczaj pierwszym etapem procesu jest ocena wyników i stopnia re-
alizacji celów za okres od roku do trzech lat oraz towarzyszące im postawy, 
zachowania i poziom zaangażowania w wykonywaną pracę i zadania wykra-
czające poza obowiązki pracownika. Jest ona przeważnie dokonywana przez 
bezpośredniego przełożonego, choć kandydatury mogą również zgłaszać inni 
menedżerowie współpracujący z danym pracownikiem np. podczas projektu.

Zdarza się, że pracownicy sami mogą wnioskować o przyjęcie do puli ta-
lentów. Wnioski składają do działów HR, które następnie proszą bezpośrednich 
przełożonych o ocenę kandydata. W przypadku odrzucenia kandydatury przez 
bezpośredniego przełożonego jest on zobowiązany do szczegółowego wyjaśnie-
nia kandydatowi powodów swojej decyzji i przyszłych możliwości dołączenia 
do puli talentów. Narzędziami oceny na tym etapie są formularze ewaluacyj-
ne, które oceniają wskaźniki ilościowe i jakościowe. Bardzo istotne są towa-
rzyszące wskaźnikom opisy zachowań, postaw, inicjatyw oraz zaangażowania 
kandydata, które oceniane są zarówno na skali, jak i w formie opisowej uza-
sadniającej ocenę wraz z przykładami. W badaniu przeprowadzonym przez au-
torkę około 85% badanych dyrektorów HR zwracało szczególną uwagę na ten 
ostatni element oceny, podkreślając, że opisy muszą być poparte konkretnymi 
przykładami, a ocena na tym etapie identyfikacji powinna być bardzo obszerna 
i wynosić około 30–50 stron. Taka forma oceny wyników jest również często 
przytaczana w literaturze, gdyż ewaluacja oparta na konkretnych przykładach 
(evidence-based assessment) pozwala zminimalizować ryzyko subiektywności 
w ocenie poszczególnych kryteriów i umożliwia głębszą refleksję oceniającego 
daną kandydaturę [patrz również Scott i Reynolds 2010].

Kolejnym etapem procesu identyfikacji talentu jest ocena potencjału doko-
nywana przez bezpośredniego przełożonego wspólnie z przedstawicielem działu 
HR. Analizuje się kompetencje kandydata według przyjętego profilu talentu i na 
ich podstawie ocenia się jego przyszłą zdolność i gotowość do osiągania po-
nadprzeciętnych rezultatów, wnoszenia istotnego wkładu w rozwój organizacji 
i realizację jej celów strategicznych na wyższych stanowiskach lub w nowych 
rolach. (więcej w podrozdziale 2.3). Celem jest określenie potencjału pracowni-
ka według dwóch kryteriów: kryterium roli, czyli miejsca przeznaczenia – np. 
na najwyższe stanowiska w firmie, na stanowisko o jeden lub dwa szczeble 
wyżej albo na to samo stanowisko, ale o zwiększonej odpowiedzialności (np. 
w przypadku ekspertów), oraz według kryterium czasu – natychmiast, w okresie 
od roku do dwóch lub od trzech do sześciu lat.
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Na podstawie oceny wyników i potencjału, będących efektem pierwszego 
i drugiego etapu identyfikacji, przygotowywane są informacje dotyczące [patrz 
również Silzer i Church 2010, s. 235]:

–– historii kariery, łącznie z liczbą lat pracy na danym stanowisku i w firmie,
–– ocen okresowych za okres od roku do trzech lat,
–– wstępnej oceny kompetencji według profilu talentu,
–– dotychczasowych indywidualnych planów rozwoju i oceny ich realizacji,
–– oceny potrzeb rozwojowych,
–– zainteresowań i celów odnośnie do kariery oraz mobilności kandydata 

(deklaracja gotowości do relokacji),

wyniki, stopień realizacjiKryterium oceny:
celów, postawy, zachowania, zaangażowanie

Narzędzia: Formularze ewaluacyjne/arkusze
oceny wraz z obszernymi opisami
i wyjaśnieniami

Etap 1
Propozycja kandydata do programu

zgłoszona przez bezpośredniego
przełożonego, innych menedżerów

bądź na wniosek pracownika

Etap 2
Ocena kandydata przez dział HR

przy współudziale bezpośredniego
przełożonego

Etap 3
Sesje kalibracyjne na poziomie

organizacji i jej jednostek

Etap 5
Spotkania przeglądowe

kadry najwyższych szczebli
w celu analizy i akceptacji kandydatur

Etap 4
Spotkania przeglądowe z udziałem

menedżerów w ramach danej
jednostki i ustalenie proponowanej

listy kandydatów

Etap 6
Rozmowa z kandydatem do puli
talentów, uzyskanie jego zgody

i przyjęcie planu rozwoju
lub wyjaśnienie, dlaczego nie może
jeszcze dołączyć do grupy talentów

Kryterium oceny: weryfikacja oceny
bezpośredniego przełożonego (i innych
menedżerów) oraz ocena potencjału

Narzędzia: rozmowa z kandydatem, formularze
ewaluacyjne oceniające wyniki i możliwości
rozwoju kompetencji, testy, wywiad 360 stopni,
Assessment Center/Development Center, udział
w warsztatach, np. poświęconych problemom
i wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja,
opracowaniu rozwiązań i możliwych kierunków
rozwoju firm

Rysunek 4. Proces identyfikacji wewnętrznej talentów
Źródło: badanie własne.
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–– krytycznych doświadczeń już przebytych i doświadczeń potrzebnych do 
rozwoju kariery,

–– powodów rozważanej nominacji do grupy talentów według kryterium roli 
i czasu.

Następnie kandydat przechodzi szereg testów (np. kompetencyjnych, osobo-
wościowych) oraz ocenę 360 stopni polegającą na zbieraniu informacji z wie-
lu źródeł na temat skuteczności zachowań i stopnia zaangażowania danej oso-
by – od współpracowników, menedżerów współpracujących z kandydatem np. 
podczas projektów, po wszystkie inne osoby, które na co dzień obserwują jego 
zachowanie. Testy psychologiczne natomiast służą badaniu poziomu inteligen-
cji ogólnej, inteligencji emocjonalnej, zdolności przywódczych oraz oceny cech 
osobowości. Kandydat może być również poddawany obserwacji i ocenie przy 
wykorzystaniu metody Assessment Center/Development Center, uczestnicząc 
w symulacjach sytuacji mogących wydarzyć się podczas wykonywania zadań 
oraz realizując określone zestawy zadań. Assessment Center jest istotną metodą 
weryfikacji i predykcji możliwości rozwoju kompetencji kandydatów do puli ta-
lentów [patrz również Stumpf 2010, s. 97; Williams-Lee 2008, s. 19]. Podobną 
funkcję spełnia również obserwacja kandydatów podczas warsztatów z udzia-
łem menedżerów i przedstawicieli działów HR poświęconych np. problemom 
i wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja, opracowaniu rozwiązań i możli-
wych kierunków rozwoju firmy. Wykorzystanie tych metod pozwala na diagno-
zę umiejętności uczenia się, współpracy i działania pod wpływem presji. Z ba-
dań przeprowadzonych przez autorkę wynika, że firmy coraz częściej stosują 
wielopoziomową ocenę talentów przy wykorzystaniu kilku narzędzi. Nominacje 
polegające na ocenie wyłącznie przełożonego zdarzają się bardzo rzadko, a ich 
skuteczność oceniana jest bardzo nisko. Tabela 22 prezentuje wyniki badań 
własnych autorki w zakresie metod wykorzystywanych w procesie wewnętrznej 
identyfikacji talentów (wypowiedzi wszystkich badanych) oraz ocenę ich sku-
teczności (dokonanej przez dyrektorów HR i menedżerów). Najczęściej wyko-
rzystywaną metodą identyfikacji talentów są formularze ewaluacyjne oraz roz-
mowy z kandydatem. Dużo rzadziej wykorzystywany jest wywiad 360  stopni 
oraz ocena metodą Assessment Center/Development Center, choć te dwa narzę-
dzia są postrzegane jako jedne z bardziej skutecznych w selekcji kandydatów. 
Najmniej skutecznym narzędziem okazała się rozmowa z kandydatem, która 
raczej pełni funkcję wspierającą z racji swojego deklaratywnego charakteru (de-
klaracje kandydata mogą odbiegać od rzeczywistości) i jest wykorzystywana 
najczęściej na późniejszym etapie identyfikacji. Koncentruje się ona głównie na 
analizie oczekiwań i aspiracjach kandydata.

Kolejnym wymienionym etapem procesu identyfikacji talentów są sesje kali-
bracyjne, które prowadzi się przed i w trakcie pierwszego i drugiego etapu pro-
cesu identyfikacji (patrz rysunek 5). Sesje kalibracyjne polegają na wymianie 
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spostrzeżeń, wniosków, poglądów i opinii na temat tego, kim jest talent i jak go 
identyfikować. Są one uważane za jedno z najważniejszych narzędzi mających 
na celu ujednolicenie sposobu rozumienia talentu i kryteriów jego identyfika-
cji, tak aby wpływ subiektywizmu osoby oceniającej był jak najmniejszy [AON 
Hewitt 2013]. Ich celem jest również zwiększenie świadomości menedżerów na 
temat ich roli w procesie zarządzania talentami. Dla przykładu jedna z głów-
nych w Polsce firm z sektora finansowego, biorąca udział w badaniach autorki, 
organizuje takie spotkania w celu rozwoju u menedżerów tzw. języka zacho-
wań, a więc umiejętności obserwacji i analizy zachowań kandydatów. Sesje 
kalibracyjne organizowane są na poziomie poszczególnych jednostek, a także 
na poziomie całej firmy (w zależności od wielkości firmy od kilkunastu do kil-
kudziesięciu spotkań w roku), tak aby każdy z menedżerów miał szansę prze-
dyskutować swoje spostrzeżenia i wątpliwości. Dział HR pełni w tym zakresie 
funkcję koordynatora sesji. Dzięki takim sesjom podnosi się również efektyw-
ność organizowanych najczęściej raz lub dwa razy w roku spotkań przeglądo-
wych, których celem jest wybór talentów. Według badań autorki sesje kalibra-
cyjne są organizowane tylko przez około 12% firm.

Spotkania przeglądowe (etap 4), przeprowadzane w ramach każdej jednostki 
biznesowej z udziałem menedżerów tej jednostki, są kolejnym etapem procesu. 
Mają na celu analizę poszczególnych kandydatur i uzyskanie opinii menedże-
rów na temat gotowości danego kandydata do przystąpienia do programu. Lista 
kandydatów jest w dalszej kolejności akceptowana przez kadrę wyższych szcze-
bli na poziomie całej organizacji (etap 5). Prowadzone podczas tych spotkań 
dyskusje nad poszczególnymi kandydaturami pozwalają również pośrednio na 

Tabela 22. Metody wykorzystywane w procesie identyfikacji talentów

Metody Odsetek wskazań 
(N = 196)

Ocena skuteczno-
ści (w skali 1–5) 

N = 98*
Formularze ewaluacyjne (wyniki, kompetencje oraz 
wyniki obserwacji zachowań, postaw i reakcji) 100,0 4,61

Rozmowa z kandydatem   88,8 4,27
Wywiad 360 stopni   63,8 4,60
Testy psychologiczne i osobowościowe   52,0 4,27
Assessment Center/Development Center   38,3 4,73
Udział w warsztatach poświęconych np. proble-
mom i wyzwaniom, przed jakimi staje organizacja, 
opracowaniu rozwiązań i możliwych kierunków 
rozwoju firmy

  20,9 4,42

Uwagi: Skala oceny wynosiła 1–5, gdzie 1 = bardzo nieskuteczne, 5 = bardzo skuteczne.
* Ocena na podstawie wypowiedzi dyrektorów HR i menedżerów.
Źródło: badanie własne.
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ujednolicanie pojęcia talentu. W mniejszych firmach lub gdy programy zarzą-
dzania talentami mają niewielki zakres, spotkania kalibracyjne i przeglądowe 
są połączone, a często również w spotkaniach tych uczestniczy kadra wyższych 
szczebli (połączone etapy 3, 4 i 5). Spotkania przeglądowe organizowane są 
raz do roku lub raz na pół roku. Służą one również analizie postępu rozwoju 
dotychczasowych talentów, co pozwala na monitorowanie stopnia realizacji ce-
lów rozwojowych, a także zwiększa zaangażowanie kadry wyższych szczebli 
w proces identyfikacji i rozwoju talentów. Zdarza się, że przy konsekwentnym 
braku rezultatów rozwojowych talent może zostać wyeliminowany z programu, 
choć takie decyzje rodzą wiele emocji i mogą wpływać negatywnie na motywa-
cję i chęć pozostania w firmie takiej osoby. Jednym ze sposobów minimalizacji 
tych negatywnych konsekwencji jest możliwość ponownego wzięcia pod uwagę 
danej osoby jako kandydata do grupy talentów pod warunkiem spełnienia okre-
ślonych kryteriów. Badania własne wskazują, że spotkania przeglądowe organi-
zowane są w ponad 87% ankietowanych firm, w tym w 66% firm raz do roku, 
a w 34% dwa razy do roku.

Ostatnim etapem procesu identyfikacji talentów jest uzyskanie zgody kandy-
data na przystąpienie do programu, wspólne przyjęcie planu rozwojowego oraz 
zaplanowanie harmonogramu rozwoju na okres roczny. W niektórych przedsię-
biorstwach jest to proces formalny, polegający na podpisaniu trójstronnej umo-
wy między talentem, bezpośrednim przełożonym i przedstawicielem działu HR. 
Umowa ma na celu wzmóc odpowiedzialność każdej ze stron za rozwój talentu.

Identyfikacja i nominacja wybranych pracowników do grupy talentów może 
budzić wiele zastrzeżeń związanych z jej potencjalnie negatywnym wpływem 
na morale pracowników nieuznanych za talenty. Badania własne wskazują, że 
choć zjawisko to stanowiło istotne wyzwanie dla badanych organizacji, więk-
szość z nich potrafiła sobie z nim poradzić, a tylko nieliczne talenty odczuwały 
niechęć ze strony osób nienominowanych do programu (12,5%). Wszystkie py-
tane organizacje deklarowały informowanie talentów o ich udziale w progra-
mie, choć inne badania wskazują, że pewien odsetek firm nie informuje talen-
tów o ich nominacji. Dla przykładu badania przeprowadzone przez A. Skuzę, 
H. Sculliona i A. McDonnella w 2013 roku dowiodły, że w 12% badanych firm 
programy zarządzania talentami miały charakter niejawny, tzn. osoby uznane 
za talent przez najwyższe kierownictwo uczestniczyły w intensywnych progra-
mach rozwojowych, przez co mogły spodziewać się szybszych awansów, choć 
formalnie ich status jako talentów nie był im znany. Podobne dane uzyskali 
w swoich badaniach D.A. Ready, J.A. Conger i L.A. Hill [2010], choć autorzy 
zaważyli, że liczba firm utrzymująca niejawność programów systematycznie się 
zmniejsza (z 30% w 2000 roku do 15% w 2010). Strategia nieinformowania 
wynika zazwyczaj nie ze złych doświadczeń w tym zakresie, ale z lęku przed 
ujawnieniem programu. Przyczyny nieinformowania talentów o ich statusie 
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zdiagnozowane w badaniach A. Skuzy, H. Sculliona i A. McDonnella zostały 
zaprezentowane w tabeli 23.

Dylemat dotyczący informowania o włączeniu do programu jest często poru-
szany w literaturze tematu, głównie w aspekcie rozważań teoretycznych [Gelens 
i in. 2013; Evans, Pucik i Björkman 2011; Dries i Pepermans 2009]. Badań 
empirycznych na temat skutków jawności bądź niejawności programów braku-
je, choć dwa badania przeprowadzone przez M. Sonnenberg, V. van Zijderveld 
i M. Brinksa [2014] oraz I. Bjӧrkmana i współpracowników [2013] dowodzą, 
że strategie nieinformowania talentów o uczestnictwie w programie wprowa-
dzają wiele niejasności i podważają istotę tych programów, głównie w aspekcie 
zwiększania zaangażowania i utrzymania utalentowanych pracowników. Au-
torzy nie znaleźli również dowodów, że jawność programu obniża motywację 
osób nienominowanych.

Tabela 23. Podejścia do informowania o programie

Podejścia do informowania o programie Wskazania 
N = 51

Informowanie o programie 88,24%
Brak informacji o programie 11,76%
Przyczyny nieinformowania o programie:
Spadek motywacji osób nieuznanych za talenty 6
Zbyt wygórowane oczekiwania talentów odnośnie do awansu 5
Świadomość własnego statusu (jako talentu) zachęca do poszukiwania 
pracy w innych firmach

5

Niechęć kierowników liniowych do programów tego typu 4

Źródło: badanie własne.

Podsumowując, zauważa się, że właściwe przeprowadzenie procesu identy-
fikacji pracowników do programów zarządzania talentami jest elementem klu-
czowym, który często determinuje nie tylko efektywność samego programu, ale 
również postawy i motywację pozostałych pracowników w firmie. Niewłaści-
wie przeprowadzony proces identyfikacji pracowników do grupy talentów wią-
że się z ryzykiem:

–– nieprawidłowej alokacji środków finansowych;
–– obsadzania stanowisk menedżerskich nieodpowiednimi ludźmi, co może 

skutkować kolejnymi, nieproporcjonalnie większymi stratami finanso-
wymi;

–– negatywnym nastawieniem do programu pracowników nienominowanych 
do programu;

–– wzrostem partykularyzmu zachowań menedżerów (nieuwzględnianie ca-
łokształtu interesów organizacji i dbanie wyłącznie o własne interesy).
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Podnoszenie efektywności procesu identyfikacji talentów nie tylko zwiększa 
jakość samych programów i ich strategiczne znaczenie dla przedsiębiorstw, ale 
wpływa również na rzeczywiste poczucie doceniania talentu i jego wartości dla 
organizacji. Wzrost efektywności identyfikacji talentów warunkowany jest jed-
nak pewnymi czynnikami. Po pierwsze, procesy identyfikacji talentów powinny 
być w pełni zintegrowane z celami programu zarządzania talentami wynikają-
cymi z celów strategicznych organizacji i jej jednostek biznesowych. Po drugie, 
dopasowanie do potrzeb organizacji wymaga identyfikacji różnych grup talen-
tów oraz precyzyjnego określenia, kim jest talent w określonym kontekście or-
ganizacji lub jej jednostek. Po trzecie, zachowanie największego stopnia obiek-
tywności identyfikacji talentów wymaga zastosowania wielu narzędzi i etapów 
oceny. Po czwarte, ważne jest również podnoszenie umiejętności menedżerów 
w tym zakresie (np. poprzez szkolenia, warsztaty, udział w spotkaniach kalibra-
cyjnych i przeglądowych), co przełoży się na zwiększenie ich zaangażowania 
nie tylko w identyfikację utalentowanych pracowników, lecz także w cały pro-
gram zarządzania talentami.

2.4.2. Metody rozwoju talentów oraz pomiar efektywności działań 
rozwojowych

Jak już wspomniano, sposób rozwoju pracowników utalentowanych różni się 
od tego oferowanego innym pracownikom. Różnice dotyczą nie tylko rodzaju 
metod, lecz także intensywności ich stosowania i świadomości celu, co znacz-
nie wzmacnia efekty rozwojowe. We wszystkich badanych organizacjach wy-
bór metod rozwoju poprzedza analiza potrzeb rozwojowych przeprowadzana 
wieloszczeblowo – przez bezpośredniego przełożonego, dział HR, innych me-
nedżerów, współpracowników, zewnętrzne firmy oraz samego talentu, którego 
samoocena wskazuje na poziom jego świadomości w zakresie deficytu kom-
petencyjnego oraz adekwatności jego samooceny w porównaniu z ocenami 
pozostałych osób. Ocena wyników, kompetencji i zaangażowania talentu do-
konywana już na etapie procesu identyfikacji pozwala na wskazanie obszarów 
koniecznych dla dalszego rozwoju oraz identyfikację celów rozwojowych. For-
malne decyzje co do kierunków i intensywności rozwoju zostają jednak podjęte 
dopiero po zakwalifikowaniu danego kandydata do puli talentów, uzyskaniu jego 
zgody oraz ustaleniu w porozumieniu z nim ścieżki rozwoju. Z punktu widzenia 
organizacji określenie potrzeb rozwojowych następuje podczas spotkań kalibra-
cyjnych i przeglądowych, w trakcie których dyskutuje się i analizuje możli-
wości rozwoju talentów oraz ich dopasowanie do potrzeb organizacji, a także 
diagnozuje się całościowo poziom kompetencji wymaganych przez organiza-
cję teraz i w przyszłości w zestawieniu z kompetencjami talentów, jakie są do-
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stępne w organizacji [Mӓkelӓ, Bjӧrkman i Ehrnrooth 2010]. Diagnoza poziomu 
kompetencji wymaganych przez organizację dla osiągania jej obecnych i przy-
szłych celów pozwala na sprecyzowanie zestawu kompetencji wymaganych od 
talentu. Badane organizacje definiują tzw. wzorce kompetencyjne określające 
umiejętności, wiedzę, atrybuty osobowościowe i intelektualne oraz wiążące się 
z nimi zachowania i postawy niezbędne do realizowania określonych ról organi-
zacyjnych. Jednocześnie, mając na uwadze specyfikę rozwoju kariery talentów 
oraz wysoką zmienność otoczenia, badane organizacje rozszerzają sposób de-
finiowania celów procesów rozwojowych talentów. Cele te obejmują nie tylko 
wymogi związane z kompetencjami potrzebnymi do obejmowania przyszłych 
stanowisk lub nowej roli w organizacji. Mając na uwadze dużą niepewność co 
do przyszłych wzorców kompetencji, koncentrują się one również na rozwo-
ju umiejętności uczenia się talentów poprzez odpowiednio dobrane inicjatywy 
i doświadczenia rozwojowe, które pozwalają na wzrost zdolności adaptacyjnej 
talentów i samoregulacji ich zachowań zgodnych z potrzebami i celami orga-
nizacji. Umiejętność uczenia się różni się od innych składowych kompetencji, 
będących „stanem, który można osiągnąć”, podczas gdy umiejętność uczenia 
się jest pewnego rodzaju „strategią samoregulacji zachowań, które pozwalają na 
rozwój kompetencji” [Yost i Mannion-Plunkett 2010, s. 326], a ich znaczenie 
nasila się wraz z ze wzrostem dynamiki otoczenia, w którym przewidywanie 
przyszłych kompetencji jest niemożliwe. Autorzy identyfikują również cztery 
cechy szczególnie ważne z punktu widzenia umiejętności uczenia się:

–– sprawność w zakresie uczenia się – wyrażana poprzez otwartość na nowe 
doświadczenia, otwartość na informację zwrotną, podejmowanie ryzyka 
i radzenie sobie z sytuacjami niepewnymi;

–– podejmowanie odpowiedzialności za własne decyzje – stawianie sobie 
ambitnych celów, poszukiwanie informacji zwrotnej, poddawanie ciągłej 
ocenie postępu własnego rozwoju i wyników;

–– zdolności poznawcze (np. zdolności koncepcyjnego i strategicznego my-
ślenia), które pozwalają na szybką selekcję i interpretację informacji, 
wysoki poziom świadomości i umiejętności kontroli własnych procesów 
myślenia i emocji;

–– osobowość – zdolność do uczenia się wymaga przede wszystkim takich 
cech, jak otwartość na nowe doświadczenia, wysoki poziom ekstrawerty-
zmu i stabilności emocjonalnej.

W literaturze często się rekomenduje, by rozwój kompetencji wiązał się ze 
zdefiniowaniem krytycznych doświadczeń, przez które każdy talent powinien 
przejść na danym etapie rozwoju, a które dotyczą trudnych sytuacji obarczo-
nych ryzykiem niepowodzenia [Yost i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006]. 
Należą do nich m.in. uruchamianie nowego obszaru działalności, wprowadzanie 
nowego produktu, przeprowadzenie istotnej zmiany, wdrożenie nowej strategii 
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czy objęcie kierownictwa nad problematycznym projektem, który nie osiąga 
postawionych mu celów. Zaleca się również, aby każde doświadczenie było 
opisane według następujących kryteriów: czego dotyczy, jakie umiejętności ma 
rozwinąć, jaką wiedzę ma zdobyć, jakie aspekty talent powinien obserwować 
w celu oceny przydatności doświadczenia. Dla podniesienia skuteczności wyko-
rzystania doświadczeń krytycznych poleca się również, żeby każdy talent biorą-
cy w nim udział poddał ocenie następujące elementy:

–– zakres, w jakim doświadczenie krytyczne rzeczywiście spełniło swoją 
funkcję rozwojową w porównaniu z innymi doświadczeniami związany-
mi z pracą;

–– które z wyzwań związanych z doświadczeniem pozwoliło (bądź wymusi-
ło) na uczenie się nowych umiejętności;

–– który z elementów wsparcia (przełożony, współpracownicy, kadra wyż-
szych szczebli, informacja zwrotna, system nagród itd.) w największym 
stopniu przyczynił się do rozwoju nowych umiejętności.

Ocena tych elementów pozwala na maksymalizację korzyści rozwojowych 
płynących z doświadczeń krytycznych oraz daje organizacji wytyczne, czy za-
planowane doświadczenia spełniają swoją funkcję oraz które elementy wsparcia 
mają istotne znaczenie dla podniesienia ich skuteczności. W badaniu przepro-
wadzonym przez autorkę około 34% organizacji posiadało listy krytycznych do-
świadczeń, które były determinowane przez przyszłą pozycję lub rolę w orga-
nizacji oraz założenia odnośnie do ścieżki rozwoju danej osoby utalentowanej.

Konieczność zapewnienia optymalnej intensywności doświadczeń rozwojo-
wych wymaga odpowiedniego doboru metod rozwoju. Analiza metod rozwoju 
talentów przeprowadzona przez Chartered Institute of Personnel Development 
[2013] wskazuje, że najczęściej wykorzystywanym narzędziem rozwoju talen-
tów są doświadczenia rozwojowe związane z wykonywaną pracą, a ich rola 
stale rośnie. Rośnie również wykorzystanie e-learningu oraz coachingu. Wciąż 
najrzadziej wykorzystywane są inicjatywy typu action learning, programy ro-
tacyjne, tymczasowe oddelegowanie oraz job shadowing (obserwacje). Bada-
nia tej organizacji pokazują również, że programy szkoleniowe w 2013 roku 
były stosowane dużo rzadziej (w 29% badanych firm) niż w 2010 roku (w 71% 
firm). Wyniki badań prowadzonych w latach 2007–2009 w Polsce również uwi-
daczniają dominację szkoleń formalnych w rozwoju talentów w tamtym okresie 
[Howard i Wellins 2009; Miś 2008; Sienkiewicz 2007]. Jednak prezentowane 
w niniejszym rozdziale badania własne potwierdzają zmiany w tym zakresie 
(tabela 24). Najczęściej wykorzystywane w rozwoju talentów są metody zwią-
zane z doświadczeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy. Ponad 
80% firm rozwija talenty przez nowe zadania i obowiązki, projekty o zasięgu 
lokalnym, w których osoby utalentowane najczęściej obejmują rolę kierowni-
czą, a ponad 70% wykorzystuje zwiększanie zakresu odpowiedzialności oraz 



134

włączenie talentów w proces podejmowania decyzji. Spośród narzędzi rozwoju 
w miejscu pracy istotne znaczenie mają również projekty o zasięgu międzyna-
rodowym oraz czasowe rotacje do innych jednostek organizacji. Dużo rzadziej 
stosowanymi metodami są tymczasowe oddelegowania do oddziałów zagranicz-
nych (długoterminowe) oraz spotkania z pozostałymi talentami. Krótkotermino-
we formy ekspatriacji praktycznie nie są wykorzystywane (wskazało je tylko 
1,53% badanych).

Druga grupa dotyczyła metod rozwoju związanych z korzystaniem z do-
świadczeń innych. Wśród najczęściej wymienianych była współpraca z kadrą 
wyższych szczebli (wymieniana przez 71% badanych), mentoring (48%) 

Tabela 24. Metody rozwoju talentów

Metody rozwoju

Dyrektorzy 
HR 

N = 32 
(w %)

Menedże-
rowie 

N = 66 
(w %)

Talenty
N = 98 
(w %)

Ogólnie
N = 196 
(w %)

Nowe zadania i obowiązki (1) 68,75 93,94 79,59 82,65
Projekty o zasięgu lokalnym (1) 81,25 81,82 79,59 80,61
Większy zakres odpowiedzialności (1) 68,75 87,88 62,24 71,94
Włączenie w proces podejmowania decyzji 
(1) 71,88 80,30 65,31 71,43
Współpraca z kadrą wyższych szczebli (2) 59,38 77,27 70,41 70,92
1–2-dniowe warsztaty i szkolenia (3) 68,75 59,09 75,51 68,88
Projekty o zasięgu międzynarodowym (1) 68,75 65,15 45,92 56,12
E-learning (3) 40,63 77,27 41,84 53,57
Mentoring (2) 68,75 53,03 37,76 47,96
Rotacje (1) 81,25 34,85 41,84 45,92
Coaching (2) 81,25 28,79 25,51 35,71
Obejmowanie nowych pozycji (1) 46,88 36,36 18,37 29,08
Długoterminowy pobyt w oddziale zagra-
nicznym (1) 40,63 24,24 8,16 18,88
Spotkania z pozostałymi talentami (2) 18,75 24,24 8,16 15,31
Sesje facylitacyjne (2) 9,38 12,12 8,16 9,69
Szkolenia wewnętrzne (3) 9,38 12,12 4,08 7,65
Job shadowing (2) 9,38 6,06 8,16 7,65
Udział w konferencjach (jako prelegent) (3) 9,38 0,00 4,08 3,57
Krótkoterminowy pobyt w oddziale zagra-
nicznym (1) 9,38 0,00 0,00 1,53

Uwagi: (1) oznacza metody rozwoju związane z doświadczeniami zdobywanymi w czasie wykonywanej pra-
cy; (2) oznacza metody rozwoju związane z korzystaniem z doświadczeń innych; (3) oznacza programy szko-
leniowe.
Źródło: badanie własne.
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oraz coaching (36%). Współpraca z kadrą wyższych szczebli oznacza udział 
w planowaniu działań strategicznych, współpracę w projektach, wspólne wizyty 
u klienta, regularne spotkania z menedżerami wyższych szczebli w kraju i za 
granicą (tematyka jest bardzo zróżnicowana i dotyczy np. doświadczeń orga-
nizacji na innych rynkach, krytycznych doświadczeń organizacji i ich wpływu 
na wyniki organizacji, nowych kierunków rozwoju, zagrożeń i szans w ujęciu 
lokalnym i globalnym, wyzwań związanych z zarządzaniem zespołami, zarzą-
dzaniem czasem). Coaching z racji indywidualnego charakteru współpracy ta-
lentu i przedstawiciela kadry wyższych szczebli wymieniany był oddzielnie. 
Jego podstawową zaletą jest wsparcie w rozwiązywaniu trudnych problemów 
i podejmowaniu decyzji, a także wsparcie emocjonalne, szczególnie istotne 
z punktu widzenia dużego obciążenia psychicznego wynikającego z potrzeby 
sprostania wysokim wymaganiom, ciągłej konfrontacji ze zmianami i nowymi 
wyzwaniami, a także konieczności pogodzenia życia osobistego i zawodowego. 
Mentoring, druga najczęściej wymieniana metoda rozwoju talentów w tym za-
kresie, stosowana jest według co drugiego badanego. Dużo rzadziej natomiast 
stosowane są spotkania z pozostałymi talentami i sesje facylitacyjne, a najrza-
dziej job shadowing (obserwacje).

Wśród metod rozwoju związanych ze szkoleniami najczęściej wymienia-
ne były jedno- lub kilkudniowe warsztaty i szkolenia (69% badanych) oraz 
e-learning (54%). W badanych firmach najczęściej korzysta się z programów 
szkoleniowych w celu rozwoju wiedzy profesjonalnej (86%) oraz umiejętności 
„miękkich” (77%): umiejętności przywódczych, umiejętności w zakresie komu-
nikacji, wywierania wpływu, zarządzania zespołami czy zarządzania czasem. 
Najrzadziej rozwija się umiejętności wspierające kreatywność i innowacyjność 
(22%), które zdaniem większości badanych powinny być włączone w program 
rozwoju talentów. Tylko około 8% badanych wskazało na szkolenia wewnętrz-
ne jako metodę rozwoju talentów, choć warto podkreślić, że około 24% talen-
tów prowadzi szkolenia dla pracowników nienominowanych do grupy talen-
tów (jedną z nowych ról, jaką talenty przyjmują, przystępując do programu, 
jest rola wewnętrznego trenera, mająca na celu głównie dzielenie się wiedzą). 
Wielu uczestników badania podkreślało również, że duża różnorodność oferty 
szkoleniowej i zdywersyfikowane metody rozwoju, a także duża indywidualiza-
cja podejścia do potrzeb poszczególnych przedsiębiorstw może przyczynić się 
w przyszłości do ponownego wzrostu roli programów szkoleniowych w rozwo-
ju talentów [patrz również raport House of Skills 2015].

Analiza opinii poszczególnych podmiotów zarządzania talentami uwidacz-
nia wiele różnic w postrzeganiu stopnia wykorzystania metod rozwoju. Me-
nedżerowie dużo częściej niż pozostałe grupy wskazywali na metody rozwoju 
poprzez przyznawanie talentom nowych zadań i obowiązków oraz większego 
zakresu odpowiedzialności, co zapewne wynika z charakteru relacji obu pod-
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miotów oraz ich roli w zarządzaniu talentami. Menedżerowie dużo częściej 
niż pozostałe badane grupy wymieniali również e-learning. Dyrektorzy HR 
natomiast dużo częściej wskazywali na mentoring, rotacje, coaching oraz dłu-
goterminowy pobyt w oddziale zagranicznym firmy. Talenty dużo rzadziej niż 
pozostałe grupy wymieniały projekty międzynarodowe, długookresowy pobyt 
w oddziale zagranicznym, spotkania z pozostałymi talentami, mentoring oraz 
obejmowanie nowych pozycji. Wyniki badań wskazują więc, że doświadczenia 
dotyczące wykorzystania metod rozwoju są zróżnicowane (podobne różnice 
występowały również na poziomie wewnątrzorganizacyjnym), co może wy-
nikać z dwóch powodów. Pierwszy, dotyczący różnic występujących między 
talentami a pozostałym grupami, może się wiązać z opisywanym już w podroz-
dziale 2.2 brakiem holistycznego spojrzenia na program przez talenty, których 
wiedza na temat metod rozwoju ogranicza się do ich osobistych doświadczeń 
zdobywanych w trakcie uczestnictwa w programie. Drugi dotyczy również już 
opisywanego niskiego poziomu włączania menedżerów w organizację progra-
mu zarządzaniu talentami, przez co ich poziom zrozumienia dla działań rozwo-
jowych jest znacząco odmienny od dyrektorów HR, którzy tworzą i koordynują 
programy zarządzania talentami (rozbieżności dotyczą nie tylko metod rozwo-
ju, ale także sposobu rozumienia podstawowych celów i efektów zarządzania 
talentami). Badania własne wskazały także, że polscy menedżerowie nadal nie 
są odpowiednio przygotowywani i motywowani do indywidualnego prowadze-
nia pracownika, brakuje im umiejętności w zakresie oceny potencjału talentów 
i wsparcia w doborze narzędzi rozwojowych. Dodatkowo badane talenty nisko 
oceniają poziom zaangażowania menedżerów w ich rozwój i wskazują na nie-
umiejętne pełnienie przez nich funkcji mentora (więcej w podrozdziale 2.2). 
Z danych przedstawionych w tabeli 24 wynika, że osoby utalentowane zdecy-
dowanie najrzadziej wymieniały mentoring w kontekście metod swojego roz-
woju. Precyzując wypowiedzi w tym zakresie, większość z badanych talentów 
podkreślała, że rola ich przełożonego ogranicza się do wsparcia w identyfikacji 
celów biznesowych i ogólnych celów rozwojowych oraz weryfikacji stopnia 
osiągania tych celów.

Analiza wyników badań pozwoliła również stwierdzić, że na 20 wymie-
nionych metod rozwoju 8, a więc niemal połowa, znacząco różni odpowiedzi 
dyrektorów HR od pozostałych badanych grup (różnice powyżej 10 punktów 
procentowych, choć w niektórych przypadkach różnica sięga nawet 50 punktów 
procentowych). Może to świadczyć o rozbieżności między założeniami progra-
mów w zakresie metod rozwoju talentów a rzeczywistą praktyką ich wdrożeń. 
Badania własne wskazują więc, że choć metody rozwoju talentów stosowane 
w polskich przedsiębiorstwach są zgodne z metodami proponowanymi przez 
liczne opracowania teoretyczne i praktyczne prezentowane w literaturze pol-
skiej i zagranicznej, różne postrzeganie stopnia ich wykorzystania przez po-
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szczególne podmioty (również na poziomie wewnątrzorganizacyjnym) może 
wpłynąć na znaczące obniżenie prawdopodobieństwa osiągania oczekiwanych 
efektów w zakresie rozwoju talentów. Przedsiębiorstwa mogą w tym zakresie 
podjąć działania zmierzające do zwiększenia stopnia uczestnictwa menedżerów 
w organizacji programu zarządzania talentami, usprawnić komunikację dotyczą-
cą programu np. poprzez spotkania z udziałem wszystkich podmiotów poświę-
cone celom, oczekiwanym efektom oraz specyfice i przyczynom wykorzystania 
określonych metod i narzędzi, zarówno w aspekcie identyfikacji, jak i rozwo-
ju talentów.

Samo wykorzystanie rozbudowanego wachlarza metod rozwoju talentów 
nie gwarantuje jednak oczekiwanych rezultatów bez stałej oceny efektywności 
tych metod. Efektywność metod rozwoju w kontekście programów zarządza-
nia talentami jest prezentowana w literaturze z dwóch punktów widzenia – po-
strzeganej efektywności metod rozwoju oraz sposobu pomiaru efektów i stopnia 
realizacji celów rozwojowych talentów oraz celów programu w tym zakresie. 
Pierwszy z wymienionych aspektów daje pogląd, jak podmioty zarządzania ta-
lentami oceniają poszczególne metody rozwoju, drugi wskazuje, jak organiza-
cje mierzą efektywność i skuteczność podejmowanych działań rozwojowych. 
W kontekście tego pierwszego badanie Chartered Institute of Personnel Deve-
lopment [2014] dowodzi, że najwyżej ocenianą metodą rozwoju jest coaching 
(46% respondentów oceniło tę metodę rozwoju najwyżej), rozwój poprzez nowe 
zadania i obowiązki (35%) oraz mentoring (28%). W dalszej kolejności wymie-
niano ewaluację metodą 360 stopni, programy rotacyjne i job shadowing (ob-
serwacje), interdyscyplinarne projekty oraz tymczasowe oddelegowanie. Naj-
niżej oceniane są metody typu Assessment Center/Development Center, kursy 
zewnętrzne, zewnętrzne oddelegowanie i rozwój typu action learning, choć ni-
ska ocena ostatnich dwóch elementów może wynikać również z braku doświad-
czenia w ich stosowaniu przez badane organizacje. Badanie Global Leadership 
Forecast [Howard i Wellins 2009] wykazało natomiast, że za najbardziej efek-
tywne narzędzie rozwoju uznano projekty, nowe stanowisko lub pozycję, 
warsztaty oraz coaching, choć efektywność w kontekście rozwoju talentów de-
terminowana jest w dużej mierze miejscem talentu w hierarchii organizacyj-
nej. Jednocześnie to samo badanie przeprowadzone dwa lata później [Boatman 
i Wellins 2011] pokazało, że postrzegana efektywność metod rozwoju zależy 
również od wieku osoby utalentowanej. Dla przykładu talenty reprezentujące 
pokolenie Y ceniły sobie dużo bardziej metody rozwoju związane z korzysta-
niem z doświadczeń innych (mentoring, coaching) niż reprezentanci pokolenia 
baby boomers (urodzonych w latach 1946–1964), którzy wyżej oceniali formal-
ne szkolenia i projekty interdyscyplinarne.

Badania własne potwierdziły wysoką ocenę efektywności metod rozwoju 
związanych z doświadczeniami zdobywanymi w trakcie wykonywanej pracy 
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(np. nowe zadania i obowiązki, projekty, większy zakres odpowiedzialności) 
oraz metod związanych z korzystaniem z doświadczeń innych (np. współpraca 
z kadrą wyższych szczebli, coaching, mentoring) (wykres 3). Ocena efektywno-
ści poszczególnych metod rozwoju nie jest jednak spójna. Różnice są widoczne 
szczególnie pomiędzy menedżerami a pozostałymi badanymi podmiotami. Me-
nedżerowie dużo niżej ocenili nie tylko efektywność współpracy z kadrą wyż-
szych szczebli, coachingu oraz spotkań z pozostałymi talentami, które w mniej-
szym stopniu dotyczą ich bezpośrednio. Dużo niżej ocenili również mentoring, 
który dotyczy ich własnego wsparcia dla rozwoju talentów. Takie wyniki mogą 
tłumaczyć stwierdzoną w badaniach niską ocenę zaangażowania menedżerów 
w wykorzystanie tego narzędzia, co jest dość istotne w obliczu wysokiej oce-
ny efektywności mentoringu, jaką wyrazili dyrektorzy HR, którzy uznali go za 
najbardziej efektywne narzędzie rozwoju. Mentoring został również dość nisko 
oceniony przez talenty, co jest widoczne w porównaniu z pozostałymi metoda-
mi rozwoju. Taka ocena efektywności mentoringu może wynikać ze zidentyfi-
kowanego w badaniach braku przygotowania menedżerów do pełnienia funk-
cji mentora.

Na uwagę zasługują również rozbieżności w ocenie rotacji bardzo wysoko 
cenionej przez dyrektorów HR, a bardzo nisko przez pozostałe badane grupy 
oraz rozbieżności w ocenie rzadko wykorzystywanych spotkań z pozostałymi 
talentami. Ta ostatnia metoda była dużo wyżej oceniana przez talenty niż przez 
inne podmioty.

Drugi z wymienianych w literaturze aspektów efektywności metod rozwoju 
dotyczy sposobu pomiaru efektów i stopnia realizacji celów w zakresie rozwoju. 
Badanie Chartered Institute of Personnel Development [2014] wskazało, że 
niewielki odsetek badanych przedstawicieli działów HR potwierdza, iż efek-
ty i cele programów rozwojowych są regularnie mierzone (26% respondentów) 
i monitorowane (29%). Szczególnie rzadko mierzone są zmiany w zachowaniu 
i rezultaty biznesowe wynikające z procesów rozwojowych. Badania dowiodły 
także, iż tylko około 35% badanych uznało, że kadra wyższych szczebli jest roz-
liczana za rozwój talentów, a co drugi badany uważał, że kierownicy wyższych 
szczebli przywiązują zbyt małą wagę do rozwoju talentów. Badania wskazały 
również, że w organizacjach, w których przedstawiciele działów HR uważali, 
iż kadra wyższych szczebli jest w stanie zapewnić długoterminowy sukces ich 
przedsiębiorstw, kadra zarządzająca poświęcała 65% czasu na rozwój talentów 
w porównaniu z tylko 3% czasu poświęcanego rozwojowi talentów w firmach, 
w których przekonanie w tym zakresie było niskie. Kadra wyższych szczebli 
nie była również wystarczająco silnym wsparciem dla pozostałych menedżerów, 
osłabiając w ten sposób ich zaangażowanie związane z programem, co znala-
zło potwierdzenie w niskiej ocenie menedżerów liniowych pod kątem wiedzy 
i stopnia wykorzystania narzędzi potrzebnych do wsparcia rozwoju talentów. 
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Inne badanie, przeprowadzone przez Cranfield University [Parry i Tyson 2007], 
stwierdziło jeszcze niższe wartości w zakresie pomiaru efektywności progra-
mów zarządzania – dokonuje go tylko około 19% przedsiębiorstw z sektora pry-
watnego oraz 11% z sektora publicznego. Podobne dane uzyskano w badaniu 
przeprowadzonym przez grupę badaczy z Katedry Zarządzania Kapitałem Ludz-
kim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie – zaledwie 19% badanych orga-
nizacji podejmowało wysiłki zmierzające do oszacowania zwrotu z inwestycji 
w talenty bądź oceny skuteczności zarządzania talentami [Purgał-Popiela 2008, 
s. 158]. Stosowane przez przedsiębiorstwa mierniki w zakresie rozwoju talen-
tów dotyczyły poziomu rozwoju kompetencji, poziomu zaangażowania utalen-
towanych pracowników, wskaźników produktywności pracy czy wskaźników 
kosztów pracy osób utalentowanych. Niskie wykorzystanie mierników efek-
tywności działań z zakresu zarządzania talentami potwierdzają również wyniki 
badań autorki (więcej w podrozdziale 2.2). Badania wskazały także, biorąc pod 
uwagę opinie dyrektorów HR koordynujących i nadzorujących przebieg pro-
cesów związanych z zarządzaniem talentami, że w celu pomiaru efektywności 
rozwoju talentów około 31% badanych przedsiębiorstw wykorzystuje wskaź-
niki dotyczące oceny efektywności pracy talentów (w tym efektywność pracy 
talentów w porównaniu z innymi pracownikami) oraz oceny poziomu wzrostu 
kompetencji talentów (w kontekście celów rozwojowych). Około 19% stosuje 
natomiast wskaźnik liczby projektów ukończonych z sukcesem oraz dokonuje 
oceny menedżerów w zakresie efektywności rozwoju talentów. Warto jednak 
zaznaczyć, że opinie badanych dyrektorów HR i bezpośrednich przełożonych 
talentów były rozbieżne (menedżerowie dużo rzadziej wskazywali na stopień 
wykorzystania większości mierników).

Pomimo wzrostu zainteresowania tematem pomiaru efektywności progra-
mów rozwoju osób utalentowanych w literaturze wciąż można znaleźć niewie-
le badań empirycznych wskazujących, jakie są praktyki przedsiębiorstw w tym 
zakresie. Raporty praktyczne rekomendują wykorzystanie wskaźników, które 
w dużej mierze adaptują model oceny efektywności szkoleń i doskonalenia za-
wodowego D. Kirkpatricka22. Dla przykładu raporty UNC Kenan-Flagler Busi-
ness School [Bennington i Laffoley 2012; Kelly i Pease 2015] prezentują pięć 

22	 Model D.L. Kirkpatricka powstał w latach 60. XX wieku i jest często stosowanym spo-
sobem ewaluacji programów szkoleniowych. Model wykorzystuje cztery poziomy korzyści, na 
których podstawie przeprowadzana jest analiza efektywności szkoleń i doskonalenia zawodowe-
go – poziom reakcji (opinie i poziom zadowolenia z treści, metod, sposobu organizacji szkoleń 
i możliwości zastosowania wiedzy); poziom nauczania (ocena stopnia realizacji celów dydak-
tycznych, porównanie rzeczywistego wzrostu poziomu kompetencji do poziomu oczekiwanego); 
poziom zachowania (stopień modyfikacji zachowań jako efekt szkolenia) oraz poziom rezultatów 
(wpływ na wyniki organizacji odzwierciedlony w miernikach finansowych i niefinansowych). 
Więcej w: [Kirkpatrick 1994].
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grup wskaźników, które powinny być brane pod uwagę przy ocenie efektywno-
ści programów rozwoju:

–– poziom zadowolenia (związany z organizacją programu, metodami roz-
woju, zakresem i wartością doświadczeń rozwojowych itp.) i poziom za-
angażowania talentu (np. mierzony poziomem kreatywności, inicjatywy, 
podejmowania wyzwań i trudnych zadań);

–– korzyści związane z procesem rozwoju talentów dotyczące poziomu 
wzrostu wiedzy, umiejętności, kompetencji (i ich pomiar w kontekście 
poziomu zaplanowanego);

–– zachowania wynikające z procesu uczenia się – poziom wpływu doświad-
czeń rozwojowych i metod rozwoju na oczekiwaną zmianę zachowań 
i postaw;

–– wpływ uczenia się na wyniki talentu i organizacji (np. poziom redukcji 
kosztów, wzrost jakości produktu, wzrost liczby klientów, spadek absen-
cji, zmniejszenie fluktuacji), analizowane zarówno w postaci mierników 
finansowych, jak i niefinansowych, które wpływają na wyniki finansowe 
przedsiębiorstwa w długim okresie.

–– ROI (rentowność inwestycji w rozwój talentów) – analiza korzyści netto 
z inwestycji/sumy kosztów z inwestycji.

Inna, często cytowana w tym zakresie publikacja lidera rozwiązań w zakre-
sie pomiaru procesów rozwoju talentów – firmy Chronus Co. [Duncan 2013] – 
proponuje wykorzystanie podobnych wskaźników i rozszerza je o wskaźnik 
utrzymania talentów, uznając, że, podobnie jak poziom zaangażowania, wskaź-
nik utrzymania talentów jest bezpośrednim rezultatem efektywności działań 
w zakresie rozwoju, a więc obrazuje on sposób i jakość rozwoju talentów. ROI 
związane z rozwojem talentów powinno więc być mierzone następująco: 

Koszty inwestycji liczone są jako suma wielu różnych pozycji – kosztu pla-
nowania, wdrażania i zarządzania programem, kosztu zatrudnionych eksper-
tów zewnętrznych, kosztu programów szkoleniowych, niższej produktywności 
związanej z czasem poświęconym na uczestnictwo w szkoleniach, niższej pro-
duktywności mentorów i wewnętrznych coachów związanej z czasem poświę-
conym na spotkania z talentami itp.

Oszacowanie korzyści i kosztów związanych z programem jest często bardzo 
złożone, gdyż wymaga oddzielenia efektów programu od wielu innych zmien-
nych wpływających na wyniki pracy talentów niezwiązanych bezpośrednio 
z programem [Purgał-Popiela 2008, s. 172]. Pomocne w tym zakresie może być 

ROI =
koszty inwestycji

[wskaźnik utrzymania talentu + wskaźnik zaangażowania + (wzrost
kompetencji + rozwój kariery talentu + zmiana zachowania + wyniki)] .
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porównanie wyników talentów z wynikami innych pracowników, choć w przy-
padku talentów często mamy do czynienia z korzyściami długoterminowymi, 
które trudno zmierzyć bezpośrednio i odnieść wyłącznie do działań rozwojo-
wych podejmowanych w ramach programu zarządzania talentami. Inną istotną 
kwestią przy planowaniu wskaźników pomiaru działań rozwojowych jest ich 
ścisłe powiązanie z wynikami organizacji. Takie podejście wymaga jednak roz-
winiętej analityki w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi, a praktyka po-
kazuje, że w większości organizacji analityka w tym zakresie jest stosunkowo 
słabo rozwinięta, czego konsekwencją są ograniczone możliwości wykazania, 
w jakim stopniu realizacja działań rozwojowych przyczynia się do rzeczywi-
stej realizacji celów firmy oraz podnoszenia jej wyników finansowych [Deloitte 
2015b].

2.4.3. Działania podejmowane w celu utrzymania talentów

Waga utrzymania talentów jest potwierdzona bardzo wysoką pozycją tego czyn-
nika wśród priorytetów działów HR – niezmiennie (od 2005 roku) utrzymuje 
się on wśród trzech priorytetów dotyczących zarządzania zasobami ludzkimi 
przedsiębiorstw zlokalizowanych w Europie [Aon Hewitt 2012; KPMG 2017]. 
Wraz z coraz mniejszą lojalnością młodszych pracowników utrzymanie talen-
tów staje się coraz trudniejsze. Dla przykładu w Anglii okres pracy w jednej 
firmie wynosi średnio 6 lat, w USA średnio 4,4 lata, przy czym 91% przedsta-
wicieli młodszego pokolenia (Y) deklaruje, że ich planowany średni okres pracy 
w jednej firmie to 3 lata. W Polsce tendencja do zmiany pracy rośnie; według 
badania Instytutu Badawczego Randstad w trzecim półroczu 2015 roku zatrud-
nienie zmienił co czwarty (27%) z badanych pracowników (osoby z wykształce-
niem wyższym), a prawie połowa badanych zmieniła pracę z własnej inicjatywy 
w poszukiwaniu lepszych warunków zatrudnienia. Jest to jeden z najwyższych 
poziomów rotacji w gronie badanych krajów Unii Europejskiej, w której średnia 
wyniosła 24%, a Polska należy do krajów o największej otwartości na zmia-
nę pracy (w tym zakresie wyprzedzają nas jedynie Wielka Brytania i Francja) 
[Monitor Rynku Pracy 2015]. Utrzymanie pracowników utalentowanych może 
być nawet trudniejsze, a koszty utraty takiego pracownika są znacznie wyższe 
zarówno ze względu na poniesione znaczne nakłady, jak i trudność zastąpie-
nia takiego pracownika oraz utratę potrzebnych kompetencji i know-how. Stąd 
umiejętna obserwacja i identyfikacja sygnałów świadczących o chęci odejścia 
z organizacji jest niezwykle istotna [Miś 2009, s. 50].

Badania własne wskazują, że główne działania związane z utrzymaniem ta-
lentów dotyczą oferowania możliwości intensywnego rozwoju oraz dostępności 
różnorodnych doświadczeń rozwojowych (tabela 25).
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Tabela 25. Działania podejmowane w celu utrzymania talentów

Rodzaj działań Dyrektorzy HR 
N = 32 (w %)

Menedżerowie
N = 66 (w %)

Ogólnie
N = 98 (w %)

Intensywny rozwój i dostępność różnych 
doświadczeń rozwojowych 100,00 58,82 72,27
Możliwość wpływania na decyzje 50,00 47,06 48,02
Współpraca z kadrą wyższych szczebli 53,13 15,15 27,55
Kultura organizacyjna zorientowana na 
uczenie się 18,75 17,65 18,01
Elastyczność czasu i miejsca pracy 25,00 12,12 16,33
Rozmowy z talentami odchodzącymi 40,63 0,00 13,27
Utrzymywanie kontaktu z talentami po ich 
odejściu 40,63 0,00 13,27
Monitorowanie poziomu zadowolenia 18,75 0,00 6,12
Zapisy o zakazie konkurencji 15,62 0,00 5,10
Brak problemów 31,25 17,65 22,09

Źródło: badanie własne.

Działania w tym zakresie wymienili wszyscy badani dyrektorzy HR oraz 
prawie 60% menedżerów. Blisko połowa badanych wymieniła również możli-
wość wpływania na decyzje, a co czwarty badany – zwiększanie współpracy ta-
lentów z kadrą wyższych szczebli. To ostatnie dużo częściej wskazywali dyrek-
torzy HR (około 53%) niż menedżerowie (około 15%). Co piąty badany uważał 
natomiast, że jego organizacja nie ma problemów z utrzymaniem talentów, choć 
bardziej optymistyczni byli w tym zakresie dyrektorzy HR.

Osoby utalentowane zapytane o czynniki, które w największym stopniu 
wpływają na ich chęć pozostania w firmie, wskazały na kulturę organizacyj-
ną firmy zorientowaną na uczenie się i innowacyjność23 (78,57%), dostępność 
różnorodnych doświadczeń rozwojowych i intensywny rozwój (69,39%), rela-
cję z przełożonym (67,35%), współpracę z kadrą wyższych szczebli (np. udział 

23	 Badani, wymieniając kulturę organizacyjną, która wspiera uczenie się i innowacyjność, 
odnosili się do wysokiego poziomu zaangażowania organizacji w tworzenie praktyk i procedur 
potrzebnych do eksperymentowania, wdrażania nowatorskich pomysłów, gromadzenia i dzielenia 
się wiedzą, rozwijania umiejętności uczenia się czy motywowania do uczenia się. Wymieniali oni 
także wysoki poziom świadomości i zaangażowania menedżerów wszystkich szczebli w procesy 
uczenia się. Czynnik ten różnił się od wsparcia kadry wyższych szczebli czy relacji z przełożo-
nym wymienianych na kolejnych pozycjach, które dotyczyły osobistych doświadczeń związanych 
ze współpracą z tymi podmiotami. Kultura organizacyjna wymieniana była natomiast w kon-
tekście wewnętrznych uwarunkowań sprzyjających uczeniu się i rozwijających świadomość co 
do konieczności stałej rewaluacji wartości, procesów i podejść, poszukiwania nowych, bardziej 
efektywnych rozwiązań oraz budujących odpowiednie wzorce zachowań menedżerów zoriento-
wanych na uczenie się.
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w strategicznych inicjatywach, spotkaniach zarządu, partycypacja w planowaniu 
strategii, coaching) (59,18%) oraz elastyczność czasu i miejsca pracy (57,14%). 
W dalszej kolejności wskazywano na wpływ na decyzje organizacji (48,98%), 
samodzielność i autonomię (29,59%) oraz możliwości awansu (25,51%).

Porównując opinie talentów z opinią pozostałych badanych podmiotów, 
zauważa się pewne rozbieżności. Po pierwsze, kultura organizacyjna zoriento-
wana na uczenie się i innowacyjność wymieniana przez talenty jako główny 
czynnik decydujący o chęci pozostania w firmie była wskazywana tylko przez 
około 18% menedżerów i dyrektorów HR. Po drugie, tylko co szósty menedżer 
wymieniał współpracę z kadrą wyższych szczebli w kontekście utrzymania ta-
lentów, podczas gdy czynnik ten wskazywany był przez prawie 60% badanych 
talentów. Po trzecie, trzy z czynników wymienianych przez talenty w ogóle nie 
znalazły się na liście działań wymienianych przez pozostałe podmioty (dotyczy 
to relacji z przełożonym, możliwości awansu oraz samodzielności i autonomii). 
Szczególnie warto podkreślić rolę relacji z przełożonym, która była istotnym 
czynnikiem decydującym o chęci pozostania w firmie dla prawie 70% talentów, 
a która nie została wymieniona przez pozostałe podmioty.

Talenty poproszone zostały jednocześnie o ocenę swojego zadowolenia 
z obecnego poziomu wymienianych przez nich czynników decydujących o ich 
chęci pozostania w firmie (wykres 4).

Najwyższy poziom zadowolenia odnotowano w przypadku intensywnego 
rozwoju i różnorodności doświadczeń rozwojowych, współpracy z kadrą wyż-

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Relacja z przełożonym

Elastyczność czasu i miejsca pracy

Kultura organizacyjna zorientowana
na uczenie się

Samodzielność i autonomia

Możliwości awansu

Wpływ na decyzje

Współpraca z kadrą wyższych szczebli

Intensywny rozwój i różne doświadczenia
rozwojowe

Wykres 4. Średnia poziomu zadowolenia talentów z czynników wpływających na 
ich chęć pozostania w firmie
Uwaga: Skala oceny wynosiła 1–5, gdzie 1 = bardzo niezadowolony, 5 = bardzo zadowolony.
Źródło: badanie własne.
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szych szczebli oraz wpływu na decyzje organizacji (M ≥ 4,5). Porównując opinie 
badanych, zauważa się, że zgodność wszystkich podmiotów co do roli intensyw-
nego rozwoju i różnorodności doświadczeń rozwojowych przekłada się na jakość 
działań w tym zakresie, co z kolei może wpływać na zdiagnozowane wysokie 
zadowolenie badanych talentów z tego czynnika (M = 4,9). Podobne tendencje 
zaobserwowano w przypadku poczucia wpływu na decyzje organizacji.

Nieco inaczej jest w przypadku współpracy z kadrą wyższych szczebli, któ-
rą wskazywało około 53% dyrektorów HR oraz tylko około 15% menedżerów 
(w  porównaniu z 67% talentów). Duże zadowolenie talentów wskazuje jed-
nak na wysoki poziom realizacji tego czynnika, zwłaszcza że jak wspomnia-
no w podrozdziale 2.2, ponad 62% talentów identyfikuje współpracę z kadrą 
wyższych szczebli jako podstawową korzyść płynącą z ich uczestnictwa w pro-
gramie. Powyższa rozbieżność może więc wynikać ze zdiagnozowanego w ba-
daniach niewielkiego uczestnictwa menedżerów w organizacji programu zarzą-
dzania talentami, przez co ich wiedza na temat podejmowanych w programie 
działań wykraczających poza poziom ich departamentu jest ograniczona. Po-
twierdza to również niewiedza menedżerów związana z czterema działaniami, 
które zdaniem dyrektorów HR są podejmowane w celu utrzymania talentów, 
a na które nie wskazał żaden z badanych menedżerów. Dotyczą one rozmów 
z talentami odchodzącymi, utrzymywania kontaktu z talentami po ich odejściu, 
monitorowania poziomu zadowolenia oraz zapisów o zakazie konkurencji.

W niniejszym opracowaniu wspominano już, że jednym z problemów zgła-
szanych przez badanych jest zbyt małe zaangażowanie menedżerów oraz pogar-
szające się relacje z bezpośrednim przełożonym po przystąpieniu do programu. 
Niezadowolenie talentów w tym zakresie widoczne jest również w kontekście 
wypowiedzi dotyczących poziomu zadowolenia z czynników oddziałujących 
na chęć pozostania w firmie. Średnia poziomu zadowolenia talentów z relacji 
z bezpośrednim przełożonym wynosi tylko 3,8, mimo że jest to kluczowy czyn-
nik wpływający na chęć talentów do pozostania w firmie. Równie nisko ocenio-
na została elastyczność czasu i miejsca pracy, która choć została umieszczona 
na liście działań zmierzających do utrzymania talentów, wymieniana jednak 
była tylko przez 25% dyrektorów HR i 12% menedżerów (czynnik wskazywany 
przez 57% badanych talentów).

Jednym z działań rzadko wymienianych przez dyrektorów HR i menedżerów 
w kontekście utrzymania talentów jest kultura organizacyjna wspierająca ucze-
nie się i innowacyjność. Jednocześnie to właśnie ten czynnik jest najbardziej 
istotny w kontekście chęci talentów do pozostania w firmie (wymieniany przez 
prawie 80% talentów). Tak więc można założyć, że warunki sprzyjające uczeniu 
się są równie ważne, a czasami nawet ważniejsze niż czynniki o bardziej zin-
dywidualizowanym charakterze (np. relacja z przełożonym, współpraca z kadrą 
wyższych szczebli, wpływ na decyzje czy możliwości awansu).



146

Podsumowując, można uznać, że badania własne wskazują, iż utrzymanie 
talentów wymaga od firm podjęcia większego wysiłku w kierunku identyfikacji 
czynników rzeczywiście wpływających na chęć talentów do pozostania w firmie. 
Z jednej strony badane firmy spełniają oczekiwania talentów w zakresie inten-
sywnego rozwoju z wykorzystaniem szerokiej oferty zróżnicowanych doświad-
czeń rozwojowych oraz oczekiwania w zakresie współpracy z kadrą wyższych 
szczebli. Z drugiej wciąż w niewystarczającym stopniu wspierają one zaanga-
żowanie menedżerów i motywują ich do odpowiedniego kształtowania relacji 
z talentami wyrażającej się we wzajemnym zaufaniu, szacunku oraz możliwości 
otwartego głównie swoich opinii i przedstawiania punktów widzenia. Jakość 
i forma współpracy talentu i jego przełożonego w istotny sposób wpływają na 
możliwości odkrywania potencjału osoby utalentowanej, kształtowania ścieżek 
rozwoju kariery oraz rozwijania wewnętrznej motywacji do samorozwoju. Stąd 
ich rola jest istotna nie tylko z punktu widzenia efektywności rozwoju talentu, 
ale również jego utrzymania.

2.5. Wnioski z badania jakościowego dotyczącego  
zarządzania talentami

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale wyniki badania jakościowego doty-
czącego programów zarządzania talentami pozwalają na identyfikację słabych 
i mocnych stron programów, ustalenie sposobu definiowania talentu w bada-
nych organizacjach oraz określenie uniwersalnych cech dojrzałego programu 
zarządzania talentami. Zagadnienia te są często teoretycznie rozważane w lite-
raturze tematu, w której równocześnie podkreśla się brak danych empirycznych 
w tym zakresie. Wnioski sformułowane w ramach każdego zagadnienia zostały 
zaprezentowane poniżej.

Nawiązując do pierwszego z wymienionych zagadnień, zidentyfikowano 
osiem słabości programów zarządzania talentami mogących oddziaływać na 
jego efektywność. Należą do nich: ograniczona integracja z celami strategiczny-
mi organizacji; rozbieżności w rozumieniu celów i efektów programów zarzą-
dzania talentami przez podmioty w nich uczestniczące; niski poziom wykorzy-
stania narzędzi analitycznych w obszarze zarządzania talentami; niski poziom 
zaangażowania menedżerów w procesy zarządzania talentami; brak spójnego 
postrzegania definicji talentu oraz różnice między percepcją badanych, kim jest 
talent w organizacji, a rzeczywistymi kryteriami identyfikacji talentów; niski 
poziom wiedzy talentów na temat kryteriów identyfikacji osób utalentowanych; 
niewystarczające wykorzystanie coachingu i spotkań z innymi talentami w roz-
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woju talentów; niewystarczające zrozumienie, jakie czynniki wpływają na chęć 
talentów do pozostania w firmie. Zostały one zaprezentowane poniżej.

Ograniczona integracja z celami strategicznymi organizacji
Wyniki badań własnych wskazują na ograniczoną integrację programów z ce-
lami strategicznymi organizacji, co może świadczyć o niewystarczającym wy-
korzystaniu potencjału zarządzania talentami. Badani dyrektorzy działów HR 
(w największym stopniu odpowiedzialni za kształt i charakter programów za-
rządzania talentami) postrzegają zarządzanie talentami przez pryzmat sukcesji, 
rozwoju i utrzymania talentów, a w dużo mniejszym zakresie akcentują priory-
tet celów strategicznych i podnoszenia wyników organizacji (jest to widoczne 
zarówno w obszarze celów stawianych programom, efektów wdrożenia progra-
mów, jak i czynników wpływających na ewolucję programów). Takie wyniki 
nawiązują do, potwierdzanej także w innych badaniach, ograniczonej zdolności 
działów HR do dostrzegania priorytetów biznesowych i możliwości wpływa-
nia na rozwój i wyniki organizacji. W konsekwencji wartość dodana wnoszona 
przez działy HR może być postrzegana jako niewielka, co wywołuje również 
negatywne następstwa dla strategicznej wartości programów zarządzania talen-
tami [Deloitte 2016]. Warto również podkreślić, że choć menedżerowie w dużo 
większym zakresie wskazywali na osiąganie celów i wyższe wyniki finansowe, 
jednak uzasadniali je wyższym poziomem realizacji celów własnej jednostki, 
rzadko wskazując na cele i priorytety strategiczne organizacji. Wzmacnianie 
strategicznej roli zarządzania talentami wymaga przyjęcia, że to strategia fir-
my stanowi podstawę wyznaczania celów zarządzania talentami oraz założeń 
i sposobu wdrażania procesów zarządzania talentami, zwłaszcza w obszarach 
identyfikacji, kim jest talent, oraz doboru doświadczeń i metod rozwoju. Dla 
przykładu według badań PricewaterhouseCoopers [2014] programy zarządza-
nia talentami odgrywają kluczową rolę we wprowadzaniu strategii biznesowych 
poprzez obsadzanie utalentowanych pracowników w roli liderów głównych pro-
jektów i inicjatyw strategicznie ważnych dla firm. Doświadczenie organizacji 
w tym zakresie znacznie zwiększa prawdopodobieństwo osiągania wyższych 
wyników finansowych (odsetek firm o ponadprzeciętnych rezultatach finanso-
wych wynosił 85% w porównaniu z 53% wśród organizacji, które nie stosują 
takich rozwiązań), wyższych przychodów (75% w stosunku do 46%) oraz praw-
dopodobieństwo skutecznego wdrożenia strategii (77% w stosunku do 37%).

Rozbieżności w rozumieniu celów i efektów programów zarządzania talen-
tami przez podmioty w nich uczestniczące
Niezależnie od funkcji pełnionej w programie cele zarządzania talentami 
i efekty jego wdrożenia powinny być przejrzyste i podobnie rozumiane przez 
podmioty w nim uczestniczące. Zidentyfikowany w badaniach własnych brak 
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wspólnego zrozumienia celów i efektów programów może być wynikiem nie-
wystarczającego poziomu zaangażowania menedżerów w planowanie i orga-
nizację programu zarządzania talentami. Występujące rozbieżności, zwłaszcza 
w obszarze efektów, mogą być również związane z niewielkim zastosowaniem 
mierników pomiaru efektywności zarządzania talentami, co wpływa na dość 
intuicyjne i subiektywne postrzeganie rezultatów programów. Jedną z reko-
mendacji w tym zakresie jest przeprowadzanie regularnych wieloszczeblowych 
spotkań mających na celu wymianę spostrzeżeń i opinii na temat programu, 
wskazanie na najlepsze i najgorsze praktyki w tym zakresie, dyskusję na temat 
celów, spodziewanych i faktycznych korzyści z punktu widzenia organizacji, 
koniecznych zmian oraz przyszłych kierunków rozwoju programu. Takich ana-
liz dokonuje się często przy okazji spotkań kalibracyjnych, podczas których 
pogłębiona dyskusja nad kandydatami odbywa się w kontekście dotychcza-
sowych doświadczeń oraz oceny efektywności procesów i praktyk zarządza-
nia talentami.

Niski poziom wykorzystania narzędzi analitycznych w obszarze zarządza-
nia talentami
Badania własne wskazują, że analityka w zakresie zarówno pomiaru efektywno-
ści, jak i skuteczności programów i realizowanych w ich ramach procesów zarzą-
dzania talentami jest bardzo ograniczona. Z jednej strony wykorzystanie mierni-
ków oceny poziomu realizacji celów programów jest bardzo niskie. Z drugiej nie 
dokonuje się praktycznie oceny działań prowadzonych w ramach identyfikacji, 
rozwoju i utrzymania talentów, a stosowane mierniki są wybiórcze i nie odzwier-
ciedlają potrzeb w tym zakresie. Szczególnie istotna jest analityka w obszarze 
zarządzania talentami, zwłaszcza ta przeprowadzana w kontekście priorytetów 
biznesowych (lista możliwych do wykorzystania mierników zarządzania talenta-
mi prezentowana jest np. w publikacji J. Purgał-Popieli 2008, s. 167–173, oraz 
J.C. Scotta, S.G. Rogelberga i B.W. Mattsona 2010, s. 503–547). Pozwala ona nie 
tylko na obiektywne wskazanie, jak organizacja realizuje cele i podnosi wyniki 
finansowe dzięki programom zarządzania talentami. Pomaga również przekonać 
zarządy do inwestycji w zarządzanie talentami oraz pozwala na zwiększenie dy-
namiki zmian procesów zarządzania talentami w odniesieniu do zmieniających się 
priorytetów biznesowych. Zwiększa także zaangażowanie menedżerów poprzez 
ciągłe monitorowanie powiązań systemu motywacyjnego z zaangażowaniem 
i wsparciem menedżerów dla procesów zarządzania talentami.

�Niski poziom zaangażowania menedżerów liniowych w procesy zarządza-
nia talentami
Jest to jedna z kluczowych słabości programów zarządzania talentami, a jed-
nocześnie jedna z ważniejszych determinant ich efektywności. Niski poziom 
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zaangażowania menedżerów w procesy zarządzania talentami widoczny jest 
zarówno w ocenie procesu identyfikacji, jak i wsparcia rozwoju pracowników 
utalentowanych. Wiąże się to z określonymi konsekwencjami. Po pierwsze, pro-
blemy z zaangażowaniem menedżerów stanowią główne wyzwanie związane 
z wdrażaniem programów zarządzania talentami. Raportowało je blisko 70% 
dyrektorów HR. Po drugie, problemy z bezpośrednim przełożonym wskazywane 
były przez talenty w kontekście negatywnych stron uczestnictwa w programie 
zarządzania talentami. Osoby utalentowane podkreślały w tym zakresie niechęć 
do podejmowanych przez nich działań poza własnym działem, brak wsparcia ze 
strony przełożonego i jego niechęć do programu. Po trzecie, poziom zadowo-
lenia z relacji z przełożonym został najniżej oceniony wśród czynników wpły-
wających na chęć pozostania w firmie, mimo że należy do trzech najważniej-
szych czynników w tym zakresie. Mając powyższe na uwadze, warto dodać, że 
uczestnicy badania wymienili zaangażowanie menedżerów w kontekście dru-
giej najważniejszej cechy dojrzałego programu zarządzania talentami, a istotna 
rola postaw i zachowań menedżerów w realizacji zarządzania talentami często 
pojawiała się w wypowiedziach wszystkich badanych podmiotów. Zwiększanie 
zaangażowania menedżerów może stać się więc kluczowym czynnikiem pod-
noszenia efektywności programu zarządzania talentami i realizowanych w jego 
ramach procesów identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentów. Wymaga ono 
natomiast spełnienia kilku warunków. Po pierwsze, istotne staje się zwiększanie 
roli menedżerów w planowaniu i organizacji programów zarządzania talenta-
mi. Po drugie, należy odpowiednio przygotować menedżerów do pełnienia ich 
funkcji w programie. Dotyczy to zarówno rozwijania wiedzy na temat samego 
programu, jego roli i znaczenia dla organizacji, jak i kształcenia umiejętności 
oceny talentów, ich potencjału oraz rozpoznawania własnych ograniczeń po-
znawczych i preferencji w procesie kategoryzacji. Ważne jest również przygoto-
wanie menedżerów do odgrywania roli mentorów i wspierania procesów rozwo-
jowych talentów. Po trzecie, cele rozwojowe talentów powinny być powiązane 
nie tylko z celami organizacji czy potrzebami osoby utalentowanej, lecz także 
powinny wspomagać realizację celów departamentu, zwiększając tym samym 
wartość talentów dla osiągania celów istotnych z punktu widzenia menedżerów.

�Brak spójnego postrzegania definicji talentu oraz różnice między percepcją 
badanych, kim jest talent w organizacji, a rzeczywistymi kryteriami iden-
tyfikacji talentów
Uzyskanie konsensusu pojęciowego, kim jest talent w organizacji bądź w jej 
jednostkach biznesowych (jeżeli istnieje taka konieczność, w organizacji mogą 
funkcjonować różne definicje talentu), jest konieczne dla zapewnienia obiek-
tywności i skuteczności procesu identyfikacji talentów. Tymczasem w badanych 
organizacjach nie tylko sposób definiowania talentu przez różne podmioty za-
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rządzania talentami nie jest spójny, lecz również definicje talentu nie pokrywają 
się z kryteriami identyfikacji talentów. Dotyczy to zarówno sposobu interpreta-
cji wysokiego potencjału, jak i znaczenia ponadprzeciętnych wyników i zaan-
gażowania, które zasadniczo różnią definicje osoby utalentowanej od przyjętych 
kryteriów jej identyfikacji. Widoczna jest więc potrzeba ujednolicania sposo-
bu rozumienia talentu i podjęcia zwiększonych wysiłków w celu podniesienia 
spójności między obowiązującą w organizacji definicją talentu a rzeczywistymi 
kryteriami jego identyfikacji.

Niski poziom wiedzy talentów na temat kryteriów identyfikacji osób uta-
lentowanych
W badanych organizacjach większość osób utalentowanych nie zna kryteriów 
identyfikacji talentów, również tych, na których podstawie oni sami byli nomi-
nowani do grupy talentów. Osoby utalentowane wiedziały wprawdzie, że orga-
nizacje mierzą ich potencjał i wyniki, ale nie potrafiły wskazać, w jaki sposób 
są one mierzone. Zaangażowanie jako kryterium nominacji było natomiast wy-
mieniane tylko przez co czwartą osobę utalentowaną. Niski poziom wiedzy na 
temat kryteriów identyfikacji może mieć swoje negatywne konsekwencje. Po 
pierwsze, może powodować poczucie losowości wyboru talentów do progra-
mu, wywołując wątpliwości osób nieobjętych programem co do rzeczywistych 
przesłanek wyboru. Po drugie, utrudnia osobom nienominowanym zrozumienie, 
w jaki sposób i po spełnieniu jakich warunków mają szansę na nominację do 
programu. Po trzecie, ogranicza możliwości włączania talentów w proces po-
zyskiwania i identyfikacji talentów. W literaturze często rekomenduje się, by 
osoby utalentowane były włączane w proces rekrutacji, gdyż umieją trafniej zi-
dentyfikować talenty, a swoją postawą inspirują i przyciągają inne utalentowa-
ne osoby [Michaels, Handfiels-Jones i Axelrod 2001]. Nieznajomość kryteriów 
własnej oceny znacząco utrudnia tego typu działania.

Niewystarczające wykorzystanie coachingu i spotkań z innymi talentami 
w rozwoju talentów
Choć rozbieżności w postrzeganiu częstotliwości wykorzystania i oceny efek-
tywności różnych metod rozwoju występują nie tylko w zakresie coachingu 
i spotkań z innymi talentami, to różnice w zakresie tych dwóch metod rozwoju 
są szczególnie istotne. Pierwsza z wymienionych metod (coaching) jest wyso-
ko oceniana pod kątem efektywności wpływu na rozwój talentów. Potwierdzają 
to zarówno wyniki badań autorki, jak i wiele innych badań dotyczących roz-
woju talentów [np. Chartered Institute of Personnel Development 2010, 2013]. 
Rola coachingu we wsparciu procesów uczenia się, rozwoju samoświadomości, 
kompetencji interpersonalnych, poczucia własnej wartości czy psychologicznej 
dojrzałości osoby utalentowanej jest często przytaczana w literaturze tematu 
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[np. Campbell i Trapnell 1999; Fromson 2006; Mesjasz 2012]. Badania własne 
potwierdzają, że coaching jest szczególnie ceniony przez talenty, choć korzysta 
z niego tylko co czwarty z nich. Talenty dużo częściej współpracują z kadrą wyż-
szych szczebli, uczestnicząc w spotkaniach i projektach, co również odgrywa 
istotną rolę w rozwijaniu wyżej wymienionych cech i umiejętności. Niemniej, 
mając na uwadze wysoką efektywność przypisywaną coachingowi zarówno 
przez dyrektorów HR, jak i talenty, organizacje powinny rozważyć zwiększenie 
stopnia wykorzystania coachingu w swoich programach zarządzania talentami. 
Indywidualny charakter współpracy talentu i przedstawiciela kadry wyższych 
szczebli pozwoli na wsparcie emocjonalne talentu, zwłaszcza w obliczu zdia-
gnozowanego w badaniu obciążenia psychicznego wynikającego z potrzeby 
sprostania wysokim wymaganiom, podejmowania trudnych zadań i ciągłej kon-
frontacji ze zmianami i nowymi wyzwaniami. Druga z wymienionych metod 
rozwoju (spotkania z innymi talentami) jest rzadko stosowana przez badane or-
ganizacje. Jednocześnie osoby utalentowane, które uczestniczyły w spotkaniach 
z innymi talentami, uznają je za bardzo efektywną metodę rozwoju. Tego typu 
spotkania pozwalają nie tylko na dzielenie się wiedzą i wsparcie w rozwiązy-
waniu problemów, ale również pomagają spojrzeć na problemy czy wyzwania 
z innej perspektywy, wpływając na lepsze zrozumienie organizacji i jej otocze-
nia oraz samego siebie. Umożliwiają także budowanie relacji i kontaktów, które 
w przyszłości mogą zaowocować bardziej efektywną współpracą i przepływem 
wiedzy pomiędzy różnymi jednostkami organizacji. Przedsiębiorstwa powinny 
więc rozważyć zwiększenie zakresu wykorzystania tej metody rozwoju.

Niewystarczające zrozumienie, jakie czynniki wpływają na chęć talentów 
do pozostania w firmie
Utrzymanie talentów jest uznawane za jeden z głównych priorytetów zarządza-
nia talentami, a sama nominacja i udział w programie zarządzania talentami 
są często uznawane za kluczowe czynniki utrzymania talentów. Przyjmowanie 
takiego założenia może być jednak, jak wskazują przytaczane już wcześniej ba-
dania J. Martin i C. Schmidta [2010], błędne i nieskuteczne. Diagnoza i stały 
pomiar czynników wpływających na chęć talentów do pozostania w firmie są 
niezbędnymi elementami efektywności działań z zakresu utrzymania talentów. 
Tymczasem badane organizacje w ograniczonym stopniu identyfikują czynniki 
wpływające na chęć talentów do pozostania w firmie. Potwierdza to zarówno 
niewielkie stosowanie mierników pomiaru efektywności i skuteczności działań 
z zakresu utrzymania talentów, jak również przedstawione w podrozdziale 2.4.3 
rozbieżności między działaniami podejmowanymi przez organizacje w tym za-
kresie a czynnikami rzeczywiście wpływającymi na chęć talentów do pozosta-
nia w firmie. Na szczególną uwagę zasługują dwie zmienne – elastyczność cza-
su i miejsca pracy oraz relacja z przełożonym. Pierwsza z wymienionych jest 
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rzadko wskazywana przez dyrektorów HR i menedżerów w kontekście działań 
podejmowanych dla utrzymania talentów, a druga nie jest przez nich w ogóle 
wspominana. Osoby utalentowane natomiast wymieniają je wśród pięciu naj-
ważniejszych czynników decydujących o chęci pozostania w firmie, choć ich 
poziom zadowolenia z obecnego poziomu tych czynników jest najniższy ze 
wszystkich wymienionych.

Warto również podkreślić, że choć utrzymanie talentów ma w pewnym sen-
sie wtórny charakter w stosunku do pozostałych procesów zarządzania talen-
tami (np. utrzymanie talentów jest bezpośrednim wynikiem działań z zakresu 
rozwoju talentów), to jego odrębność jest związana głównie z analizą i pomia-
rem skuteczności działań podejmowanych w pozostałych procesach zarządzania 
talentami w kontekście ich siły wpływu na lojalność i chęć pozostania w firmie. 
Takich analiz i pomiarów brakuje jednak w badanych organizacjach, co wpływa 
na brak informacji i dość intuicyjne zakładanie, które z czynników oddziałują 
na utrzymanie talentów.

Drugim aspektem zaprezentowanym w niniejszym podsumowaniu są stwier-
dzone w badaniu mocne strony programów zarządzania talentami. Za zdecy-
dowanie mocną stronę programów można uznać właściwe zarządzanie ocze-
kiwaniami talentów w odniesieniu do programu i udzielanie odpowiedniego 
wsparcia talentom uczestniczącym w programie. Osoby uznane za talenty pod-
dawane są silnej presji w zakresie wyników, samorozwoju i zaangażowania wy-
kraczającego poza własne obowiązki. Oczekiwania organizacji w tym zakresie 
znacząco rosną wraz z przystąpieniem do programu. Talenty odczuwają często 
duże obciążenie psychiczne wynikające z potrzeby sprostania nowym wymaga-
niom, a także konfrontacji z ciągłymi zmianami, nowymi wyzwaniami, własny-
mi ograniczeniami i własnym progiem odporności na stres. Jednocześnie wiele 
osób utalentowanych odczuwa przeciążenie pracą i skarży się na ograniczony 
czas na życie osobiste i rodzinne. Nominacja do grupy talentów jest więc obar-
czona dużą odpowiedzialnością po stronie organizacji. Mając na uwadze, że 
nadmiar wymagań i presja wynikająca z ciągłej oceny (menedżerów i współpra-
cowników) może wywoływać negatywne emocje (np. frustrację, zniechęcenie), 
wysoki poziom stresu, a nawet wypalenie psychiczne [Szmidt 2007], organiza-
cje powinny: a) stale obserwować indywidualny sposób reagowania na sytuacje 
stresujące i udzielać osobie utalentowanej odpowiedniego wsparcia; b)  dbać 
o zwiększanie wiary we własne możliwości, wysoką samoocenę i poczucie 
sprawstwa24; c) analizować, czy oczekiwania organizacji wobec osoby utalen-

24	 Poczucie sprawstwa wyraża się w poczuciu kontroli (przekonaniu danej osoby, że występo-
wanie i przebieg pozytywnych i negatywnych doświadczeń w jej życiu zależy od tego, co robi), 
poczuciu własnej skuteczności (przekonaniu, że potrafi ona osiągać cele, które sobie postawi) 
oraz poczuciu wolności (przekonaniu, że wybór stojących przed nią możliwości życiowych za-
leży od niej samej) [Encyklopedia PWN]. Poczucie sprawstwa jest przedmiotem zainteresowania 
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towanej są zgodne z zasobami, które organizacja udostępnia do ich realizacji. 
Badane organizacje w większości wspierają talenty w wymienionym wyżej za-
kresie, angażując kadrę wyższych szczebli, której rolą jest pomoc w rozwiązy-
waniu trudnych problemów dotyczących wykonywanych zadań, oraz rozwijając 
samoświadomość poprzez warsztaty z trenerami personalnymi. Osoby utalento-
wane wysoko oceniają wymienione formy wsparcia, a wyższa pewność siebie, 
samoświadomość i poczucie własnej wartości były wymieniane przez ponad 
72% talentów jako istotna korzyść uczestnictwa w programie.

Inną mocną stroną programów jest wykorzystanie zróżnicowanych metod 
rozwoju oraz intensywność rozwoju talentów. Osoby utalentowane rozwijają się 
głównie dzięki metodom rozwoju związanym z doświadczeniami zdobywanymi 
w trakcie wykonywanej pracy (np. nowe zadania, projekty o zasięgu lokalnym, 
większy zakres odpowiedzialności, włączanie w proces podejmowania decyzji) 
oraz metodom rozwoju związanym z korzystaniem z doświadczeń innych (np. 
współpraca z kadrą wyższych szczebli, mentoring, rzadziej coaching czy spo-
tkania z innymi talentami). Są one wysoko oceniane przez talenty i dyrekto-
rów HR pod kątem ich efektywności. Choć, jak wspomniano, ta druga grupa 
metod wymaga jeszcze zmian i intensyfikacji, badane osoby utalentowane są 
zadowolone z zakresu ich wykorzystania. Rozwój talentów przy użyciu tych 
metod jest zgodny z propozycjami wielu opracowań teoretycznych i praktycz-
nych wskazujących na najlepsze praktyki w zakresie zarządzania talentami [np. 
Church i Waclawski 2010; Choi i Jacobs 2011; Avedon i Scholes 2010; Nilsson 
i Ellström 2012; Garavan, Carbery i Rock 2011; Rasdi, Ismail i Garavan 2011].

Kolejne zagadnienie istotne z punktu widzenia literatury tematu odnosi się 
do sposobu definiowania talentu w firmach realizujących programy zarządzania 
talentami. Dylematy często prezentowane w literaturze tematu w tym zakresie 
(patrz podrozdział 1.5) dotyczą stopnia, w jakim organizacje stosują egalitarne 
lub elitarne podejście do identyfikacji talentów, oraz stopnia, w jakim o nomi-
nacji talentów decydują zdolności wrodzone, a w jakim kompetencje. Trzeci 
dylemat dotyczy relacji między identyfikacją talentów przez pryzmat wysokiego 
potencjału a identyfikacją opartą na ponadprzeciętnych wynikach.

W zakresie pierwszego z wymienionych dylematów badania własne wska-
zują, że organizacje wykorzystują elitarne podejście do identyfikacji talentów 
(w przeciwieństwie do podejścia egalitarnego uznającego, że każda osoba to 
talent). Po pierwsze, zarządzanie talentami w każdej badanej organizacji kon-
centruje się na wybranej grupie talentów o określonych cechach i postawach. 
Kandydatów do puli talentów najczęściej ocenia się na podstawie jasno spre-
cyzowanych kryteriów dotyczących ponadprzeciętnych wyników, wysokiego 

naukowego badaczy z wielu dziedzin, lecz samo nie posiada własnej, oddzielnej dziedziny przed-
miotowej, a zaawansowane badania w tym zakresie są prowadzone szczególnie w neuronaukach 
poznawczych [więcej w: Nowakowski i Komendziński 2010].



154

potencjału oraz dużego zaangażowania, przy czym brak spełnienia wymogów 
dotyczących któregokolwiek z nich uniemożliwia udział w programie zarządza-
nia talentami. Warto jednak zaznaczyć, że elitarne podejście nie oznacza kon-
centracji na bardzo wąskiej grupie osób, często w literaturze prezentowanych 
jako „gwiazdy” (star employee), a żadna z badanych firm nie ogranicza liczby 
osób mogących wziąć udział w programie (np. 3–10%). Czynnikiem ogranicza-
jącym jest wyłącznie wysoki poziom każdego z trzech kryteriów. Elitarne po-
dejście do talentu jest również widoczne w definicjach talentu w których talent 
w kontekście mocnej strony każdego pracownika pojawiał się bardzo rzadko. 
Na uwagę zasługuje również bardzo częste użycie przymiotnika „ponadprze-
ciętny” w definiowaniu osoby utalentowanej (np. ponadprzeciętne umiejętności, 
ponadprzeciętne wyniki, ponadprzeciętne uzdolnienia).

Drugi dylemat dotyczy stopnia, w jakim o nominacji talentów decydują 
zdolności wrodzone, a w jakim kompetencje, które w dużej mierze mogą być 
rozwijane. Choć rozgraniczenie to nie jest łatwe, gdyż często zdolności wrodzo-
ne determinują poziom kompetencji i procesy uczenia się, to opierając się na 
wypowiedziach badanych, można skłonić się do stwierdzenia, że talent identyfi-
kowany jest w większym stopniu na podstawie cech, które można rozwijać. Po 
pierwsze, definicje talentu w których talent oznacza ponadprzeciętne uzdolnie-
nia, pojawiały się bardzo rzadko. Po drugie, zakres wykorzystania metod oceny 
talentów również świadczy o większej koncentracji na nabywanych kompeten-
cjach niż wrodzonych zdolnościach. W przypadku gdy organizacje koncentrują 
się na pierwszym podejściu, istotnym elementem procesu identyfikacji staje się 
szczegółowa i poparta wieloma przykładami ocena menedżerów (evidence-ba-
sed management), rozmowa z kandydatem, czy wywiad 360 stopni. W drugim 
podejściu metodami głównie stosowanymi są testy psychologiczne i osobowo-
ściowe, mające na celu diagnozę zdolności poznawczych czy analizę osobo-
wości. W badanych organizacjach ocena menedżerów, rozmowa z kandydatem 
i wywiad 360 stopni znacznie dominowały nad pozostałymi metodami wyko-
rzystywanymi w procesie identyfikacji talentów.

Kolejny dylemat dotyczy relacji między identyfikacją talentów przez pryzmat 
wysokiego potencjału i ponadprzeciętnych wyników. W tym zakresie definicje 
i kryteria identyfikacji talentu w badanych organizacjach są dość sprzeczne. 
Z jednej strony osoba utalentowana definiowana jest przez pryzmat wysokiego 
potencjału, podczas gdy ponadprzeciętne wyniki wymieniane są w definicjach 
talentu bardzo rzadko. Z drugiej pierwotnym kryterium identyfikacji talentu 
są ponadprzeciętne wyniki. Powstaje więc pytanie, czy ponadprzeciętne wy-
niki charakteryzują osobę utalentowaną, czy też wyniki są raczej warunkiem 
koniecznym do tego, by móc przystąpić do identyfikacji talentu. Wydaje się, 
że wśród badanych organizacji przeważa to drugie podejście. Świadczy o tym 
często występujące wśród uczestników badania stosowanie zamiennie słów „ta-
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lent” i „osoba o wysokim potencjale” przy jednoczesnym braku występowa-
nia ponadprzeciętnych wyników w modelach potencjału (w przeciwieństwie do 
modeli często prezentowanych w literaturze tematu [Peterson i Erdahl 2007; 
Hewitt 2008; Silzer i Church 2010]. Poza tym, jak już wspomniano, ponadprze-
ciętne wyniki były rzadko wymieniane w kontekście definicji talentu, co ozna-
cza że przekonanie o tym, jak organizacja definiuje talent, nie obejmuje ponad-
przeciętnych wyników. Wyniki badań autorki wskazują raczej na definiowanie 
talentu jako osoby o wysokim potencjale i zaangażowaniu. Jednak to wyniki 
determinują, czy potencjał i zaangażowanie danego pracownika będą mierzone 
w kontekście nominacji do grupy talentów. Dotyczy to wszystkich badanych 
grup talentów. Mając na uwadze miejsce przeznaczenia kandydata, badane or-
ganizacje identyfikują różne grupy talentów – zarówno w perspektywie obejmo-
wania przez nich kolejnych stanowisk (jeden, dwa poziomy wyżej bądź równo-
ległych, ale o poszerzonej odpowiedzialności), jak i przez pryzmat zajmowania 
wysokich stanowisk w przyszłości bądź pełnienia zupełnie nowych funkcji. To 
pierwsze podejście determinuje identyfikację opartą na znanych i przewidywal-
nych wymaganiach. W takim przypadku wyniki, choć nie stanowią o potencjale 
pracownika, stają się istotnym potwierdzeniem jego możliwości, a włączanie 
kryterium wyników do oceny jest uzasadnione [Gallardo-Gallardo, Dries i Gon-
zález-Cruz 2013]. Jednak w przypadku drugiego podejścia włączanie kryterium 
wyników w ocenę kandydata może się okazać błędne. Identyfikacja talentów 
jest związana z diagnozą potencjału predysponującego do zajmowania wyż-
szych stanowisk w przyszłości bądź pełnienia nowych funkcji (niezwiązanych 
z określoną pozycją czy określonymi przyszłymi obowiązkami). W takim przy-
padku wyniki osiągane przez pracownika na danym stanowisku nie są gwaran-
cją wysokich wyników w przyszłości. Potwierdza to badanie przeprowadzone 
przez J. Martin i C. Schmidta [2010], które wskazuje, że 70% osób osiągających 
wysokie wyniki, brakuje cech potrzebnych do osiągania sukcesu w przyszłych 
rolach lub na nowych pozycjach. Takie same dane podaje raport Corporate 
Leadership Council [2005]. Z kolei R. Silzer i A.H.  Church [2010] zwracają 
uwagę na konieczność weryfikacji metod identyfikacji talentów w kontekście 
rzeczywistej siły predykcyjnej wyników w odniesieniu do sukcesów odnoszo-
nych w nowych rolach i na nowych pozycjach. Inne badanie, przeprowadzone 
przez B. Groysberga [2010], udowadnia natomiast, że osoby osiągające ponad-
przeciętne wyniki w określonych uwarunkowaniach często nie potrafią osiągać 
porównywalnych wyników w nowych warunkach związanych z przesunięciami 
do zupełnie nowych ról lub pozycji. Organizacje powinny więc rozważyć słusz-
ność ustanawiania priorytetu wysokiego poziomu wyników jako uniwersalnego 
kryterium identyfikacji dla wszystkich grup talentów.

Prawidłowość, że to wyniki w największym stopniu decydują o nominacji 
do grupy talentów, może się wiązać z jeszcze jednym zagrożeniem. Mianowicie 
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może wpływać na niedopuszczenie do grupy talentów osób o wysokim poten-
cjale, które nie są w stanie osiągać wysokich wyników z powodów od nich nie-
zależnych (np. problemy z przełożonym, nieodpowiednie zadania i obowiązki), 
co może skutkować utratą wartościowych pracowników.

Podsumowując wyniki badań dotyczące sposobu definiowania i identyfika-
cji talentu w organizacjach oraz weryfikując definicję talentu zaprezentowaną 
w rozdziale 1, można przyjąć, że talentem jest osoba wykazująca: a) wysoki 
potencjał oraz b) wysoki poziom zaangażowania w wykonywaną pracę i po-
dejmowanie działań wykraczających poza własne obowiązki, które pozwalają 
ocenić przyszłą zdolność (zasób możliwości) i gotowość (motywację, dyspozy-
cję) pracownika do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na wyższych sta-
nowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego wkładu w rozwój 
organizacji i realizację jej celów strategicznych. Definicja talentu nie obejmuje 
ponadprzeciętnych wyników, a przedsiębiorstwa powinny włączać to kryterium 
w proces identyfikacji talentów tylko w uzasadnionych przypadkach (np. gdy 
przyszłe wymagania są znane i przewidywalne).

Wysoki potencjał jest oceniany przez pryzmat określonego zestawu kompe-
tencji wyróżniających talent spośród innych pracowników i stanowiących o jego 
wartości dla organizacji. Według badań autorki obejmują one motywację i aspi-
racje (determinacja, zapał, nastawienie na wyniki i osiągnięcia), kompetencje 
przywódcze, (umiejętność rozwijania innych, wywierania wpływu) predyspozy-
cje osobowościowe (stabilność emocjonalna, wytrwałość, wiarygodność), orien-
tację na uczenie się (silna potrzeba uczenia się i samorozwoju, otwartość na 
informację zwrotną i krytykę), zdolności poznawcze (zdolności koncepcyjnego 
i strategicznego myślenia), oraz wiedzę (może dotyczyć wiedzy specjalistycz-
nej, a także procedur, teorii, modeli). Motywacja i aspiracje są najważniejszym, 
obok kompetencji przywódczych, kryterium oceny potencjału w badanych fir-
mach, co jest zgodne z literaturą tematu [patrz Silzer i Church 2010]. Priory-
tet tego kryterium wynika z tego, że kształtuje on postawy pracowników i ich 
gotowość do działania, a w konsekwencji w istotny sposób wpływa na zakres 
i intensywność podejmowanych działań rozwojowych, właściwe wykorzysta-
nie posiadanej wiedzy oraz ukierunkowanie pracownika na wynik, osiągnięcia 
i budowanie wartości, które są szczególnie istotnym wyróżnikiem osób utalen-
towanych.

Kolejnym zagadnieniem poruszanym w literaturze przedmiotu jest identy-
fikacja kluczowych cech dojrzałego programu zarządzania talentami, których 
poziom znacząco różnicuje efektywność i skuteczność programu. Zebrane po-
niżej cechy mają charakter uniwersalny, tzn. były wymieniane niezależnie od 
kształtu i zakresu programów zarządzania talentami w badanych organizacjach. 
Działania podejmowane w ramach tych programów w dużym stopniu zależą od 
indywidualnych potrzeb firmy, a stosowanie odmiennych rozwiązań może być 
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równie skuteczne. W literaturze dominuje przekonanie, że zarówno uwarunko-
wania wewnętrzne, jak i zewnętrzne decydują o postaci programów i procesów 
zarządzania talentami, a rozwiązania stosowane w jednej firmie nie mogą być 
rekomendacją dla innych firm. Niemniej zwraca się uwagę na pewne uniwersal-
ne cechy dojrzałych programów pomagające w podnoszeniu ich efektywności 
i skuteczności [Moulton 2016; Teng 2007; Conger 2010; Millar 2013; Sonnen-
berg, Zijderveld i Brinks 2014; Garavan, Carbery i Rock 2011]. Przekrojowa 
analiza wyników badań własnych oraz bezpośrednie odpowiedzi respondentów 
dotyczące cech dojrzałego programu zarządzania talentami pozwalają na iden-
tyfikację następujących cech takich programów:

–– integracja ze strategią i celami organizacji, które są wyznacznikami celów 
programów zarządzania talentami;

–– obiektywna i przejrzysta identyfikacja talentów, którą charakteryzuje 
jasno sprecyzowana i spójnie rozumiana definicja talentu; obiektywne 
kryteria identyfikacji, znane wszystkim pracownikom organizacji; wielo-
etapowość i wielonarzędziowość procesu selekcji; zaangażowanie pod-
miotów zarządzania talentami w regularną weryfikację definicji i kryte-
riów identyfikacji talentów;

–– uwzględnianie krytycznych doświadczeń w ścieżkach rozwoju talentów 
(np. uruchomienie nowego oddziału, uruchomienie nowego biznesu, 
wprowadzenie nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany);

–– wykorzystanie wielu różnych metod rozwoju – głównie w zakresie metod 
związanych z wykonywaną pracą (projekty, nowe zadania, rotacje, relo-
kacje) oraz korzystaniem z doświadczeń innych (mentoring, coaching, 
współpraca z różnymi podmiotami, sesje facylitacyjne); 

–– uwzględnianie w ścieżkach rozwoju talentów zarówno obecnych, jak 
i przyszłych potrzeb w zakresie realizacji celów organizacji oraz indywi-
dualnych celów rozwojowych talentu;

–– regularne przeprowadzanie oceny jakości stosowanych metod rozwoju ta-
lentów w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się;

–– efektywne rozmieszczanie talentów, tak by w najwyższym stopniu reali-
zować ich potencjał (i oczekiwania) oraz osiągać cele organizacji;

–– wysokie zaangażowanie kadry menedżerskiej wyższych szczebli we 
wszystkie procesy zarządzania talentami; 

–– odpowiednie przygotowanie menedżerów liniowych do identyfikacji ta-
lentów (przy wsparciu organizacji) i ich wysokie zaangażowanie w roz-
wój pracowników utalentowanych; 

–– przejmowanie przez menedżerów liniowych roli właściciela procesów za-
rządzania talentami;

–– stały pomiar różnych aspektów funkcjonowania programu i realizowa-
nych w jego ramach procesów w odniesieniu do wyników firmy.
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Uważa się, że cechy te wpływają na efektywność programów zarządzania 
talentami oraz pozwalają na poprawę wyników organizacji (np. poprzez bar-
dziej efektywne wsparcie realizacji strategii firmy, skuteczniejsze osiąganie jej 
celów, wyższe kompetencje kadry menedżerskiej). W literaturze brakuje jednak 
badań wskazujących, w jakim zakresie stopień nasilenia występowania poszcze-
gólnych cech rzeczywiście oddziałuje na wyniki organizacji. Dla przykładu 
rozważania teoretyczne podkreślają konieczność integracji programów z cela-
mi strategicznymi organizacji oraz konieczność dużego obiektywizmu procesu 
identyfikacji talentów w kontekście wpływu programów na wyniki firm. Jednak 
wpływ ten jest rozważany teoretycznie, a badań empirycznych w tym zakresie 
brakuje. W związku z powyższym w rozdziale 5 niniejszego opracowania wy-
kazana zostanie siła wpływu poszczególnych cech dojrzałego programu zarzą-
dzania talentami na wyniki badanych organizacji.

Istotnym rezultatem, coraz częściej wskazywanym w literaturze dotyczącej 
zarządzania talentami [np. Bersin 2006, 2008; Tabor 2008] i często wymienia-
nym w badaniu jakościowym autorki, jest zwiększanie stopnia orientacji na 
uczenie się organizacji. Potwierdzają to niemal wszyscy badani dyrektorzy dzia-
łów HR, dostrzegając w programach zarządzania talentami istotny katalizator 
rozwoju kultury organizacyjnej opartej na uczeniu się. Ważne jest również spo-
strzeżenie uczestników badania, że gdy zarządzanie talentami inicjuje zupełnie 
inne myślenie o uczeniu się, generowaniu i stosowaniu nowych rozwiązań, jego 
skuteczność i siła oddziaływania zależy od szybkości, z jaką firma podejmie 
działania na rzecz rozwoju środowiska pracy o wysokim stopniu uczenia się. 
Wynika to m.in. z tego, że stworzenie wewnętrznego środowiska promujące-
go uczenie się, innowacyjność i przedsiębiorczość staje się ważnym aspektem 
wspierającym rozwój i utrzymanie talentów. Priorytet uczenia się przez wyko-
nywaną pracę, dodatkowe zadania, projekty czy budowanie relacji powoduje 
wzrost znaczenia czynników wewnątrzorganizacyjnych, które w znaczącym 
stopniu determinują efektywność uczenia się z tego typu inicjatyw rozwoju. Stąd 
można założyć, że oba zagadnienia są w wysokim stopniu ze sobą powiązane, 
przy czym według badań własnych programom zarządzania talentami przypi-
suje się istotną rolę w inicjowaniu zmian w zakresie orientacji na uczenie się 
organizacji. Programy zarządzania talentami wzmacniają w znaczącym stopniu 
świadomość co do wagi i roli procesów organizacyjnego uczenia się, urucha-
miają możliwości organizacji i jednostek w zakresie uczenia się oraz podnoszą 
zaangażowanie kadry menedżerskiej zarówno we własne procesy uczenia się, 
jak i we wsparcie rozwoju pracowników. W literaturze tematu autorzy wska-
zują na podobne zjawisko, przy czym często się odnoszą do tzw. organizacji 
uczącej się charakteryzującej się wysokim stopniem orientacji na uczenie się. 
Dla przykładu J. Tabor [2008] i J. Bersin [2008] uznają zarządzanie talentami 
za „jedną z części tworzenia organizacji uczącej się”. Autorzy podkreślają, że 
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wdrożenie zarządzania talentami wiąże się z koniecznością uruchomienia za-
awansowanych procesów uczenia się, czyli przekształcania organizacji w tzw. 
organizację uczącą się. Natomiast P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008] 
udowadniają, że organizacje, które inwestują w zarządzanie talentami, stają się 
organizacjami uczącymi się – stale doskonalą sposoby inwestowania w uczenie 
się i rozwój, co pozwala im budować przewagę konkurencyjną w sposób trud-
ny do naśladowania. W kolejnych rozdziałach zostaną zaprezentowane cechy 
(wymiary) tzw. organizacji uczącej się, czyli organizacji charakteryzującej się 
wysokim stopniem orientacji na uczenie się. Określenie wymiarów organiza-
cji uczącej się pozwoli następnie na realizację głównego celu pracy – ustalenie 
wpływu zarządzania talentami na orientację na uczenie się organizacji.
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Rozdział 3
ORIENTACJA NA UCZENIE SIE W KONCEPCJI 
ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ

3.1. Zarządzanie talentami w kontekście orientacji  
na uczenie się organizacji

Kultura organizacji uczącej się w sposób nieformalny wpływa na zachowania 
menedżerów i pracowników, osadzając istotę ciągłego uczenia się i doskona-
lenia w wartościach organizacji i dynamice środowiska pracy. Jak podkreślają 
P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig [2008, s. 115], organizacje, w których rozwi-
jają się talenty, najczęściej wykazują również wysoki poziom organizacyjnego 
uczenia się. Obie koncepcje są ze sobą silnie powiązane, choć jak wskazują 
autorzy, można efektywnie budować organizacje uczące się bez programów za-
rządzania talentami, ale nie można efektywnie wdrażać programów zarządzania 
talentami bez podnoszenia zdolności organizacji do uczenia się. Filozofii za-
rządzania talentami musi towarzyszyć postrzeganie uczenia się jako ważnego 
elementu codziennej pracy pracownika, kultury organizacyjnej oraz kluczowej 
wartości przedsiębiorstwa. Z kolei M.E. Echols [2007] kładzie nacisk na to, że 
talenty są istotnym i unikatowym zasobem organizacji, a uczenie się jest aktyw-
nością, która podnosi wartość talentów dla przedsiębiorstwa oraz pomaga w ich 
utrzymaniu. Dynamiczne zmiany otoczenia sprawiają, że na wartości zyskuje 
nie tyle zdobywanie wiedzy, co umiejętność jej wykorzystania, uczenia się i po-
dejmowania odpowiedzialności za własny rozwój. Stąd tak dużą rolę zarówno 
w teorii organizacyjnego uczenia się, jak i zarządzania talentami poświęca się 
umiejętności i świadomości uczenia się jednostek, zdolności do refleksji nad 
procesem własnego uczenia oraz umiejętnościom krytycznego analizowania 
własnych modeli myślowych, własnych działań i ich efektów. Z punktu widze-
nia jednostki pożądaną cechą staje się jej orientacja na uczenie się, która często 
jest jedną z kluczowych determinant nominacji do grupy talentów. Z punktu 
widzenia organizacji niezbędne staje się wsparcie procesu uczenia się talentów 
poprzez tworzenie otoczenia sprzyjającego uczeniu się (zapewniającego bezpie-
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czeństwo psychologiczne, czas na refleksję i uczenie się, akceptację dla błędów, 
otwartą komunikację), wdrażanie konkretnych procesów, procedur i praktyk 
uczenia się (np. praktyk i procedur potrzebnych do eksperymentowania, no-
watorskich pomysłów, gromadzenia wiedzy i dzielenia się nią czy rozwijania 
umiejętności uczenia się) oraz zapewnienie wspierającego przywództwa (zaan-
gażowania kadry wyższych szczebli w wewnętrzne zmiany i uczenie się, moty-
wowania do uczenia się, włączania w procesy podejmowania decyzji). Zakłada 
się, że dzięki takiemu wsparciu organizacja będzie oddziaływała na pożądane 
zachowania i postawy talentów oraz rozwijała najbardziej wartościowe kompe-
tencje niezbędne do realizacji jej celów.

W literaturze często się wspomina, że istotnym rezultatem realizacji progra-
mów zarządzania talentami jest zwiększenie stopnia orientacji na uczenie się 
organizacji. Powodem takiego zjawiska jest fakt, że efektywność programów 
zarządzania talentami zależy od zdolności do uczenia się organizacji. Dla przy-
kładu rozwój talentów polega głównie na uczeniu się poprzez wykonywanie za-
dań, uczestniczenie w projektach, forach ekspertów, spotkaniach z kadrą najwyż-
szych szczebli czy korzystanie z mentoringu i coachingu. Programy zarządzania 
talentami często stają przed koniecznością wprowadzania tego typu inicjatyw 
wśród wybranej grupy osób (talentów), co może wywoływać niezadowolenie 
innych pracowników nieobjętych takimi inicjatywami. Często również pio-
nierskość tych inicjatyw we wdrażanych programach powoduje trudności z ich 
wprowadzaniem, a w skrajnych przypadkach wymusza nawet rezygnację 
z ich stosowania. Wysoka świadomość uczenia się oraz powszechność wyko-
rzystania wyżej wymienionych narzędzi rozwoju pracowników w znaczącym 
stopniu ułatwiają stosowanie tych narzędzi wśród wybranej grupy szczególnie 
utalentowanych pracowników. Minimalizują one również często występujące 
problemy w rozwoju talentów, związane z brakiem zrozumienia przez mene-
dżerów ich własnej roli w rozwoju talentów oraz niewielkim zaangażowaniem 
we włączanie talentów w zadania i projekty, które pozwolą im zdobywać nowe 
umiejętności. W organizacjach o wysokim stopniu orientacji na uczenie się 
menedżerowie rozumieją własne znaczenie w procesach uczenia się pracowni-
ków oraz są wysoce zaangażowani w te procesy. Jak podkreśla J. Vemić [2007, 
s. 215], takie organizacje mają dużo większe szanse na przyciąganie i utrzyma-
nie najbardziej utalentowanych pracowników, gdyż proponowane przez nie pro-
gramy rozwojowe funkcjonują w środowisku oferującym wielostronne wsparcie 
dla procesów uczenia się zarówno na poziomie indywidualnym, jak i zespoło-
wym. Zależności te potwierdzają również badania własne, wskazując, że kultura 
organizacyjna zorientowana na uczenie się i innowacyjność jest uznawana przez 
blisko 80% badanych talentów za najważniejszy czynnik wpływający na ich 
chęć pozostania w firmie (więcej w podrozdziale 2.4.3). Stąd organizacje, któ-
re mają doświadczenie w zarządzaniu talentami, przywiązują szczególną wagę 
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do stwarzania warunków sprzyjających uczeniu się. Badania jakościowe autorki 
potwierdziły, że zwiększanie stopnia orientacji na uczenie się organizacji jest 
konsekwencją potrzeby podnoszenia efektywności programów zarządzania ta-
lentami. Z drugiej strony badani wskazali, że zarządzanie talentami inicjuje zu-
pełnie inne myślenie o uczeniu się, generowaniu i stosowaniu nowych rozwią-
zań. Świadomość wartości, jaką przynosi inwestowanie w uczenie się i rozwój, 
skłania do przenoszenia wielu praktyk stosowanych w programach zarządzania 
talentami na inne obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa.

Realizacja głównego celu badania (ustalenie wpływu zarządzania talentami 
na orientację na uczenie się przedsiębiorstw) wymagała zoperacjonalizowania 
obu koncepcji. W niniejszym rozdziale przedstawione zostaną rozważania doty-
czące orientacji na uczenie się organizacji. Orientacja ta jest wyrażona stopniem 
posiadania przez przedsiębiorstwo cech tzw. organizacji uczącej się. Analiza 
literatury dotyczącej organizacyjnego uczenia się pozwoliła na przyjęcie zało-
żenia, że organizacja ucząca się jest pewnym typem organizacji, która wykazu-
je wysoki stopień orientacji na uczenie się [patrz również Batorski 2000]. Jest 
ona analizowana z punktu widzenia określonego zestawu cech (wyróżników), 
które D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] grupują w tzw. elementy 
konstrukcyjne, a B. Yang, K.E. Watkins i V.J. Marsick [2004] w wymiary or-
ganizacji uczącej się. Obejmują one procesy i praktyki w zakresie tworzenia, 
dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorców zachowań menedżerów zorien-
towanych na uczenie się oraz konfiguracji systemów stymulujących uczenie się 
– systemów motywacyjnych oraz systemów wspierających rozwój umiejętności 
uczenia się. Wymienione praktyki i procesy wdrażane i realizowane w sposób 
świadomy i metodyczny powodują przekształcanie organizacji w organizację 
uczącą się.

Analiza specyfiki i atrybutów organizacji uczącej się zaprezentowana w ni-
niejszym rozdziale stała się podstawą do modelowania organizacji uczącej się 
zaprezentowanego w rozdziale 4 oraz wykazania siły i kierunku wpływu zarzą-
dzania talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstwa (reprezentowaną 
przez wymiary organizacji uczącej się). Wpływ ten jest przedmiotem rozważań 
rozdziału 5.

3.2. Istota i pojęcie organizacji uczącej się

Choć świadomość roli uczenia się w rozwoju organizacji była widoczna już 
w dziełach filozofów około 600 roku p.n.e. (np. we wzorcu organizacji Konfu-
cjusza), współczesne prace analizujące uczenie się z perspektywy całościowego 
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funkcjonowania organizacji oraz jego roli w osiąganiu przez przedsiębiorstwo 
przewagi konkurencyjnej pojawiły się na większą skalę dopiero w latach 90. 
XX wieku. W szczególności do popularyzacji pojęcia organizacji uczącej się 
przyczyniła się publikacja Petera Senge’a Piąta dyscyplina. Teoria i praktyka 
organizacji uczących się (The Fifth Discipline), przyciągając zainteresowa-
nie nie tylko naukowców, ale również, a może przede wszystkim praktyków 
biznesu [Tsang 1997, s. 74]. Koncepcja organizacji uczącej się była przede 
wszystkim konsekwencją poszukiwania nowego modelu organizacji zdolnej do 
zdobywania przewagi konkurencyjnej w szybko zmieniających się warunkach 
rynkowych, budowania zdolności reaktywnych w adaptacji do zmian otoczenia, 
a następnie proaktywnych w kreowaniu nowej rzeczywistości zarówno w oto-
czeniu zewnętrznym, jak i wewnątrz organizacji. Potrzeba budowania organiza-
cji uczących się jako organizacji o pewnym nowym sposobie zorganizowania 
była próbą sprostania wyzwaniom zmieniających się warunków rynkowych, 
wynikających z:

–– przyrostów zasobów wiedzy i dostępu do informacji będących wynikiem 
rewolucji technologicznej i informacyjnej;

–– znaczących zmian w sposobie i zakresie konkurowania wynikających 
z procesów globalizacji;

–– zmian oczekiwań pracowników w kierunku większej autonomii, elastycz-
ności czasu pracy, większych możliwości własnego rozwoju oraz udziału 
w procesach decyzyjnych;

–– ewolucji struktur organizacyjnych w kierunku decentralizacji, wzrastają-
cej roli nowych struktur, tj. struktur sieciowych, wirtualnych itp.

Koncepcja organizacji uczącej się spopularyzowana przez P. Senge’a wy-
rosła bezpośrednio na gruncie badań nad organizacyjnym uczeniem się, które 
zostały zapoczątkowane w latach 60. i 70. XX wieku dzięki pracom R. Cyerta 
i J. Marcha [1963] oraz C. Argyrisa i D.A. Schöna [1978]. Choć często stosowa-
ne zastępczo, oba pojęcia różnią się od siebie. Podczas gdy publikacje z zakresu 
organizacyjnego uczenia się analizują zagadnienie w aspekcie procesowym, re-
lacyjnym i deskryptywnym, odpowiadając na pytania, „jak uczą się organiza-
cje?” oraz „jakie praktyki uczenia się są stosowane w organizacjach?”, publika-
cje z zakresu organizacji uczących się koncentrują się na ujęciu normatywnym 
i preskryptywnym, wskazując na sposoby ich budowania oraz odpowiadając na 
pytanie, „jaka powinna być organizacja, która potrafi się uczyć?” [Olejniczak, 
Rok i Płoszaj 2012; Song, Joo i Chermack 2009; Huysman 2000; Tsang 1997]. 
Choć każdy z wymienionych nurtów stanowi treść badań wielu odrębnych prac 
teoretycznych i empirycznych, to ich przenikanie się, a nawet częstokroć nakła-
danie się pojęciowe i koncepcyjne jest widoczne zarówno w literaturze polskiej, 
jak i zagranicznej. Często pojęcia te są stosowane zastępczo [Örtenblad 2001], 
a proces organizacyjnego uczenia się jest traktowany jako fundament istnienia 
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organizacji uczącej się [Mikuła 2007, s. 44; Marquardt 2011, s. 22]. Jak pod-
kreślają C. Leitch i współpracownicy [1996] oraz E.W.K. Tsang [1997], obie 
koncepcje nie tylko się nie wykluczają, ale wręcz jedna jest elementem składo-
wym drugiej. Według C. Leitch i współpracowników [1996] organizacja ucząca 
się stale usprawnia wspólne uczenie się, a organizacyjne uczenie się odnosi się 
do zastosowania metod wspólnego uczenia się. Natomiast E.W.K. Tsang [1997] 
sugeruje, że organizacyjne uczenie się jest działaniem podejmowanym przez 
organizację, podczas gdy organizacja ucząca się jest typem organizacji, która 
wykazuje umiejętność organizacyjnego uczenia się. Większość dylematów ro-
dzących się z niejasności koncepcyjnej obu podejść wynika z wciąż zbyt małej 
liczby badań empirycznych, które mogłyby pomóc w walidacji teoretycznych 
modeli, teorii i koncepcji oraz ich użyteczności i wartości aplikacyjnej [Som 
i in. 2012, s. 3].

Definicje organizacji uczącej się kładą nacisk na różne aspekty jej działania. 
Należą do nich:

–– zdolność adaptacyjna i transformacyjna – M.A. Gephart i V.J. Marsick 
[1996] definiują organizację uczącą się jako ciągle zwiększającą zdol-
ność do uczenia się, adaptacji i zmiany; B. Mikuła [2002, s. 9] zwraca 
uwagę na aspekt dostosowywania się, transformacji i adaptacji do zmian 
zachodzących w otoczeniu; P. Senge [1998, s. 29] oraz J. Burgoyne 
[1995, s. 23] podkreślają ponadto proaktywny aspekt organizacji uczącej 
się, uważając, że rozszerza ona swoje możliwości kreowania przyszłości 
i znajdowania nowych rozwiązań;

–– aspekt ciągłego uczenia się organizacji – dla przykładu M. Finger 
i S.B. Brand [1999, s. 148] określają organizację uczącą się jako posiada-
jącą znaczne zdolności uczenia się i doskonalącą te zdolności w sposób 
ciągły; K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993, s. 8] podkreślają istotę ciągłe-
go uczenia się i transformacji; P. Senge [1990, s. 1] definiuje organizację 
uczącą się jako taką, w której ludzie ciągle poszerzają swoje umiejętności 
osiągania rezultatów i ciągle uczą się, jak się uczyć;

–– usprawnianie procesów i metod organizacyjnego uczenia się – B. Miku-
ła [2007, s. 44] definiuje organizacje uczące się jako „organizacje, któ-
re w sposób permanentny, zaplanowany i odpowiednio zorganizowany 
prowadzą oraz doskonalą proces organizacyjnego uczenia się, w którym 
z pełną świadomością uczestniczą wszyscy ludzie ją tworzący”;

–– tworzenie i dzielenie się wiedzą – ten atrybut widoczny jest w definicji 
D.A. Garvina [1993, s. 80], który wiąże organizację uczącą się ze zmianą 
zachowań pracowników w celu tworzenia i przekazywania nowej wiedzy; 
natomiast K. Zimniewicz [1999, s. 83] ujmuje ją jako organizację, która 
„bazuje na pewnej sumie wiedzy, która jest ciągle wzbogacana i rozwija-
na, a następnie udostępniana przedsiębiorstwu”;



165

–– wspomaganie procesu zmian – np. J.K. Bennet i M.J. O’Brien [1994] 
uważają, że organizacja ucząca się wspomaga procesy zmian w organiza-
cji; S. Rijal [2009, s.133] zwraca uwagę na istotną rolę organizacji uczą-
cej się we wspieraniu pracowników w procesie zmian i uznaje, że jest to 
najważniejsza funkcja organizacji uczącej się;

–– aspekt efektów budowania organizacji uczącej się – dla przykładu 
K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993 s. 8] udowodniły wpływ organizacji 
uczącej się na innowacyjność organizacji; S.C. Goh i P.J. Ryan [2008] 
oraz D. Davis i B.J. Daley [2008] dowiedli, że wyniki finansowe firm 
uznanych za uczące się były dużo wyższe niż pozostałych firm konku-
rencyjnych; S.C. Chang i M.S. Lee [2007] wskazali na wpływ organizacji 
uczącej się na satysfakcję pracowników.

Pojęcie „organizacja ucząca się” jest oczywiście pewnego rodzaju metaforą, 
a u jej podstaw leży uczenie się jednostek (indywidualnie bądź w zespołach) 
[Kim 1993, s. 37]. Z jednej strony organizacje nie mogą się uczyć bez uczenia 
się jednostek. Tak więc koncentracja na pracownikach jako jednostkach posia-
dających wiedzę, kompetencje, doświadczenia i określone modele myślowe, 
które determinują ich zachowanie i postawy w zakresie wykorzystania wiedzy 
i innowacyjności oraz reagowania na zmiany i podważania nieefektywnych 
rozwiązań [Senge 1993; Argyris 1991; Garvin 1993], jest fundamentalna dla 
organizacyjnego uczenia się. Z drugiej strony indywidualne uczenie się staje 
się wartością, jeżeli organizacja potrafi stwarzać warunki do rozwoju i uczenia 
się jednostek i zespołów, motywować ludzi do uczenia się oraz uświadamiać im 
istotę i znaczenie uczenia. Mówiąc o organizacji uczącej się, zakłada się więc, 
że jest to organizacja, która stymuluje uczenie się ludzi, prowadząc do two-
rzenia wartościowych wyników pozwalających na budowanie przewagi kon-
kurencyjnej [patrz np. Slater i Narver 1995; Stańczyk-Hugiet 2007]. Przegląd 
kluczowych definicji organizacji uczących się wskazuje, że są one najczęściej 
analizowane z punktu widzenia struktury i strategii determinujących organiza-
cyjne zaangażowanie w tworzenie zorientowanego na uczenie się przywódz-
twa, kultury organizacyjnej, systemów nagradzania i motywowania, a także 
tworzenia procedur umożliwiających absorpcję nowej wiedzy, jej transfer oraz 
praktyczne zastosowanie. Na podstawie przeglądu definicji i podejść prezento-
wanych w literaturze przyjęto, że organizacja ucząca się jest organizacją, która 
wspiera uczenie się jej członków, rozumie swoje procesy uczenia się i świado-
mie nimi zarządza w celu budowania przewagi konkurencyjnej. W takiej or-
ganizacji umiejętność tworzenia, transferu i zastosowania nowej wiedzy oraz 
stałej rewaluacji przyjętych wzorców postępowania zwiększają jej zdolności 
rozpoznawania i elastycznego reagowania na sygnały płynące z otoczenia oraz 
umożliwiają realizację jej celów.
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Stopień intensywności uczenia się organizacji mierzony jest jej zdolnością 
do uczenia się rozpatrywaną z punktu widzenia:

–– szybkości uczenia się (szybkości tworzenia, transferu i absorpcji wiedzy), 
głębokości uczenia się (stopnia, w jakim organizacja może kwestionować 
założenia), szerokości uczenia się (zdolności do dyfuzji nowej wiedzy do 
innych części organizacji) [więcej w: Leszczyńska 2008, s. 103–104];

–– umiejętności refleksji, interpretacji i zrozumienia zjawisk oraz przetwa-
rzania ich na poziomie indywidualnym, zespołowym i organizacyjnym;

–– świadomości organizacyjnego uczenia się – poziomu rozumienia proce-
sów uczenia się i ich wpływu na rozwój organizacji [więcej w: Mikuła 
2007, s. 44–45];

–– sprawności zarządzania procesami uczenia się;
–– budowania odpowiednich wzorców zachowań menedżerów zorientowa-

nych na uczenie się; 
–– konfiguracji metod uczenia się (formalnych i nieformalnych) oraz narzę-

dzi stymulujących uczenie się (systemów motywacyjnych, ewaluacyj-
nych).

Celem jest nie tylko osiąganie wysokiego stopnia zaangażowania pracowni-
ków w uczenie się, lecz także ich wyższej świadomości co do konieczności sta-
łej rewaluacji wartości, przekonań, sposobu myślenia, procesów i podejść oraz 
poszukiwania nowych bardziej efektywnych rozwiązań [Prahalad i Bettis 1986]. 
Transformacyjna funkcja organizacji uczącej się jest kluczowa w budowaniu 
tego typu organizacji [Tsai 2008; Ayupp i Perumal 2008; Nonaka, Toyama 
i Byosière 2001; Marquardt 1996; Senge 1990]. U jej założeń leży przekonanie, 
że tylko organizacje, które stale dokonują transformacji wewnętrznych proce-
sów, procedur, strategii, jak również organizacyjnych rutyn, założeń i modeli 
myślowych, mogą uzyskać przewagę konkurencyjną w dynamicznie zmieniają-
cym się otoczeniu [Marquardt 2011, s. 19]. Transformacja ta ma charakter endo-
genny (inicjowany wewnętrznie) i jest warunkowana procesem uczenia się oraz 
występującymi, jako efekt uczenia się, zmianami w sposobie myślenia (change 
in cognition), w potencjalnych działaniach (change in potential behavior) oraz 
w faktycznych działaniach organizacji (change in actual behavior) [Tsang 1997, 
s. 77], choć z punktu widzenia naukowego bardzo trudno jest zbadać bezpo-
średni wpływ uczenia się na konkretne zamiary bądź zachowania organizacji. 
Analizując proces uczenia się, wielu autorów posługuje się kryterium głęboko-
ści uczenia się, które pozwala na wyodrębnienie trzech poziomów uczenia się 
[Argyris i Schön 1996; Doytchev i Hibberd 2009; Hawkins 1991, 1994; Torbert 
1994; Bateson 1972]. Poziomy uczenia się i ich cechy w odniesieniu do jednost-
ki i organizacji prezentuje tabela 26.

Pierwszy poziom uczenia się, nazywany również pierwszą pętlą uczenia się 
(single-loop learning) [Argyris i Schön 1996] lub płytkim uczeniem się (super-
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Tabela 26. Poziomy uczenia się rozpatrywane w kontekście jednostki i organizacji

Poziom 
uczenia się Cechy na poziomie jednostki Cechy na poziomie organizacyjnym

Brak uczenia 
się

izolacja – brak informacji zwrotnej, brak 
podejmowania działań na podstawie 
nowej wiedzy

efekt uczenia się – brak

dezintegracja – brak związku 
między indywidualnymi modelami 
myślowymi a wspólnymi modelami 
myślowymi; odejście jednostki ozna-
cza utratę wiedzy tej osoby

efekt uczenia się – brak
Pojedyncza 
pętla uczenia 
się 

adaptacja – zdobywanie nowych umie-
jętności postępowania w określonych 
sytuacjach; spostrzeżenie, że własne 
działania nie prowadzą do pożądanych 
rezultatów, i podjęcie działań (innych 
metod, narzędzi) dostosowawczych, tak 
by te rezultaty osiągnąć

efekt uczenia się – zmiana zachowania 
jednostki; efekt krótkoterminowy

konsolidacja – rozbudowywanie 
wiedzy i modyfikacja kompetencji, 
bez zmiany obecnych procedur, ce-
lów, strategii czy map mentalnych25

efekt uczenia się – poszerzone 
bazy wiedzy; organizacja uczy się 
w sposób nieświadomy, nie zarządza 
procesem uczenia się

Podwójna 
pętla uczenia 
się

rozwój – nabywanie różnego rodzaju 
umiejętności; dążenie do rozumienia, 
dlaczego własny sposób myślenia i me-
tody dojścia do celu były nieadekwatne 
i prowadziły do błędów i przeoczeń; 
przedefiniowanie problemów po wnikli-
wej obserwacji i refleksji nad własnymi 
modelami myślowymi (schematami, 
założeniami), a w rezultacie zmiana 
zachowań

efekt uczenia się – zmiana sposobu 
myślenia jednostki; zmiana średniookre-
sowa lub długookresowa

transformacja – zmiana procesów 
gromadzenia wiedzy i nabywanie 
nowych kompetencji jako wyniki 
przedefiniowania problemów, two-
rzenia nowych paradygmatów i map 
mentalnych, modyfikacji norm, 
procedur i celów

efekt uczenia się – organizacja ma 
świadomość swoich procesów ucze-
nia się i stara się nimi zarządzać

25	 Mapy mentalne – zbiór wyobrażeń jednostki lub grupy o przestrzennej organizacji zjawisk, 
pewne odwzorowanie świata zewnętrznego w umyśle ludzkim. Selektywność odbioru sygnałów 
z otoczenia zależy od tzw. filtrów percepcyjnych, które upraszczają i często zniekształcają obraz 
rzeczywistości, prowadząc do wielu błędów, np. stereotypów, błędu atrybucji, efektu halo. Filtra-
mi percepcji są m.in. wartości, przekonania, doświadczenia i potrzeby. Człowiek nie reaguje na 
samo otoczenie, ale na dane pochodzące z mapy. Zmiana w mapach mentalnych, czyli zmiana 
postrzegania rzeczywistości, generuje inne niż dotychczasowe reakcje, a także przewartościowuje 
doświadczenia [na podstawie Encyklopedia coachingu 2009, s. 116].
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ficial learning) [Fiol i Lyles 1985], ma charakter adaptacyjny i polega na do-
stosowaniu metod i narzędzi do potrzeb korekty zdiagnozowanych problemów, 
błędów oraz działań niezbędnych do dostosowania się do zmian otoczenia. Or-
ganizacje stosujące wyłącznie ten poziom uczenia się bazują na rozwiązaniach 
standardowych, dobrze znanych procedurach, formalnych zasadach, eksploata-
cji już posiadanej wiedzy oraz tradycyjnych umiejętnościach w zakresie rozwią-
zywania problemów.

Drugi poziom, nazywany podwójną pętlą uczenia się (double-loop learning) 
lub głębokim uczeniem się (substantial learning), ma charakter transformacyjny 
i pojawia się, gdy organizacja uczy się poprzez kwestionowanie przyjętych za-
łożeń, a podejmowane działania są wynikiem dużo głębszych zmian w systemie 
wartości i sposobie myślenia. Organizacje starają się identyfikować problemy, 
zanim się one pojawią, kwestionując dotychczasowe podejścia, procedury, stra-
tegie i cele. Stosują również dużo częściej podejście eksploracyjne związane 
z tworzeniem i kreatywnością.

Trzeci poziom uczenia dotyczy metauczenia się (deutero learning). Jak pod-
kreślają R. Snell i A.M. Chak [1998], ten poziom uczenia się dotyczy opra-
cowywania nowych procesów i strategii, które zupełnie zmieniają (a nie tylko 
modyfikują, jak w drugim poziomie uczenia się) obowiązujące w organizacji 
modele myślowe26. Wszystkie wymienione procesy – uczenie się adaptacyj-
ne, transformacyjne i metauczenie się są procesami komplementarnymi [Salim 
i Sulaiman 2011].

26	 Modele myślowe – głęboko zakorzenione w ludzkiej świadomości założenia, uogólnienia 
i schematy, które wpływają na sposób rozumienia rzeczywistości i determinują ludzkie zachowa-
nia [Senge 1990].

Poziom 
uczenia się Cechy na poziomie jednostki Cechy na poziomie organizacyjnym

Metauczenie 
się

odkrywanie – refleksja nad procesem 
własnego uczenia się, świadomość 
ograniczeń stosowanych założeń; ciągłe 
tworzenie nowych procesów i metod 
pozwalających stale krytycznie anali-
zować własne modele myślowe, własne 
działania i ich efekty

efekt uczenia się – głęboka zmiana 
wewnętrzna, przełamywanie własnych 
ograniczeń poznawczych; zmiana długo-
terminowa

wspólne odkrywanie – członkowie 
organizacji wspólnie odkrywają, 
jak oni sami oraz ich poprzednicy 
ułatwiali bądź ograniczali uczenie 
się, i na tej podstawie tworzą nowe 
struktury i strategie uczenia się

efekt uczenia się – organizacja jest 
w pełni świadoma swoich procesów 
uczenia się i świadomie nimi zarzą-
dza; uczenie się przestaje stanowić 
pojedyncze epizody

Źródło: na podstawie [Snell i Chak 1998, s. 340].

cd. tabeli 26
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Podsumowując, można uznać, że uczenie się adaptacyjne ma wymiar beha-
wioralny i polega na dostosowaniu działań w celu uzyskania pożądanych rezul-
tatów. Uczenie się transformacyjne ma na celu modyfikację schematów myślo-
wych, by umożliwić generowanie nowych znaczeń, a metauczenie się dotyczy 
tworzenia nowych procesów, które pozwolą na tworzenie zupełnie nowego 
spojrzenia i zrozumienia dla zjawisk organizacyjnych.

Świadomość i ciągłość uczenia się są najważniejszymi cechami organizacji 
uczących się. Osiąganie najwyższego poziomu uczenia się (metauczenia), rozu-
miane jako osiąganie stanu organizacji uczącej się, oznacza, że [Mikuła 2002, 
2007; Stańczyk-Hugiet 2007; Yang, Watkins i Marsick 2004; Huysman 2000; 
Tsang 1997; Senge 1996]:

–– uczenie staje się w takiej organizacji podstawową wartością;
–– organizacja szybko się uczy i reaguje na zmiany rynkowe i potrze-

by klientów;
–– kładziony jest duży nacisk na procesy uczenia się, które obejmują wszyst-

kich pracowników;
–– efektywnie zarządza się wiedzą zarówno na poziomie jednostek, jak i or-

ganizacji;
–– stale kwestionuje się wzorce postępowania i przyjęte założenia, 
–– stale analizuje się podejmowane decyzje, by podnosić efektywność dzia-

łania.
Efekty procesu organizacyjnego uczenia się są często trudne do bezpośrednie-

go zaobserwowania. O ile efekty instrumentalne (zmiany w procesach, procedu-
rach, systemach itd.) są łatwo mierzalne, o tyle efekty kognitywne, wyrażające się 
w zmianie sposobu myślenia, są trudne do zmierzenia, szczególnie że ich rezultat 
jest zazwyczaj odłożony w czasie. Na tej podstawie H.S. Preskill i R.T. Torres 
[1999] wymieniają dwie grupy efektów organizacyjnego uczenia się – na pozio-
mie indywidualnym oraz na poziomie organizacji. Efekty te prezentuje tabela 27.

Choć dostrzeżenie znaczenia uczenia się dla zwiększania konkurencyjności 
przedsiębiorstw jest potwierdzone wieloma badaniami empirycznymi, podno-
szenie zdolności uczenia się przedsiębiorstw jest często ograniczane czynnikami 
endogenicznymi, które blokują uczenie się. Jak podkreśla B. Markowski [2009, 
s. 100], organizacje uczą się „w sposób niewystarczający, mało metodyczny, 
nieuporządkowany, najczęściej poprzez działanie lub metodą prób i błędów”.

Badanie S.C. Harpera i D.J. Glewa [2008] przeprowadzone na grupie 250 re-
spondentów określiło ponad 1000 czynników, które blokowały uczenie się w ich 
organizacjach. Do najważniejszych z nich należą:

–– brak zaangażowania menedżerów najwyższych szczebli w procesy ucze-
nia się; a często również ich arogancja, ignorancja i samozadowolenie, 
co wpływa na niechęć do przyznawania się do błędów oraz korzystania 
z lepszych rozwiązań;
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–– rozbudowane hierarchie organizacyjne, brak współpracy pionowej i po-
ziomej;

–– ograniczona komunikacja wewnętrzna – menedżerowie z jednej strony 
wolą utrzymywać pracowników w niewiedzy bądź przekazywać infor-
macje fragmentaryczne, z drugiej strony ignorują sugestie pracowników, 
traktując je jako podważanie sprawdzonych rozwiązań;

–– niski stopień włączania pracowników w procesy decyzyjne oraz ocze-
kiwanie rutynowych zachowań zamiast kreatywności i zaangażowania 
w zmiany;

–– myślenie krótkoterminowe – dominuje strategia ograniczania kosztów; 
krótkoterminowe podejście nie sprzyja uczeniu się, bo generuje niepewne 
efekty w przyszłości;

–– brak holistycznego spojrzenia na zmiany, zmiany są epizodami, które wy-
magają doraźnych środków dostosowawczych, a często są również igno-
rowane;

–– niechęć do zmian i eksperymentowania – niepodejmowanie ryzyka, 
ostrożne poleganie na formalnych instrukcjach, niechęć do konsultacji 
w obawie przed wykazaniem niekompetencji, strach przed popełnie-
niem błędów;

–– nieodpowiednie systemy pozyskiwania wiedzy i dzielenia się nią – brak 
baz wiedzy, brak narzędzi i motywacji do dzielenia się wiedzą, ograni-
czone przetwarzanie danych i informacji w użyteczną wiedzę;

–– brak systemu zarządzania wynikami i efektywnością (performance ma-
nagement) – brak zróżnicowania systemów motywacyjnych i systemów 
wynagrodzeń pod kątem osiąganych przez pracownika wyników.

Tabela 27. Klasyfikacja efektów uczenia się organizacji

Poziom indywidualny Poziom organizacyjny
−	� zrozumienie, jak własne działania 

oddziałują na innych
−	� zadawanie pytań zamiast sugerowania 

rozwiązań
−	� większe poczucie odpowiedzialności za 

wyniki organizacji
−	� większa orientacja na samodoskonalenie
−	� podejmowanie większego ryzyka
−	� częstsze konsultacje i coaching
−	� częstsze zwracanie się o pomoc
−	 rozwinięta umiejętność słuchania
−	� dostarczanie twórczych rozwiązań
−	� dzielenie się zadaniami i pracą

−	� rozwój nowych produktów i usług
−	� zwiększona produktywność
−	� wyższe morale personelu
−	� pozytywny klimat organizacyjny
−	� rzadsze odchodzenie pracowników
−	� mniejsza liczba błędów
−	� wyższe wyniki finansowe
−	� większa efektywność działań
−	� bardziej efektywna obsługa klientów
−	� większa umiejętność wprowadzania zmian 

i reagowania na zmiany otoczenia 

Źródło: na podstawie [Preskill i Torres 1999, s. 190].
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B. Markowski [2009] wyróżnia natomiast cztery podstawowe bariery ucze-
nia się: motywacyjną, strukturalną, komunikacyjną i kulturową. Pierwsza ba-
riera jest związana z brakiem motywacji pracowników do uczenia się, co w za-
sadniczy sposób blokuje uczenie się zarówno na poziomie indywidualnym czy 
zespołowym, jak i organizacyjnym. Brak motywacji może wynikać z braku za-
potrzebowania organizacji na wiedzę, kreatywność i inicjatywę pracowników. 
Kolejnymi czynnikami demotywującymi jest potrzeba bezpieczeństwa, brak 
systemowego spojrzenia oraz defensywne zachowania pracowników. Potrzeba 
bezpieczeństwa wynika głównie z niechęci i lęków związanych ze zmianami 
i potrzebą przewidywalności zarówno przyszłych działań, jak i ich konsekwen-
cji. Brak systemowego spojrzenia wiąże się nie tylko z brakiem integracji dzia-
łań pracowników z celami firmy, lecz także z niechęcią do rezygnacji z osobi-
stych interesów. Ostatni z czynników – defensywne zachowania pracowników 
– wynika z poczucia zagrożenia i przejawia się celowym unikaniem problemów 
bądź bronieniem za wszelką cenę swoich decyzji i sposobu myślenia w obawie 
przed podważeniem własnego autorytetu i kompetencji.

Druga bariera jest związana ze strukturą organizacyjną przedsiębiorstwa. 
Nadmierny biurokratyzm blokuje procesy uczenia się, a formalizm i standa-
ryzacja powodują stagnację i statyczność procesów i procedur, przecząc pod-
stawowym zasadom wysokiej elastyczności i zmienności charakteryzującym 
organizacje uczące się i procesy uczenia się. Kolejnymi elementami są: nad-
miernie rozbudowana hierarchia organizacyjna blokująca decyzyjność jednostek 
i spowalniająca przepływ informacji i wiedzy, zbyt duża autonomiczność jedno-
stek organizacyjnych oraz brak motywacji tych jednostek do wymiany wiedzy 
i współpracy.

Trzecią barierą blokującą uczenie się jest bariera komunikacyjna wynika-
jąca z braku świadomości potrzeb informacyjnych, braku dostępu do zasobów 
wiedzy, tworzenia silosów wiedzy, jednokierunkowości komunikacji oraz braku 
umiejętności w zakresie komunikacji, przetwarzania i wykorzystania wiedzy.

Czwarta bariera wynika z uwarunkowań kulturowych, które w istotny sposób 
wpływają na zachowania organizacyjne determinujące postawy wobec uczenia 
się. Badania przeprowadzone przez A. Glińską-Neweś [2006] w kontekście pro-
cesów zarządzania wiedzą wskazują, że polską kulturę charakteryzuje myślenie 
krótkookresowe, niska skłonność do eksperymentowania, inercja w myśleniu 
i działaniu, niechęć do ujawniania niewiedzy, zmian oraz podnoszenia kwali-
fikacji, brak wzajemności w dzieleniu się wiedzą pomiędzy szczeblami w hie-
rarchii, indywidualizm w działaniu i indywidualizacja celów, brak akceptacji 
dla sukcesów indywidualnych oraz duża rywalizacja między pracownikami blo-
kująca przepływ informacji. Cechy te, potwierdzone również w wielu innych 
badaniach [Skuza, Scullion i McDonnell 2013; Skuza i Scullion 2014; Błasz-
czyk 1999], w znaczącym stopniu nie tylko utrudniają uczenie się na poziomie 
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indywidualnym, lecz także ograniczają efektywność wprowadzania narzędzi, 
procesów i struktur uczenia się.

Bariery uczenia się są ściśle związane ze specyfiką każdej organizacji, a ich 
właściwa diagnoza powinna poprzedzać proces projektowania organizacji uczą-
cej się i związanych z nią struktur, procesów, procedur i praktyk uczenia się. 
Kreowanie organizacji uczącej się wymaga więc dwupłaszczyznowego działa-
nia. Po pierwsze, istotna jest eliminacja czynników hamujących zdolność do 
uczenia się jednostek i zespołów. Po drugie, tworząc struktury, procesy i proce-
dury uczenia się, organizacja powinna zapewnić określone warunki wewnętrzne 
wspierające uczenie się.

Podsumowując prowadzone rozważania na temat organizacji uczącej się, 
należy przyjąć, że jest ona pewnym typem organizacji, która wykazuje umie-
jętności organizacyjnego uczenia się umożliwiające jej stałą transformację we-
wnętrzną i adaptację do nowych warunków rynkowych (zarówno w wymiarze 
zdolności reaktywnych, jak i proaktywnych). Literatura poświęcona modelom 
organizacji uczących się koncentruje się w dużej mierze na cechach takiej or-
ganizacji oraz jej zdolności do uczenia się rozpatrywanej zarówno na poziomie 
organizacji, jak i jednostki. Główny nurt badań w tym zakresie koncentruje się 
na operacjonalizacji pojęcia organizacji uczącej się przez pryzmat dwóch grup 
cech dotyczących: wsparcia organizacji dla procesów uczenia się (cechy orga-
nizacji uczącej się w zakresie procesów i praktyk organizacyjnych) oraz zacho-
wań i postaw jednostek w zakresie uczenia się (cechy organizacji uczącej się 
w zakresie postaw i zachowań pracowników). Zostały one scharakteryzowane 
w kolejnym podrozdziale.

Jednocześnie warto zaznaczyć, że pomimo dużej liczby publikacji z zakresu 
organizacji uczącej się oraz organizacyjnego uczenia się wciąż nie udało się 
uzyskać obrazu idealnej organizacji, a postęp w tym zakresie został zahamowa-
ny, jak zauważają D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008], przez trzy 
czynniki. Po pierwsze, zalecenia odnośnie do sposobu budowania organizacji 
uczącej się są zbyt ogólne, a wielość podejść powoduje, że menedżerowie nie 
potrafią wdrożyć proponowanych modeli. Po drugie, koncepcja ta jest kierowana 
przede wszystkim do menedżerów wyższego szczebla, pomijając kierowników 
niższych szczebli, którzy mają największe oddziaływanie na procesy uczenia 
się. Po trzecie, brakuje standardów i narzędzi oceny, co ogranicza możliwość 
wskazania bezpośrednich efektów uczenia się. Stąd poszukiwanie odpowiedzi 
na pytanie dotyczące operacjonalizacji organizacji uczącej się, jak też wykaza-
nie rezultatów podnoszenia orientacji na uczenie się przedsiębiorstw jest istotne 
dla rozwoju wiedzy w tym zakresie.
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3.3. Cechy organizacji uczącej się

3.3.1. Cechy organizacji uczącej się w zakresie procesów i praktyk 
organizacyjnych

Przybliżając opracowania najważniejszych autorów w zakresie tworzenia orga-
nizacji uczących się, poniżej przedstawiono szczegółowo cechy takich organi-
zacji, opierając się na pracach P. Senge’a [1990], M.E. McGilla i J.W. Slocuma 
[1993], S.C. Goha i G. Richardsa [1997], B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Mar-
sick [2004], D.A. Garvina, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] oraz M.J. Mar
quardta [2011]. Cechy te są najczęściej łączone w jednostki wyższego rzędu na 
podstawie ich podobieństwa merytorycznego bądź na drodze eksploracji staty-
stycznej. Jednostki te, jak wcześniej wspomniano, nazywane są dyscyplinami 
[Senge 1990], składowymi [McGill i Slocum 1993], elementami konstrukcyj-
nymi [Goh i Richards 1997; Garvin, Edmondson i Gino 2008] czy wymiarami 
organizacji uczącej się [Watkins i Marsick 1993, 1997]. Jako ramy dla prezen-
tacji zbioru cech organizacji uczącej się w tabeli 28 przyjęto podział stosowany 
przez  D.A.  Garvina, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] oraz zaproponowaną 
przez nich terminologię.

Pierwszy z wymienionych autorów, P. Senge [1990], zwraca uwagę na pięć 
dyscyplin organizacji uczącej się, których uprawianie pozwala na zapoczątko-
wanie „nowej fali eksperymentowania i postępu” [Senge 2006, s. 27]. Pierwsza 
dyscyplina głosi, że przedsiębiorstwa powinny zapewnić wielokierunkowe i ca-
łościowe spojrzenie na relacje i procesy wewnętrzne poprzez lepszą integrację 
jednostek organizacyjnych, które powinny stale na siebie oddziaływać, pracując 
na rzecz wspólnego celu. Odnosząc się do teorii dynamiki systemu opracowa-
nej przez grupę naukowców z Massachusetts Institute of Technology, Senge za-
uważa, że w organizacjach uczących się istotne jest świadome kształtowanie 
„struktury systemu” oznaczające nie tylko sieć wzajemnych powiązań między 
składnikami systemu, lecz także hierarchię i przepływ procesu oraz postawy 
i percepcje, sposób podejmowania decyzji itp. [Senge i in. 2008, s. 113–114]. 
Druga dyscyplina mówi, że istotnym elementem jest wspieranie tzw. mistrzo-
stwa osobistego, a więc poświęcanie czasu, energii i pieniędzy na rozwój osobi-
sty pracowników oraz stworzenie im warunków, w których będą się oni mogli 
angażować i realizować swoje możliwości. Istotnym celem jest przejście jed-
nostki z reaktywności (odpowiadania na zdarzenia) do kreatywności (tworzenia 
rzeczywistości, jakiej pragniemy) [s. 270], a kluczową rolę w zakresie rozwi-
jania mistrzostwa osobistego odgrywają liderzy i umiejętności modelowania – 
przez własne zachowanie wpływanie na zachowania i postawy podległych im 
pracowników. Trzecia dyscyplina jest związana ze strategią pracy z modelami 
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myślowymi, a więc obejmuje tworzenie infrastruktury umożliwiającej pracę 
z modelami myślowymi (np. planowanie scenariuszowe, laboratoria uczenia 
się). Czwartą dyscypliną organizacji uczącej się jest wizja, czyli wspólne po-
czucie kierunku oraz znaczenia, co i kiedy jest ważne. Ostatnią, piątą dyscypli-
ną jest zespołowe uczenie się, czyli zdolność zespołów do zdobywania wiedzy 
i dzielenia się nią. Tym, co różni opracowanie P. Senge’a od innych autorów, 
jest przyjęcie, że organizacja ucząca się nie jest stanem, który można osiągnąć, 
tak jak nie można osiągnąć stanu trwałej doskonałości. Jest natomiast typem 
organizacji, która stale podnosi własną orientację na uczenie się poprzez „upra-
wianie dyscyplin uczenia się” [2006, s. 26].

Badacze M.E. McGill i J.W. Slocum [1993] opracowali siedem składowych 
organizacji uczącej się. Pierwsza dotyczy kultury organizacyjnej wspierającej 
otwartość i eksperymentowanie, podejmowanie ryzyka i akceptację odpowie-
dzialności za porażki. Druga jest związana z aktywnym wsparciem przez mene-
dżerów eksperymentowania i nowatorskiego podejścia. Trzecia dotyczy relacji 
między menedżerami, pracownikami i pozostałymi podmiotami powiązanymi 
z organizacją, które według autorów powinny być oparte na otwartości i sta-
łym monitorowaniu potrzeb wszystkich stron oraz modyfikacji struktur zgod-
nie z tymi potrzebami. Czwarta składowa dotyczy systemów informacyjnych, 
które pozwalają na stały dostęp do informacji. Piąta jest związana z odpowied-
nim systemem nagradzania, który powinien zachęcać do eksperymentowania 
z nowymi pomysłami. Szósta składowa dotyczy oceny pracowników skoncen-
trowanej nie na ocenie kwalifikacji, ale zdolności i motywacji do uczenia się. 
Ostatnia, siódma składowa dotyczy liderów organizacji, którzy stale podejmują 
się nowych zadań i stawiają nowe wyzwania. Swoją postawą wpływają oni na 
zachowania menedżerów niższych szczebli zarządzania oraz w dalszej kolejno-
ści wszystkich pracowników organizacji (np. wysyłając komunikat, że zmiany 
i nowe podejścia są cenione i stanowią istotę działania organizacji).

Z kolei S.C. Goh i G. Richards [1997] wymieniają pięć elementów kon-
strukcyjnych organizacji uczącej się, na które składają się: misja i wizja dają-
ca poczucie wspólnego kierunku działania; działania i postawy liderów, któ-
re powinny wspierać innowacyjność, podejmowanie ryzyka i radzenie sobie 
z niepewnością; wspieranie eksperymentowania oraz procesu tworzenia nowej 
wiedzy zapewnienie swobodnej komunikacji i przepływu wiedzy, a także budo-
wanie zespołów interdyscyplinarnych, które pozwolą na tworzenie i dzielenie 
się pomysłami oraz na zmiany przyjętych wzorców myślenia.

Uwzględniając trzy poziomy – indywidualny, zespołowy i organizacyjny – 
K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993, 1997] zaproponowały siedem wymiarów 
organizacji uczącej się. Pierwszy wymiar, nazwany ciągłym uczeniem się, re-
prezentuje wysiłki organizacji w celu stworzenia warunków do ciągłego uczenia 
się pracowników. Drugi, krytyczna analiza i dialog, odnosi się do wysiłku orga-
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nizacji w tworzeniu kultury wspierającej zadawanie pytań, dostarczanie i poszu-
kiwanie informacji zwrotnej oraz eksperymentowanie. Trzeci, zespołowe ucze-
nie się, oznacza wspieranie ducha współpracy i umiejętności w zakresie pracy 
zespołowej. Czwarty, tworzenie wspólnej wizji, odnosi się do procesów two-
rzenia i dzielenia się wizją oraz pozyskiwania informacji od pracowników od-
nośnie do postrzeganych przez nich różnic między tym, co naprawdę dzieje się 
w organizacji, a założeniami wizji. Piąty wymiar dotyczy systemów i struktur 
w zakresie pozyskiwania wiedzy i dzielenia się nią oraz założenia, że uczenie 
się powinno być wbudowane w codzienną pracę jednostek i zespołów. Szósty 
wymiar jest związany z myśleniem systemowym i odwołuje się do umiejętności 
globalnego spojrzenia na organizację z perspektywy powiązań wewnętrznych 
i zewnętrznych organizacji. Ostatni wymiar odnosi się do strategicznego przy-
wództwa nad procesami uczenia się oraz procesami wewnętrznej transformacji 
umożliwiającej podejmowanie nowych wyzwań.

Badacze D.A. Garvin, A.C. Edmondson i F. Gino [2008] stworzyli tzw. an-
kietę diagnostyczną oceniającą stopień, w którym dana organizacja (bądź jej 
jednostka) może zostać uznana za organizację uczącą się, oraz diagnozującą, 
jak kształtują się relacje pomiędzy poszczególnymi czynnikami wpływającymi 
na procesy uczenia się. Ankieta składa się z trzech części obejmujących dzie-
sięć elementów: 1) bezpieczeństwo psychologiczne, rozumiane jako możliwość 
otwartej i swobodnej komunikacji o problemach, różnicach zdań, opiniach itd.; 
2) stopień doceniania różnic; 3) otwartość na nowe idee oraz nowe metody dzia-
łania; 4) zapewnienie czasu na refleksję, czyli stworzenie warunków, w których 
presja związana z bieżącymi zadaniami nie blokuje chęci i czasu na uspraw-
nienia i znajdowanie nowych metod działania; 5) umożliwienie eksperymen-
towania z metodami pracy, ofertami produktów i usług, nowymi koncepcjami; 
6) gromadzenie informacji dotyczących konkurencji, nabywców, trendów eko-
nomicznych, społecznych i technologicznych; 7) umiejętność i praktyka pro-
wadzenia analiz i dyskusji oraz konstruktywnej krytyki; 8) stwarzanie możli-
wości edukacji i szkoleń; 9) transfer informacji, rozumiany jako uczenie się 
od ekspertów wewnętrznych i zewnętrznych, innych zespołów lub działów, 
nabywców czy dostawców; 10) przywództwo wspierające procesy uczenia się, 
widoczne w postawach menedżerów wobec rozumienia własnych ograniczeń 
poznawczych, uważnego słuchania, zachęcania do wyrażania opinii, zwłaszcza 
tych krytycznych, stwarzania warunków do rozwoju i refleksji. Ocena wszyst-
kich wymienionych elementów pozwala określić stopień rozwoju organizacji 
uczącej się.

Ostatni z wymienionych autorów, M.J. Marquardt [2011], wylicza sześć 
składowych organizacji uczącej się. Pierwsza składowa dotyczy wsparcia or-
ganizacji dla rozwoju umiejętności uczenia się pracowników. Autor odnosi się 
w tym zakresie do jednego z programów American Society for Training and 
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Development, który w tym zakresie rekomenduje rozwój umiejętności anali-
zy i krytycznego spojrzenia na nowe informacje, umiejętności analizy złożo-
nych informacji i łączenia wielu informacji w określone trendy i schematy, 
umiejętności kierowania własnym procesem rozwoju oraz diagnozy własnego 
potencjału uczenia się. Marquardt sugeruje, że organizacja powinna wspierać 
rozwój umiejętności dialogu i doceniania różnic w poglądach i opiniach, pracy 
zespołowej oraz umiejętności spojrzenia systemowego. Autor podkreśla także 
znaczenie nowego podejścia do zarządzania karierą, która powinna w dużej 
mierze opierać się na inicjatywie samego pracownika, a organizacja powinna 
dostarczać narzędzi i wsparcia doradczego w zakresie możliwych kierunków 
rozwoju. W ten sposób rozwija się w pracownikach zaangażowanie we włas
ne procesy rozwoju oraz stymuluje poszukiwanie formalnych i nieformalnych 
metod uczenia się. Drugą składową organizacji uczących się jest stwarzanie 
warunków do uczenia się. W tym zakresie autor wymienia konieczność stwo-
rzenia wielu inicjatyw umożliwiających uczenie się (fora dyskusyjne, dostęp 
do ekspertów wewnętrznych i zewnętrznych, sesje strategiczne i planistyczne, 
zespoły interdyscyplinarne itd.). Kolejną składową jest system oceniania umie-
jętności i motywacji do uczenia się i dzielenia się wiedzą oraz właściwy system 
nagradzania jednostek i zespołów w tym zakresie. Autor wymienia również ko-
nieczność zapewnienia czasu na refleksję i uczenie się. Trzecią składową jest 
odpowiednia struktura organizacyjna, rozumiana jako struktura płaska, otwarta 
na modyfikacje, w której granice horyzontalne i wertykalne nie mają znacze-
nia, a jednostki organizacyjne są otwarte na przepływ informacji i wiedzy oraz 
współpracę. Czwartą składową jest przywództwo wspierające uczenie się, czyli 
założenie, że liderzy powinni: a) przewodzić procesom i inicjatywom uczenia 
się; b) zachęcać pracowników do uczenia się i innowacyjności; c) propagować 
systemy zarządzania zasobami ludzkimi, które nagradzają postawy zoriento-
wanie na uczenie się; d) budować i wspierać samozarządzające zespoły (self-
-managed teams); e) wspierać balans między życiem zawodowym i osobistym 
pracowników. Ostatnią wymienianą przez Marquardta składową jest zarządza-
nie wiedzą. Autor podkreśla istotę podnoszenia zaangażowania menedżerów 
i pracowników w gromadzenie i dzielenie się wiedzą. Wymienia również or-
ganizację konkursów dotyczących nowych pomysłów i rozwiązań, zarówno 
na poziomie jednostek, jak i zespołów, rozwój korporacyjnych umiejętności 
tworzenia baz danych i dostarczania narzędzi analizy danych, maksymalizacji 
współpracy w zakresie transferu wiedzy oraz zwiększania użyteczności szko-
leń w codziennych działaniach pracowników.

Podsumowując podejścia wymienionych autorów, warto zwrócić uwagę na 
dużą zbieżność cech organizacji uczących się. Widoczna staje się tendencja 
do koncentracji na trzech grupach cech, które D.A. Garvin, A.C. Edmond-
son i F.  Gino [2008] nazywają elementami konstrukcyjnymi, a K.E. Watkins 
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i V.J. Marsick [1993, 1997] wymiarami organizacji uczącej się. Pierwszy z ele-
mentów dotyczy otoczenia wspierającego uczenie się w organizacji, które za-
pewnia swobodę opinii, akceptowanie i docenianie różnych punktów widzenia, 
otwartość na nowe idee oraz czas na kreatywność. Wielu autorów zwraca rów-
nież uwagę na systemy motywacyjne wspierające uczenie się, w ramach któ-
rych istotne są procedury i formy oceniania i nagradzania za określone postawy 
oraz rezultaty związane z uczeniem się. Często wymienianą cechą jest również 
spójna wizja i stymulowanie wspólnych modeli myślowych oraz spojrzenie 
holistyczne wspomagające współpracę między jednostkami organizacyjnymi, 
a także w otoczeniu organizacji. Drugi z elementów dotyczy konkretnych pro-
cesów i praktyk uczenia się oraz wymienianej przez większość autorów umie-
jętności uczenia się. W ramach pierwszej grupy czynników autorzy najczęściej 
wymieniają procesy zarządzania wiedzą, koncentrując się na gromadzeniu wie-
dzy, jej transferze (dzieleniu się nią) i zastosowaniu nowej wiedzy w trans-
formacji procesów, procedur i struktur organizacyjnych. W ramach procesów 
zarządzania wiedzą nacisk kładziony jest na dwa kluczowe elementy – dostar-
czanie przez organizację narzędzi i procedur gromadzenia, analizy i transferu 
wiedzy oraz podnoszenie zaangażowania i poczucia odpowiedzialności wśród 
menedżerów i pracowników za podejmowanie inicjatyw w tym zakresie. W ra-
mach drugiej grupy cech organizacji uczącej się wymieniana jest konieczność 
doskonalenia umiejętności uczenia się oraz podnoszenie zaangażowania pra-
cowników we własny rozwój. Dla przykładu P. Senge [1990] podkreśla ko-
nieczność wsparcia organizacji w zakresie rozwoju tzw. mistrzostwa osobiste-
go oraz pracy z modelami myślowymi, podczas gdy M.J.  Marquardt [2011] 
podkreśla konieczność zaangażowania pracowników we własne procesy roz-
woju oraz stymulowania oddolnych inicjatyw poszukiwania formalnych i nie-
formalnych metod uczenia się.

Trzecia grupa wymiarów związana jest bezpośrednio z menedżerami, choć 
odróżnienie roli kadry wyższych szczebli od roli menedżerów liniowych 
w procesach uczenia się jest rzadko prezentowane w literaturze tematu. Czę-
ściej bazuje się na ogólnym określeniu roli menedżerów we wsparciu procesów 
uczenia się i modelowaniu własnym przykładem postaw pracowników. Jednym 
z nielicznych opracowań wskazujących na różne funkcje menedżerów wyższe-
go szczebla i menedżerów niższych szczebli jest opracowanie M.E. McGilla 
i J.W. Slocuma [1993]. Autorzy uznają, że rolą menedżerów liniowych jest 
wspieranie eksperymentowania i nowatorskiego podejścia pracowników, a rolą 
menedżerów wyższego szczebla stałe podejmowanie nowych zadań i wyzwań 
oraz prezentowanie swoją postawą konieczności ciągłej transformacji organi-
zacji.
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3.3.2. Cechy organizacji uczącej się w zakresie postaw i zachowań 
pracowników

U podstaw organizacji uczących się, oprócz wyżej scharakteryzowanego wspar-
cia organizacji, leży również uczenie się jednostek, ich wiedza, kompetencje, 
doświadczenia i określone modele myślowe. Determinują one ich zachowania 
i postawy w zakresie wykorzystania wiedzy i innowacyjności oraz zdolność re-
agowania na zmiany i podważania nieefektywnych rozwiązań. Tabela 29 pre-
zentuje założenia autorów co do spodziewanych postaw i zachowań pracowni-
ków, istotnych dla procesów uczenia się organizacji. Należą do nich: spojrzenie 
holistyczne, otwartość na nowe idee, innowacyjność i kreatywność, chęć dziele-
nia się wiedzą czy zaangażowanie w realizację wspólnej wizji.

Warto podkreślić, że wpływ czynników indywidualnych na procesy uczenia 
się organizacji ma dużo bardziej teoretyczny charakter, a badań włączających 

Tabela 29. Cechy organizacji uczącej się w zakresie postaw i zachowań pracowni-
ków

Wymiar Postawy i zachowania jednostki
Orientacja na ucze-
nie się

zaangażowanie w inicjatywy uczenia się [Marquardt 2011; Hult i Fer-
rell, 1997]

Spojrzenie holi-
styczne

rozumienie zależności wewnętrznych i zewnętrznych [Senge 1990, 
1993; Gephart i Marsick 1996]

Otwartość na nowe 
idee

poszukiwanie nowych metod wykonywania pracy [Garvin, A.C. Ed-
mondson i Gino 2008; Oltra i Vivas-López 2013] 
otwartość na alternatywne sposoby realizacji zadań [Garvin, Edmond-
son i Gino 2008; Argyris 1985]
otwartość na odmienne opinie i punkty widzenia [Argyris 1985; Argyris 
i Schön 1996]
otwartość podważania przyjętych reguł działania [Senge 1990; Liao 
2006; Calantone, Cavusgil i Zhao 2002]
krytyczne spojrzenie na własne działania i sposób myślenia [Collinson, 
Cook i Conley 2006]
otwartość w komunikowaniu się [Berson i in. 2006]

Innowacyjność i kre-
atywność

kreatywność i podejmowanie ryzyka [McIntyre, Harvey i Moeller 2012]
ciekawość, która motywuje postawy eksploracyjne [McIntyre, Harvey 
i Moeller 2012]
stosowanie technik i metod kreatywnych [Senge i in. 2008]
innowacyjność, eksperymentowanie i podejście proaktywne [Spicer 
i Sadler-Smith, 2006]

Dzielenie się wiedzą wysoki poziom dzielenia się wiedzą [Liao, 2006; Bock i Kim 2002]
motywacja do dzielenia się wiedzą [Rowden i Ahmad 2000]

Zaangażowanie 
w realizację wspól-
nej wizji

pracownicy postrzegają siebie jako partnerów w określaniu kierunku 
rozwoju firmy [Calantone, Cavusgil i Zhao 2002]
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zmienne dotyczące postaw i zachowań jednostki do cech organizacji uczącej 
się jest dużo mniej. Wielu autorów definiujących cechy organizacji uczących 
się i wskazujących, w jaki sposób budować takie organizacje, koncentruje się 
głównie na warunkach, jakie organizacja powinna zapewnić, aby stale dosko-
nalić swoją zdolność do uczenia się. Często zakładają oni również a priori, że 
konkretne warunki wpłyną na określone postawy i umiejętności pracowników. 
Jednak badań potwierdzających te założenia brakuje.

Podejścia autorów do postaw pracowników w kontekście organizacji uczą-
cych się są różnie interpretowane. Zależą one od punktu wyjścia prowadzonych 
analiz – czy jest to spojrzenie pod kątem procesów organizacyjnego uczenia się, 
czy z perspektywy cech organizacji uczącej się (czyli poszukiwania odpowiedzi 
na pytanie, jaka powinna być organizacja ucząca się). Dla przykładu H.S. Pre-
skill i R.T. Torres [1999] traktują postawy pracowników w zakresie uczenia się 
jako efekty procesu organizacyjnego uczenia się, podczas gdy inni autorzy [np. 
Garvin, Edmondson i Gino 2008; Calantone, Cavusgil i Zhao 2002], analizu-
jąc perspektywę organizacji uczącej się, określają postawy pracowników jako 
element składowy takiej organizacji. W niniejszym opracowaniu przyjęta zo-
stała perspektywa organizacji uczącej się według drugiego podejścia. Z jednej 
strony to jednostki się uczą i bez ich zaangażowania nie jest możliwy rozwój 
organizacji uczącej się. Z drugiej strony rolą organizacji jest wspieranie ucze-
nia się jednostek i zespołów oraz przełożenia uczenia się jednostek na poziom 
organizacyjny tak, by osiągać, jak podkreślają S.F. Slater i J.C. Narver [1995], 
wartościowe wyniki pozwalające na budowanie przewagi konkurencyjnej.

Mając na uwadze wymienione w niniejszym podrozdziale cechy organizacji 
uczącej się, zasadne jest przyjęcie następującej hipotezy:

H5: �Cechy organizacji uczącej się obejmują zmienne odnoszące się zarów-
no do procesów i praktyk organizacyjnych, jak i postaw oraz zacho-
wań pracowników.

Weryfikacja tej hipotezy odbędzie się w drodze analizy wyników badania 
jakościowego i badań ilościowych dotyczących organizacji uczących się.

3.4. Rezultaty rozwoju organizacji uczącej się

Przegląd badań z zakresu wpływu organizacji uczących się na rezultaty działal-
ności przedsiębiorstwa pozwala na wyodrębnienie dwóch głównych kierunków 
badań – wskazujących na efekty ekonomiczne oraz pozaekonomiczne rozwoju 
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tego typu organizacji, choć liczba badań empirycznych szczególnie w ramach 
tego drugiego kierunku jest bardzo ograniczona.

Pierwsza grupa rezultatów koncentruje się na efektach ekonomicznych roz-
woju organizacji uczących się. Efekty ekonomiczne są w literaturze definio-
wane dosyć szeroko. Dotyczą one miar finansowych, takich jak stopa zwrotu 
z inwestycji (ROI), zwrot z kapitału własnego (ROE), zyskowność na jedną 
akcją (EPS) czy zysk netto oraz miar efektywności w zakresie innowacyjności, 
wprowadzania nowych produktów i usług, liczby patentów czy wykorzystania 
wiedzy. Sposób badania tych efektów w odniesieniu do organizacji uczącej się 
jest również odmienny, a większość publikacji opiera się na deklaratywnym po-
miarze tych zmiennych (na podstawie subiektywnych opinii respondentów), co 
jest konsekwencją trudności w dotarciu do konkretnych danych, zwłaszcza gdy 
bada się dużą liczbę podmiotów.

Większość prezentowanych w literaturze wyników badań potwierdza istot-
ny pozytywny wpływ organizacji uczącej się bądź jej wybranych elementów 
na efekty ekonomiczne organizacji. Jednak niezmiernie trudno jest porównać 
wyniki tych badań, gdyż autorzy stosują różne wskaźniki zarówno w zakresie 
miar finansowych, jak i miar efektywności. Przegląd podejść w tym zakresie 
zaprezentowany został poniżej, a sumaryczne ujęcie stosowanych wskaźników 
zostało przedstawione w tabeli 30.

Jedno z częściej przytaczanych badań zostało zrealizowane przez D. Davis 
i B.J. Daley [2008], które stosują w swoich badaniach deklaratywną ocenę kilku 
wskaźników finansowych – stopy zwrotu z inwestycji (ROI), zwrotu z kapitału 
własnego (ROE), zyskowności na jedną akcją (EPS), przychodu z kapitału ludz-
kiego oraz wyniku finansowego, a także jednej miary efektywności – udziału 
nowych produktów w sprzedaży ogółem. W odróżnieniu od prac innych auto-
rów efekt ekonomiczny nie jest tutaj zmienną sumaryczną składającą się z wy-
mienionych mierników, ale związki między organizacją uczącą się a każdym 
z tych wskaźników prezentowane są oddzielnie. Grupą badaną byli menedże-
rowie działów HR i działów marketingowych 644 przedsiębiorstw publicznych 
zlokalizowanych w USA. Wyniki ich badań wskazują, że wszystkie wskaźniki, 
oprócz ROI i EPS wykazały istotny związek z organizacją uczącą się mierzoną 
instrumentem zaproponowanym przez B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Marsick 
[2004].

Kolejni autorzy, A.D. Ellinger i współpracownicy [2002], korzystając rów-
nież z instrumentu B. Yanga, K.E. Watkins i V.J. Marsick [2004], zbadali wpływ 
organizacji uczącej się na dwie grupy mierników – pierwsza dotyczy dekla-
ratywnej oceny wyniku finansowego oraz efektywności wykorzystania wiedzy 
(mierzonej poprzez zadowolenie klientów, liczbę wdrożonych sugestii, liczbę 
nowych produktów i usług, liczbę pracowników wysoko wykwalifikowanych 
w stosunku do wszystkich pracowników, poziom wydatków na technologię, 
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liczbę pracowników nabywających nowe umiejętności), druga – rzeczywistych 
wskaźników finansowych badanych firm – ROE, stopy zwrotu z aktywów 
(ROA), wskaźnika Q (Tobin’s q – relacja wartości rynkowej firmy do wartości 
odtworzeniowej jej aktywów) oraz rynkowej wartości dodanej (MVA) – agre-
gowanych do jednej zmiennej. Badania przeprowadzane na grupie 262 mene-
dżerów firm amerykańskich wykazały istotny wpływ organizacji uczącej się na 
wszystkie badane zmienne prognozowane.

Badacze J.A. Aragón-Correa, V.J. García-Morales i E. Cordón-Pozo [2005] 
prezentują natomiast efekt ekonomiczny jako sumaryczną zmienną składa-
jącą się z ośmiu mierników, takich jak efektywność wykorzystania zasobów, 
wzrost sprzedaży podstawowych produktów i usług, stopa zwrotu z aktywów 
(ROA). Autorzy zastosowali również wskaźnik innowacyjności, wykorzystu-
jąc instrument proponowany przez D. Millera i P.H. Friesena [1983]. Wskaź-
nik innowacyjności złożony był z takich zmiennych, jak szybkość wprowadza-
nia nowych produktów na rynek, liczba nowych produktów wprowadzonych 
na rynek w ciągu ostatnich trzech lat oraz zmiany w praktykach i procedurach 
wewnętrznych. Badana grupa respondentów składała się z prezesów 900 firm 
zlokalizowanych w Hiszpanii. Respondenci zostali poproszeni o ocenę dwu-
płaszczyznową – w zakresie zmiany tych mierników w ciągu trzech ostatnich 
lat oraz w porównaniu z głównymi konkurentami. Konstrukcja efektu ekono-
micznego w odniesieniu do konkurencji jest coraz częściej stosowaną praktyką, 
gdyż pozwala na zwiększenie obiektywności deklaratywnych ocen responden-
tów [Steensman i Corley 2000]. Wyniki badań autorów wskazały, że uczenie 
się organizacyjne ma pozytywny i bezpośredni związek z agregowaną miarą 
składającą się z ośmiu mierników (standaryzowany współczynnik regresji27 
β = 0,24, p < 0,05) oraz innowacyjnością (β = 0,56, p < 0,001). Badania rów-
nież wykazały silny pośredni związek między organizacyjnym uczeniem się 
a ośmioskładnikową zmienną, w którym mediatorem relacji była innowacyj-
ność (β = 0,42, p < 0,001). Związek pośredni był dużo silniejszy, co wskazuje 
na istotną rolę innowacyjności jako mediatora wpływu uczenia się na pozostałe 
efekty ekonomiczne. Mierząc totalny efekt wpływu bezpośredniego i pośrednie-
go na ośmioskładnikową zmienną prognozowaną, badania wykazały, że organi-
zacyjne uczenie się w 65% opisuje wariancję tej zmiennej.

Innym przykładem zastosowania porównania do konkurentów jest badanie 
przeprowadzone przez M.A. Farrella [2000], który zastosował miarę efektu 
ekonomicznego, opierając się na pięciu wskaźnikach – wskaźniku utrzymania 
klienta, sukcesie nowego produktu, wzroście sprzedaży, ROI oraz ogólnych wy-
nikach firmy. Badanymi respondentami byli dyrektorzy zarządzający i preze-
si 268 firm zlokalizowanych w Australii. Wyniki badań również potwierdziły 

27	 Standaryzowany współczynnik regresji liniowej beta (β) pozwala ocenić udział danej 
zmiennej niezależnej w wyjaśnianiu zmienności zmiennej zależnej.
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istotny wpływ organizacyjnego uczenia się na efekty ekonomiczne przedsię-
biorstwa (β = 0,32, p < 0,01).

Natomiast D.P. Spicer i E. Sadler-Smith [2006] przyjęli za miarę efektów 
ekonomicznych organizacji wzrost sprzedaży w ciągu 12 miesięcy, a ich ba-
danie zostało przeprowadzone dwukrotnie – w 2000 i 2002 roku. Badana gru-
pa 203 respondentów reprezentowała firmy i instytucje rządowe zlokalizowane 
w Anglii. Autorzy potwierdzili istotną statystycznie korelację między organiza-
cyjnym uczeniem a wzrostem sprzedaży.

Kolejni autorzy, A. Chaveerug i P. Ussahawanitchakit [2008], określili mia-
rę efektu ekonomicznego jako zmienną składającą się z miar wskaźników ryn-
kowych (np. wartość akcji), finansowych oraz wzrostu sprzedaży. Autorzy nie 
precyzują jednak, które z miar wskaźników rynkowych i finansowych zostały 
przez nich zastosowane. Autorzy zmierzyli również efekt wpływu organizacyj-
nego uczenia się na zdolności innowacyjne badanych przedsiębiorstw. Zdolność 
innowacyjna została zmierzona narzędziem składającym się z 15 zmiennych 
opracowanym przez P. Ussahawanitchakita [2005]. Badania zostały przepro-
wadzone na grupie 115 firm audytowych zlokalizowanych w Tajlandii. Wyniki 
badań również potwierdziły istotny pozytywny wpływ organizacyjnego uczenia 
się na obie zmienne prognozowane.

Innowacyjność jest często badanym wskaźnikiem w odniesieniu do organi-
zacji uczących się bądź organizacyjnego uczenia się. Niektóre z badań koncen-
trują się wyłącznie na badaniu tej zależności. Dla przykładu L.F. Liao [2006] 
potwierdziła istotny pośredni i bezpośredni wpływ organizacji uczących się na 
innowacyjność przedsiębiorstw, uwzględniając w modelu pośrednim rolę dzie-
lenia się wiedzą jako mediatora tej relacji. W relacji bezpośredniej organizacja 
ucząca się, zoperacjonalizowana w pięciu wymiarach, wyjaśniła 61% zmienno-
ści innowacyjności przedsiębiorstw. Łącznie z dzieleniem się wiedzą jako me-
diatorem relacji wielkość objaśnianej zmienności wzrosła do 80%. Do zmierze-
nia poziomu innowacyjności autorka wykorzystała instrument zaproponowany 
przez R.J. Calantone’a, S.T. Cavusgila oraz Y. Zhao [2002]. Grupą badaną było 
271 respondentów tajwańskich firm produkcyjnych.

Sta. Maria [2003] przyjęła natomiast dwuwymiarowe spojrzenie na innowacje 
– pierwsze dotyczyło odczuć i subiektywnej opinii respondentów na temat inno-
wacji opracowywanych w ich firmach i zostało zaadaptowane z SoCQ (Stages of 
Concern Questionnaire 1974), drugie dotyczyło faktycznego wykorzystania inno-
wacji. W badaniu udział wzięło 628 uczestników z 11 malezyjskich firm sektora 
publicznego. Wyniki badań wykazały, że kultura organizacyjna wspierająca ucze-
nie się w 31,5% wyjaśnia zmienność wdrożenia innowacji, podczas gdy percepcja 
respondentów na temat innowacji ich firm nie dowiodła istotnej relacji z wdra-
żaniem tych innowacji. Wyniki badań podkreślają więc, jak konkludują autorzy, 
istotną rolę organizacyjnego uczenia się w procesie wdrażania innowacji.
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Kolejnym przykładem są badania przeprowadzone przez I.M. Salima 
i M. Sulaimana [2011], którzy zdefiniowali innowacyjność, posługując się na-
rzędziem opracowanym przez S. Popadiuka i C.W. Choo [2006], identyfikują-
cym trzy typy innowacji – technologiczne, rynkowe i administracyjne. Inno-
wacje technologiczne odnoszą się do innowacji produktowych, procesowych 
i usługowych firmy, innowacje rynkowe obejmują innowacje związane z ceną, 
promocją i dystrybucją, a innowacje administracyjne – innowacje w zakresie 
strategii, struktury, systemów i kultury organizacyjnej. Uczenie się organizacyj-
ne zostało zdefiniowane poprzez cztery wymiary – zaangażowanie organizacji 
w procesy uczenia się, wspólna wizja, otwartość na nowe idee oraz interorga-
nizacyjne dzielenie się wiedzą. Badania zostały przeprowadzone na grupie 320 
respondentów pochodzących z firm z sektora małych i średnich przedsiębiorstw 
zlokalizowanych w Malezji. Wyniki badań dowiodły, że zaangażowanie orga-
nizacji w procesy uczenia się, wspólna wizja i interorganizacyjne dzielenie się 
wiedzą wykazały silny pozytywny wpływ na powstanie innowacji technologicz-
nych. Zaangażowanie organizacji w procesy uczenia się oraz interorganizacyjne 
dzielenie się wiedzą ujawniły silny związek z powstawaniem innowacji rynko-
wych, a każdy z czterech wymiarów organizacyjnego uczenia się pokazał silny 
związek z pojawieniem się innowacji administracyjnych, przy czym zaangażo-
wanie organizacji w procesy uczenia się wykazało najsilniejszy wpływ na ten 
typ innowacji.

Takie samo ujęcie organizacyjnego uczenia się zaproponowali R.J Calan-
tone, S.T. Cavusgil oraz Y. Zhao [2002], choć zaproponowany miernik inno-
wacyjności odbiega od podejścia poprzednich autorów. Wspomniani badacze 
zaproponowali ujęcie innowacyjności według propozycji T.H. Hurta, K. Joseph 
i C.D. Cooka [1977] oraz T.H. Hurta i C.W. Teigena [1977], na które składa się 
sześć zmiennych (np. „Nasza firma często testuje nowe rozwiązania”; „Nasza 
firma często jako pierwsza na rynku oferuje nowe produkty bądź usługi”). Au-
torzy zbadali również wpływ organizacyjnego uczenia się na wynik finansowy 
złożony z następujących mierników – ROI, ROE, rentowność sprzedaży (ROS) 
i ogólna zyskowność firmy. Wyniki ich badań potwierdziły istotny wpływ or-
ganizacyjnego uczenia się zarówno na innowacyjność, jak i wynik finansowy 
firmy. Autorzy ustalili także wpływ wieku organizacji na powyższe relacje. 
Wykazali oni, że w organizacjach dłużej funkcjonujących na rynku organiza-
cyjne uczenie się wywiera większy wpływ na innowacyjność tych organizacji 
w porównaniu z organizacjami młodszymi, co autorzy tłumaczą bardziej rozwi-
niętymi mechanizmami internacjonalizacji wiedzy obserwowanymi w firmach 
bardziej dojrzałych. Zależność ta nie została natomiast wykazana w relacji orga-
nizacyjnego uczenia się i wyniku finansowego.

Kolejny przykład badań związku między organizacyjnym uczeniem się a in-
nowacyjnością prezentują Y.L. Wang i A.D. Ellinger [2011]. Autorzy zbadali 
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wpływ organizacyjnego uczenia się na innowacyjność na poziomie indywi-
dualnym i organizacyjnym, a grupą przez nich badaną było 351 menedżerów 
i pracowników zespołów do spraw badań i rozwoju firm tajwańskich. Wyniki 
ich badań potwierdziły, że organizacyjne uczenie się, a w szczególności mecha-
nizmy wspomagające transfer wiedzy, w istotny sposób wpływają zarówno na 
innowacyjność na poziomie jednostki (β = 0,50; p < 0,001), jak i organizacji 
(β = 0,42; p < 0,001).

Odmienne podejście do badań nad organizacyjnym uczeniem się zaprezen-
towały M. Zellmer-Bruhn i C. Gibson [2006], które za poziom analizy przyjęły 
interdyscyplinarne zespoły oraz wpływ uczenia się na efekty osiągane przez te 
zespoły. Autorki przebadały 115 zespołów z międzynarodowych firm medycz-
nych zlokalizowanych w USA. Za miernik efektywności uznały stopień osiąga-
nia celów przez zespół. Wyniki badań wykazały, że orientacja zespołu na uczenie 
się w istotny sposób wpływa na wzrost stopnia osiągania celów (prawie w 50%).

Przegląd literatury pozwala zauważyć, że dobór mierników efektów działal-
ności przedsiębiorstwa w dużej mierze zależy od badanej grupy respondentów. 
Badania w tym zakresie są prowadzone na dużych grupach badanych, co znacz-
nie ogranicza możliwość dotarcia do faktycznych danych ekonomicznych, choć 
autorzy próbują minimalizować to ograniczenie, koncentrując się wyłącznie na 
menedżerach wyższych bądź najwyższych szczebli. Informacje od tej grupy 
badawczej, pomimo ich deklaratywnego charakteru, mogą dostarczyć bardziej 
precyzyjnych i zgodnych z rzeczywistością danych. Ograniczeniem wynikają-
cym z wyboru tej grupy badawczej jest natomiast niekompletny obraz oceny 
poziomu rozwoju organizacji uczącej się, która może uzyskiwać dużo wyższe 
oceny, niż gdyby została oceniona przez pozostałych pracowników.

Druga grupa efektów rozwoju organizacji uczących się ma charakter po-
zaekonomiczny i jak wspomniano wyżej, jest znacznie rzadziej analizowana 
empirycznie. Wielu autorów podkreśla jednak, że często właśnie efekty poza-
ekonomiczne mają większą siłę oddziaływania na długookresowe wyniki przed-
siębiorstwa, gdyż ukierunkowują menedżerów na długoterminowe efekty swo-
jej pracy [Banker, Potter i Sirnivasan 2000, s. 65; Pantouvakis i Bouranta 2013, 
s. 49]. Główny nurt badań w tym zakresie analizuje wpływ organizacji uczącej 
się na zadowolenie pracowników z wykonywanej pracy, chęć pozostania w fir-
mie, lojalność, zaangażowanie pracowników, mniej odczuwalny stres w pracy 
czy zadowolenie klientów (tabela 31).

Dla przykładu R.W. Rowden i S. Ahmad [2000] stwierdzili, że pracowni-
cy, którzy mają więcej szans uczenia się w miejscu pracy, wykazywali dużo 
większą satysfakcję z pracy oraz rzadziej myśleli o odejściu z pracy. Z kolei 
A. Mikkelsen, T. Ogaard i N. Lovrich [2000] dowiedli, że otoczenie sprzyjające 
uczeniu się redukuje stres związany z pracą i wpływa pozytywnie na satysfakcję 
z pracy oraz zaangażowanie pracownika.
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Analizując odpowiedzi 435 pracowników instytucji rządowych w Malezji, 
R.C. Rose, N. Kumar i O.G. Pak [2009] wykazali podobne tendencje – zwięk-
szanie stopnia orientacji na uczenie się wpływa w istotny sposób na satysfakcję 
i zaangażowanie pracowników. Badacze S.C. Chang i M.S. Lee [2007] udowod-
nili pozytywną korelację między organizacją uczącą się rozumianą przez pry-
zmat pięciu wymiarów zaadaptowanych z opracowania P. Senge’a [1990] a za-
dowoleniem pracowników z pracy. Wyniki ich badań wykazały, że pracownicy 
z firm wykazujących wysokie nasilenie cech organizacji uczących się potwier-
dzili dużo większe zadowolenie zarówno z tzw. czynników zewnętrznych (np. 
wsparcie przełożonego, relacja z kolegami, szanse awansu), jak i wewnętrznych 
(np. możliwość samooceny, sprawdzania własnych rozwiązań, pomoc innym 
pracownikom) wpływających na ich satysfakcję z pracy (skala pomiaru obu 
grup czynników satysfakcji została zaadaptowana z prac J.Y. Fenga [1997] oraz 
Chena [2002]). Natomiast J.H. Song, H.M. Kim i J.A. Kolb [2009] przeanalizo-
wali siedem wymiarów organizacji uczącej się i wykazali istotną pośrednią rolę 
organizacji uczącej się w relacji między zaufaniem pracowników a ich organi-
zacyjnym zaangażowaniem (w aspekcie zaangażowania afektywnego i norma-
tywnego).

Wskazując na efekty organizacji uczącej się, autorzy również badają jej 
bezpośredni bądź pośredni wpływ na zadowolenie klientów. Analizując samo-
zarządzające się zespoły (self-managed teams), J. Power i D. Waddell [2004] 
udowodnili bezpośredni związek między organizacją uczącą się a satysfak-
cją klientów.

Pośredni związek między opisywanymi zmiennymi wykazały badania 
J.M. Hays i A.V. Hilla [2001], którzy zidentyfikowali pośredni wpływ motywa-
cji pracowników w relacji między uczeniem się na błędach a chęcią klientów 
do ponownego skorzystania z usług firmy. Relację pośrednią wykazały również 
badania A. Pantouvakisa i N. Bouranty [2013]. Autorzy, analizując 437 respon-
dentów z firm usługowych zlokalizowanych w Grecji, wykazali zarówno bez-
pośredni wpływ organizacji uczącej się na zadowolenie klientów, jak i wpływ 
pośredni, przez przyjęcie satysfakcji pracowników jako mediatora tej relacji.

Ostatni efekt pozaekonomiczny jest związany z reputacją i wizerunkiem fir-
my. Choć opublikowanych badań w tym zakresie praktycznie nie ma, publikacje 
teoretyczne tematu często wskazują na potencjalnie istotny wpływ rozwoju or-
ganizacji uczącej się na reputację firmy. Jedno z nielicznych przykładów badań 
w tym zakresie, zaprezentowane przez I. Olmedo-Cifuentes oraz I.M. Martinez-
-León [2012], potwierdziło, że firmy charakteryzujące się wysokim stopniem 
organizacyjnego uczenia się mogą liczyć na dużo lepszą reputację i wizerunek.

Mając na uwadze częstotliwość pojawiania się określonych zmiennych wy-
nikowych w badaniach dotyczących organizacji uczących się, w badaniach 
własnych wzięto pod wagę cztery zmienne: wyniki przedsiębiorstw, sukces 
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wprowadzania nowych produktów, innowacyjność organizacyjną oraz zaanga-
żowanie pracowników. Jednocześnie, jak wcześniej wspomniano, przyjęto, że 
stopień posiadania określonych cech organizacji uczącej się odzwierciedla jego 
orientację na uczenie się [patrz również Batorski 2000; Senge 2006]. Kierując 
się założeniami jednego z najczęściej cytowanych autorów dotyczących orga-
nizacji uczącej się – P. Senge’a – uznano, że organizacja ucząca się nie jest 
stanem, który można osiągnąć, ale pewnym typem organizacji, która stale do-
skonali własną orientację na uczenie się [2006, s. 26].

Uwzględniając powyższe, ustalono hipotezę badawczą o następującej treści:

H6: �Stopień nasilenia orientacji na uczenie się przedsiębiorstwa wpływa 
bezpośrednio na poziom zaangażowania pracowników, innowacyjności 
organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktów oraz wyni-
ków przedsiębiorstw.

Weryfikacja tej hipotezy odbędzie się w drodze analizy wyników badań ilo-
ściowych dotyczących organizacji uczących się.

Podsumowując rozważania na temat organizacji uczących się, warto pod-
kreślić, że wymóg dotyczący rozwoju organizacji uczących się rodzi potrzebę 
przełożenia teoretycznych założeń tworzenia tego typu organizacji na praktyczne 
aspekty funkcjonowania przedsiębiorstw. Jednak pomimo eksplozji publikacji 
z zakresu organizacji uczącej się oraz organizacyjnego uczenia się, wciąż nie 
udało się uzyskać obrazu takiej organizacji, a interdyscyplinarność studiów z tego 
zakresu i wielość koncepcji spowodowały dużą fragmentaryzację i niespójność 
terminologiczną, utrudniając implementację koncepcji organizacji uczącej się. 
Zrozumienie podstaw tworzenia organizacji uczących się wymaga rozbudowanej 
bazy empirycznych dowodów wskazujących na endogeniczne czynniki tworze-
nia takich organizacji czy zależności regresyjne między orientacją na uczenie się 
a efektami ekonomicznymi i pozaekonomicznymi działalności przedsiębiorstw, 
uzasadniającymi wysiłki organizacji w tym zakresie. Tymczasem badania em-
piryczne z zakresu organizacji uczących się, szczególnie w piśmiennictwie pol-
skim, wciąż stanowią niewielki odsetek wszystkich publikacji z tego zakresu 
[Olejniczak, Rok i Płoszaj 2012]. Badania własne przedstawione w kolejnym 
rozdziale, przeprowadzone na grupie blisko 1200 menedżerów i pracowników 
firm zlokalizowanych na terenie Polski, pozwoliły na zaproponowanie meryto-
rycznie i statystycznie uzasadnionego modelu organizacji uczącej się oraz umoż-
liwiły ustalenie związków przyczynowo-skutkowych między cechami (wymia-
rami) organizacji uczącej się a efektami działalności przedsiębiorstw. Posłużyły 
one w dalszej kolejności realizacji głównego celu badania – ustaleniu wpływu 
zarządzania talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstw. Modelowanie 
tych relacji jest przedmiotem rozważań rozdziału 5.
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Rozdział 4
MODELOWANIE ORGANIZACJI UCZĄCEJ SIĘ28

4.1. Cel i procedura badawcza zastosowana w badaniach 
organizacji uczącej się

Dominujący nurt rozważań teoretycznych i empirycznych dotyczący sposobu 
pomiaru organizacji uczącej się zakłada, że stopień, w jakim dana organizacja 
może zostać uznana za organizację uczącą się (charakteryzującą się wysokim 
stopniem orientacji na uczenie się), jest mierzony zestawem określonych cech. 
W rozdziale 3 wykazano, że cechy te dotyczą m.in. procesów i praktyk w za-
kresie tworzenia, dyfuzji i absorpcji wiedzy, budowania wzorców zachowań 
menedżerów zorientowanych na uczenie się oraz konfiguracji systemów stymu-
lujących uczenie się – systemów motywacyjnych oraz systemów wspierających 
rozwój umiejętności uczenia się. Wskazano również, że w opracowaniach te-
matu autorzy grupują te cechy w składowe [McGill, Slocum 1993], wymiary 
[Watkins i Marsick 1993, 1997] lub elementy konstrukcyjne organizacji uczą-
cej się [Goh i Richards 1997; Garvin, Edmondson i Gino 2008]. W badaniach 
empirycznych zaprezentowanych w niniejszym rozdziale przyjęto terminologię 
proponowaną przez K.E. Watkins i V.J. Marsick [1993, 1997], odnoszącą się 
do wymiarów organizacji uczącej się, które stanowią kategorie systematyczne 
grupujące cechy wykazujące podobieństwo w jednostki wyższego rzędu. Per-
spektywa ujęcia organizacji uczącej się przez pryzmat wymiarów dominuje 
w badaniach empirycznych prezentowanych w literaturze tematu [patrz również 
Jamrozy 2013; raport OECD 2010].

Realizacja głównego celu rozprawy wymagała zastosowania merytorycznie 
i statystycznie uzasadnionego modelu organizacji uczącej się. Na podstawie 
przeprowadzonych badań oraz dotychczasowych osiągnięć w tym zakresie pre-
zentowanych w światowej literaturze tematu podjęto więc próbę modelowania 

28	 Badania zrealizowano w ramach projektu badawczego autorki „Uwarunkowania rozwoju 
organizacji uczących się w Polsce”, który został sfinansowany ze środków Narodowego Centrum 
Nauki, nr rejestr. N N115 410740.
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organizacji uczącej się. W procesie badawczym obejmującym zarówno badania 
jakościowe, jak i ilościowe przeprowadzone na grupie obejmującej blisko 1200 
respondentów, postawiono następujące cele badawcze.

Cel główny badań dotyczących organizacji uczącej się: Identyfikacja modelu 
organizacji uczącej się oraz ustalenie siły i kierunku jej wpływu na efekty eko-
nomiczne i pozaekonomiczne działalności przedsiębiorstwa.

Cele szczegółowe:
–– wyodrębnienie wymiarów organizacji uczącej się;
–– ocena wymiarów organizacji uczącej się;
–– identyfikacja modelu organizacji uczącej się;
–– ocena efektów działalności przedsiębiorstw w zakresie ich wyników, in-

nowacyjności organizacyjnej, sukcesu wprowadzania nowych produktów 
i zaangażowania pracowników;

–– identyfikacja siły i kierunku wpływu wymiarów organizacji uczącej się 
na: a) zaangażowanie pracowników; b) innowacyjność organizacyjną; c) 
sukces wprowadzania nowych produktów; d) wyniki przedsiębiorstw.

Realizacja wymienionych celów, konieczność kompleksowej analizy zakresu 
przedmiotowego badania oraz fakt, że badania dotyczące organizacji uczących się 
są tematem stosunkowo mało rozpoznanym empirycznie w Polsce oraz na świe-
cie, wymagały przyjęcia rozbudowanego procesu badawczego uwzględniającego 
zarówno jakościowe, jak i ilościowe metody oraz techniki badawcze. Szczególną 
uwagę należało poświęcić konstrukcji i weryfikacji podstawowego narzędzia ba-
dawczego – kwestionariusza ankietowego, a zastosowane wielostronne podejście 
obejmowało etap identyfikacji i selekcji pozycji, tak by odpowiadały właściwo-
ściom badanego konstruktu (analiza teoretyczna, badanie jakościowe, weryfika-
cja przez ekspertów oraz praktyków) oraz etap analiz wewnątrzstrukturalnych 
mających na celu empiryczną weryfikację pozycji testowych (badanie wstępne). 
Procedurę badawczą, jej układ i logikę zaprezentowano na rysunku 5. Badania 
zostały przeprowadzone w okresie od kwietnia 2013 do września 2014 roku.

4.2. Identyfikacja i operacjonalizacja wymiarów  
organizacji uczącej się w świetle badania jakościowego

4.2.1. Charakterystyka badania jakościowego

Zgodnie z procedurą badawczą zaprezentowaną na rysunku 5 pierwszym kro-
kiem w kierunku ustalenia wymiarów organizacji uczącej się było przeprowa-
dzenie badania jakościowego metodą zogniskowanych wywiadów grupowych 
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(etap I). Wybór tej metody uzyskania danych jakościowych pozwolił na zebra-
nie informacji niezbędnych do zbudowania narzędzia użytego następnie w bada-
niach ilościowych. Zaletą wywiadów zogniskowanych jest ich dynamika i moż-
liwość interakcji, pozwalającej na wyłonienie dużo większej liczby uzasadnień 
i opinii, a także możliwość identyfikacji odpowiedzi najbardziej istotnych oraz 
diagnozy, opinii, spostrzeżeń i odczuć badanych w zakresie badanego tematu.

Wywiady zogniskowane przeprowadzone zostały w kwietniu 2013 roku 
wśród 79 menedżerów firm zlokalizowanych na terenie Polski współpracują-
cych z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu, w 8 grupach liczących nie 
więcej niż 10 osób. Każdy z badanych reprezentował inną firmę. Struktura re-
spondentów w badaniu jakościowym zaprezentowana została w tabeli 32.

Tabela 32. Struktura respondentów w badaniu jakościowym (etap I)

N = 79 Liczba 
badanych

Liczba 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Menedżerowie wyższego szczebla
Menedżerowie średniego szczebla
Menedżerowie niższego szczebla

Wykształcenie
Średnie, policealne
Wyższe

52
48

38
37
25

24
36
40

  6
94

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcyjna 
IT 
Bankowość i ubezpieczenia
Handel 
Budowlana

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

51

49

29
18
31
12
10

44
56

Źródło: badanie własne.

Cechą wywiadów zogniskowanych jest prowadzenie dyskusji na wybrany 
przez badacza temat według przygotowanego scenariusza. W fazie wstępnej 
wywiadu uczestnicy zostali poinformowani o definicji organizacji uczącej się, 
podano im też przykłady opisywanych w literaturze przedsiębiorstw uznawa-
nych za organizacje uczące się wraz z krótkim opisem ich charakterystyki (bez 
wskazywania na konkretne procesy, procedury i praktyki służące budowie ta-
kiej organizacji, tak by nie narzucać określonego sposobu myślenia). Zgodnie 
z przyjętymi założeniami uczestników poinformowano, że organizacja ucząca 
się to organizacja, która wspiera uczenie się jej członków, rozumie swoje pro-
cesy uczenia się i świadomie nimi zarządza w celu budowania przewagi konku-
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rencyjnej. W takiej organizacji umiejętności tworzenia, transferu i zastosowania 
nowej wiedzy oraz stałej rewaluacji przyjętych wzorców postępowania zwięk-
szają jej zdolności rozpoznawania i elastycznego reagowania na sygnały płyną-
ce z otoczenia oraz umożliwiają realizację jej celów. W kwestiach definicyjnych 
dotyczących relacji między organizacją uczącą się a organizacyjnym uczeniem 
się przyjęto podejście powszechne w literaturze przedmiotu [np. Tsang 1997; 
Leitch i in. 1996; Mikuła 2007; Marquardt 2011] uznające, że organizacyjne 
uczenie się jest zestawem działań i praktyk podejmowanych przez organizację, 
podczas gdy organizacja ucząca się jest typem organizacji wykazującej wysoki 
stopień orientacji na uczenie się, w której:

–– uczenie się staje się podstawową wartością;
–– szybko reaguje się na zmiany rynkowe i potrzeby klientów;
–– kładziony jest duży nacisk na procesy uczenia się, które obejmują wszyst-

kich pracowników;
–– efektywnie zarządza się wiedzą zarówno na poziomie jednostek, jak i or-

ganizacji;
–– stale kwestionuje się wzorce postępowania i przyjęte założenia; 
–– stale analizuje się podejmowane decyzje, by podnosić efektywność dzia-

łania.
Następnie ukierunkowano dyskusję na główny przedmiot badania – iden-

tyfikację cech organizacji uczącej się (badani zostali zapytani, jakimi cechami 
powinna się charakteryzować organizacja, która jest uznawana za organizację 
uczącą się). Podczas dyskusji zostały podjęte próby zwiększenia rzetelności 
i precyzyjności odpowiedzi przez prośbę ankietera o przedstawienie przykła-
dów popierających wygłaszane opinie. Analiza transkryptów polegała na zasto-
sowaniu procedury analitycznej zaproponowanej przez M.B. Milesa i A.M. Hu-
bermana [1994]. Model jakościowej analizy danych oparty był na kodowaniu, 
kategoryzacji, weryfikacji i redukcji (selekcji) danych. Kodowanie i kategory-
zacja mające na celu uproszczenie danych opisowych zostały oparte na kry-
teriach zaczerpniętych z opracowań teoretycznych i empirycznych organizacji 
uczących się (kodowanie a priori). Fragmenty transkrypcji zostały więc przypo-
rządkowane do wyróżnionych kategorii. Uporządkowanie kategorii miało formę 
hierarchiczną (polegającą na wyodrębnieniu głównych kategorii i przypisanych 
do nich subkategorii, w odróżnieniu do kodowania niehierarchicznego, oparte-
go na kategoriach jednopoziomowych). Przeprowadzona w dalszej kolejności 
procedura weryfikacji miała na celu ocenę jakości danych według przyjętych 
kryteriów (rzetelności, czytelności itp.) oraz ocenę poziomu realizacji celów ba-
dawczych. Na każdym etapie procedury analitycznej przeprowadzano redukcję 
danych polegającą na eliminacji danych empirycznych, które nie spełniają kry-
teriów oceny jakości danych bądź nie odnoszą się do badanego tematu.
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Procedura analizy transkryptów wywiadów i związana z nią kategoryzacja 
odpowiedzi pozwoliła na identyfikację 57 cech organizacji uczącej się, pogrupo-
wanych w dziewięć wymiarów ujętych w dwie grupy – wymiary organizacyjne 
(odnoszące się do praktyk i metod wsparcia przez organizację procesów uczenia 
się) i wymiary indywidualne (odnoszące się do postaw i zachowań pracowni-
ków). Pięć tygodni po zakończeniu procedury analizy transkryptów wywiadów 
wszyscy uczestnicy wywiadów otrzymali drogą e-mailową dwie odrębne listy 
dotyczące wyodrębnionych wymiarów organizacyjnych i indywidualnych orga-
nizacji uczących się wraz z prośbą o ich uszeregowanie od najważniejszego do 
najmniej ważnego.

4.2.2. Organizacyjne wymiary organizacji uczącej się

Pierwsza grupa wymiarów obejmowała spostrzeżenia uczestników dyskusji 
odnośnie do praktyk i metod wsparcia przez organizację procesów uczenia się 
(wymiary organizacyjne). Opinie badanych zostały zakodowane w 36 cech, 
a następnie w 5 wymiarów organizacji uczącej się (tabela 33).

Pierwszy wymiar, nazwany systemem motywacyjnym wspierającym uczenie 
się, w dużej mierze dotyczy powiązania ocen pracowniczych z różnym stop-
niem zaangażowania w rozwój, uczenie się, dzielenie się wiedzą i nowe ini-
cjatywy. Zdecydowana większość badanych podkreślała, że praktyki organiza-
cyjne zazwyczaj nie uwzględniają tych elementów w ocenach pracowniczych, 
co w znaczącym stopniu ogranicza motywację do uczenia się. Obok systemu 
ewaluacji i ocen pracowniczych uczestnicy dyskusji również podkreślali rolę 
dodatkowych nagród za szczególne zaangażowanie w rozwój, dzielenie się wie-
dzą i kreatywność. Nagrody te w dużej mierze miałyby mieć pozafinansowy 
charakter i obejmować zarówno działania jednostek, jak i zespołów. Ponad po-
łowa badanych wymieniła nagrody w postaci uznania kadry wyższych szczebli, 
angażowania w ważne inicjatywy i strategiczne spotkania czy zwiększania au-
tonomii działania. Większość uczestników wskazała także na sposób podejścia 
do porażek i niepowodzeń w eksperymentowaniu, uznając, że jest to czynnik 
najczęściej ograniczający chęć podejmowania nowych inicjatyw. Stąd niemal 
wszyscy respondenci zgodzili się, że istnieje potrzeba wspierania przez firmę 
filozofii akceptacji błędów i porażek jako elementu wbudowanego w ekspery-
mentowanie i koniecznego do uczenia się i rozwoju. Istotna rola organizacji 
w tym zakresie wynika z konieczności przezwyciężania barier kulturowych 
wynikających z wysokiego stopnia unikania niepewności polskiego społeczeń-
stwa oraz wysokiej wewnątrzsterowności (tj. wysokiego stopnia polegania na 
własnych osądach i podejmowania własnych decyzji), co, jak wskazują badania 
A. Glińskiej-Neweś [2006], wpływa na powszechny w polskich firmach brak 
klimatu sprzyjającego przyznawaniu się do niewiedzy i popełniania błędów.
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Drugi wymiar dotyczy gromadzenia wiedzy i dzielenia się nią. Badani czę-
sto podkreślali konieczność wprowadzenia określonej platformy służącej gro-
madzeniu i udostępnianiu wiedzy (w niektórych firmach nazywanej platformą 
e-learningową). Z jednej strony wymieniali oni potrzebę określonych standar-
dów i procesów, które pozwalałyby na pozyskiwanie wiedzy np. poprzez prze-
gląd sukcesów i porażek, opisów projektów i przedsięwzięć czy analizy case 
studies. Kilku uczestników wskazało na przykłady rozwiązań typu rejestr do-
świadczeń projektowych czy analiza ex-post29, które są stosowane w ich fir-
mach. Z drugiej strony oczekiwali od firmy dostępu do specjalistycznych rapor-
tów i opracowań zewnętrznych, a także tworzenia i udostępniania baz danych 
dotyczących produktów (np. ich cech, korzyści, procedur sprzedaży, kierunków 
rozwoju), konkurentów, klientów, trendów rynkowych oraz najnowszych osiąg
nięć technologicznych przydanych z punktu widzenia rozwoju firmy. Podob-
nie jak w większości przytaczanych w rozdziale 3 badań (tabela 28) nie mniej 
istotne dla rozwoju orientacji na uczenie się okazało się dzielenie się wiedzą, 
które organizacja powinna wspierać poprzez tworzenie formalnych i nieformal-
nych zespołów, dostęp do ekspertów czy system spotkań międzywydziałowych. 
Proponując powstawanie zespołów formalnych, uczestnicy wymieniali zespoły 
projektowe, komitety i zespoły zadaniowe oraz grupy robocze, tworzone celo-
wo dla realizacji określonych funkcji i zadań organizacyjnych. Powinny one 
być złożone z przedstawicieli różnych departamentów, co pozwoliłoby na wy-
mianę informacji, umiejętności i doświadczeń z różnych obszarów wiedzy oraz 
spowodowałoby zderzenie często zupełnie zróżnicowanych punktów widzenia. 
Kilku uczestników podało także przykład międzynarodowych grup projekto-
wych, które wykorzystując wiedzę lokalną poszczególnych członków zespołów, 
opracowują innowacyjne rozwiązania globalne. Inni zwracali uwagę na istotę 
efektu synergii oraz ograniczanie problemu tzw. silosów wiedzy, wynikających 
z braku transferu wiedzy pomiędzy jednostkami. Większość uczestników wy-
raźnie akcentowała również potrzebę stymulowania grup nieformalnych, które 
opierając się na wspólnych zainteresowaniach i pasjach (np. wspólnoty eksper-

29	 Rejestr doświadczeń projektowych jest narzędziem stosowanym do zapisywania doświad-
czeń i wniosków projektowych. Celem jest gromadzenie wiedzy projektowej na bieżąco, tak aby 
zapobiec zapominaniu i pomijaniu faktów z początkowej fazy realizacji projektu. Rejestr powi-
nien być prowadzony na wszystkich szczeblach zarządzania projektem i stać się obowiązkowym 
narzędziem raportowania w projekcie. W rejestrze odnotowuje się doświadczenia projektowe po-
zytywne i negatywne wraz z ich konsekwencjami dla projektu i rekomendacjami na przyszłość. 
Analiza ex-post dotyczy spotkań podsumowujących projekt na różnych jego etapach (np. kamie-
niach milowych) oraz prowadzonych podczas nich pogłębionych analiz dotyczących zarówno 
przebiegu projektu, jak i organizacji pracy zespołu projektowego. Analizy przebiegają według 
określonego scenariusza oraz koncentrują się na identyfikacji, co i dlaczego wydarzyło się w pro-
jekcie oraz co mogłoby być zrobione lepiej (więcej w: P. Wyrozębski [2008] oraz S. McIntyre 
[2015]).



201

tów) bądź chęci opracowania nowego pomysłu, działają zarówno na rzecz trans-
feru wiedzy, jak i tworzenia nowej wiedzy oraz podnoszenia innowacyjności. 
Niektórzy uczestnicy uważali nawet, że liczebność takich grup nieformalnych 
w danej organizacji świadczy o stopniu rozwoju orientacji na uczenie się tej 
organizacji. Zainteresowanie grupami nieformalnymi w aspekcie zarządzania 
wiedzą widoczne jest w kontekście wzrastającej roli badań opartych na anali-
zie organizacji przez pryzmat dynamicznej struktury o charakterze sieciowym. 
W takiej strukturze kluczową rolę odgrywają wewnętrzne relacje społeczne 
między pracownikami, nakierowane na tworzenie, przepływ i wykorzystanie 
wiedzy [Stępka i Subda 2009]. Analiza sieci społecznych z punktu widzenia 
zarządzania wiedzą może stać się w przyszłości istotnym nurtem badań pozwa-
lającym na rozumienie procesów uczenia się organizacji.

W dalszej kolejności uczestnicy wymieniali dostęp do ekspertów, ze szcze-
gólnym uwzględnieniem roli ekspertów wewnętrznych. Badani wskazywali 
z jednej strony na konieczność motywowania ekspertów wewnętrznych do gro-
madzenia i dzielenia się wiedzą, a z drugiej na potrzebę ich ciągłego rozwo-
ju i przygotowywanie do pełnienia funkcji trenera. Przy wykorzystaniu wie-
dzy ekspertów istotnym elementem okazały się narzędzia zarządzania wiedzą 
ekspercką, które ułatwiają dzielenie się wiedzą (fora, blogi, listy dyskusyjne), 
a także takie, które wspomagają ekspertów w procesach dzielenia się wiedzą 
(np. ograniczają problemy związane z odpowiadaniem na te same pytania) 
i zwiększają efektywność zaangażowania czasowego eksperta (np. systemy typu 
IPSS – Integrated Performance Supporting System).

Trzecim wyodrębnionym wymiarem jest rozwijanie umiejętności uczenia się 
pracowników. Badani zwrócili uwagę na cztery główne cechy organizacji uczą-
cej się w tym zakresie. Po pierwsze, większość uczestników badania wskazała, 
że taka organizacja powinna szkolić i edukować pracowników w zakresie tech-
nik i metod kreatywnego myślenia oraz metod analizy danych. Chociaż są one 
rzadko stosowane w firmach respondentów, w zasadniczy sposób mogą pomóc 
w odmiennym spojrzeniu na analizowane problemy oraz zwiększyć częstotli-
wość innowacyjnych zachowań. Po drugie, badani zwrócili uwagę na bariery 
innowacyjności i twórczości wynikające z braku pewności siebie, obawy przed 
krytyką i ośmieszeniem się, konformizmu, prezentowania postaw asekuracyj-
nych, przyjmowania postaw obronnych, niechęci do kwestionowania przyjętych 
praktyk, a także braku czasu na eksperymentowanie. Bariery te ograniczają chęć 
i możliwości rozwijania umiejętności uczenia się, które, jak przyznali uczestni-
cy badania, w istotnym stopniu zależą od wsparcia organizacji w tym zakresie. 
Po trzecie, wielu uczestników podkreślało rolę umiejętności kompleksowego 
spojrzenia na organizację i związaną z tym potrzebę spotkań poświęconych 
kierunkom rozwoju firmy, zachowań konkurentów czy zmian w oczekiwaniach 
klientów i nowych trendów rynkowych, a także stwarzanie szans uczestnicze-
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nia w strategicznych inicjatywach i międzywydziałowych projektach. Po czwar-
te, istotną rolę w zwiększaniu umiejętności uczenia się odgrywają mentoring 
i coaching, pozwalające nie tylko na ciągłe wsparcie rozwoju pracowników, ale 
również podnoszące zrozumienie dla procesów uczenia się wszystkich zaanga-
żowanych podmiotów.

Kolejne cechy charakteryzujące organizacje uczące się są związane ze wspar-
ciem uczenia się przez menedżerów. W literaturze tematu, zwłaszcza w do-
stępnych badaniach empirycznych, rzadko spotyka się rozgraniczenie między 
wsparciem bezpośredniego przełożonego a wsparciem kadry wyższych szcze-
bli [Garvin, Edmondson i Gino 2008]. Jednak analiza dyskusji prowadzonych 
w ramach grup fokusowych wyraźnie wskazuje na potrzebę rozgraniczenia tych 
dwóch grup menedżerów z racji ich odmiennej roli we wsparciu organizacyj-
nego uczenia się. Wymieniając wagę wsparcia bezpośredniego przełożonego, 
badani zwrócili uwagę na potrzebę jego zaangażowania w rozwój pracowników 
oraz zachęcania do zaangażowania w inicjatywy, projekty i zadania pozwalają-
ce na rozwój i uczenie się pracowników. Większość z nich podkreśliła również 
wagę wsparcia dla eksperymentowania i innowacyjnych zachowań pracowni-
ków, przy czym wielu badanych wskazało na potrzebę pokonywania ograniczeń 
leżących po stronie samego przełożonego. Wymieniano m.in. ograniczenie wy-
nikające z braku umiejętności słuchania, przyjmowania odmiennych punktów 
widzenia i akceptowania nowych metod działania oraz zbyt częste angażowanie 
się w zachowania defensywne związane z celowym unikaniem problemów bądź 
bronieniem za wszelką cenę własnych decyzji i sposobu myślenia w obawie 
przed podważeniem własnego autorytetu i kompetencji. Uczestnicy dyskusji 
zgodzili się również, że istotną rolą przełożonego jest stworzenie atmosfery 
opartej na otwartości wypowiedzi, zaufaniu i szczerości, która jest fundamen-
tem zaangażowania, kreatywności i motywacji do uczenia się. Kolejnym aspek-
tem poruszanym w dyskusjach była potrzeba szczególnej dbałości o przepływ 
informacji, zarówno wewnątrz kierowanej jednostki, jak i informacji zewnętrz-
nej, do której pracownicy często nie mają bezpośredniego dostępu. Niemniej 
istotny w aspekcie wsparcia uczenia się jest sposób kierowania podporządkowa-
ny pomocy pracownikom w realizacji ich celów, osiąganiu ponadprzeciętnych 
wyników oraz odejściu od roli kontrolera i nadzorcy na rzecz inspirowania, sty-
mulowania i wspierania samoorganizacji pracowników.

Określając istotę wsparcia kadry wyższych szczebli, uczestnicy dyskusji 
przypisali szczególną rolę wsparciu własnym przykładem otwartej komuni-
kacji, kreatywności, inicjatyw, eksperymentowania oraz praktyk w zakresie 
uczenia się i rozwoju. Podczas gdy rolą przełożonego jest bezpośrednie wspar-
cie takich zachowań, rolą menedżerów wyższych szczebli jest propagowanie 
tych zachowań oraz dawanie przykładu własnym zachowaniem, że elementy 
te są szczególnie istotne w realizacji wizji, celów i strategii organizacji. Wielu 
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badanych podkreślało, że bez wyraźnego komunikatu, dlaczego uczenie się 
i rozwój są wartościami nadrzędnymi w organizacji, oraz bez aktywnego po-
parcia dla inicjatyw związanych z organizacyjnym uczeniem się (np. poprzez 
bezpośrednie zaangażowanie w określone projekty, spotkania z pracownika-
mi, bywanie wśród pracowników) zaangażowanie kadry niższych szczebli, 
a następnie pracowników w procesy uczenia się jest ograniczone. W kontek-
ście kadry najwyższych szczebli uczestnicy dyskusji często wymieniali także 
potrzebę kształtowania kultury organizacyjnej uczenia się i związanych z nią 
wartości (np. innowacyjność, otwartość na różnorodność, potrzeba ciągłego 
uczenia się i rozwoju, aktywne poszukiwanie rozwiązań, współpraca, odpo-
wiedzialność i profesjonalizm, przedsiębiorczość). Kultura organizacyjna wy-
znacza przekonania, wzorce postępowania i sposób myślenia o określonych 
zdarzeniach. W istotny sposób wpływa ona na modele myślowe członków or-
ganizacji oraz na podejmowane przez nich decyzje, a jej kształt najczęściej 
przypisywany jest właśnie postawie kadry wyższych szczebli [patrz Jung i Ta-
keuchi 2010; Song 2008; Nesterowicz 2001; Snell 2001; Schein 1992; Dovey 
1997; Simms 1997]. Wypowiedzi uczestników grup fokusowych wyraźnie po-
twierdzają te tendencje.

Jak już wspomniano, pięć tygodni po zakończeniu procesu analizy trans-
kryptów wywiadów wszyscy uczestnicy otrzymali drogą e-mailową listę wy-
odrębnionych wymiarów organizacji uczącej się wraz z prośbą o ich uszerego-
wanie od najważniejszego do najmniej ważnego (1 = najważniejszy wymiar, 
5 = najmniej ważny wymiar). Ranking wymiarów w ocenie badanych przedsta-
wia tabela 34.

Tabela 34. Ranking wymiarów organizacji uczącej się w zakresie praktyk i metod 
wsparcia przez organizację procesów uczenia się

Wymiary
Ranking według respondentów Wynik ważony i pozy-

cja rankingowa

nr 1 nr 2 nr 3 nr 4 nr 5 wynik % pozycja

Wsparcie przełożonego 25 35 18 1   0   321   27,09 1
Gromadzenie wiedzy 
i dzielenie się nią

19 19 32 8    1   284   23,97 2

Wsparcie kadry wyż-
szych szczebli

19 23 17 18   2   276   23,29 3

Rozwijanie umiejętności 
uczenia się

  9   2 12 31 25   176   14,85 4

System motywacyjny 
wspierający uczenie się

  7   0   0 21 51   128   10,80 5

Suma 1185 100,00

Źródło: badanie własne.



204

O ile pozycja trzech pierwszych wymiarów nie dziwi, o tyle niska pozycja 
rankingowa systemu motywacyjnego wspierającego uczenie się jest trudna do 
wytłumaczenia. Może być ona konsekwencją zarówno słabo rozwiniętych sys-
temów i standardów ocen pracowniczych obserwowanych w polskich firmach 
[Skuza, Scullion i McDonnell 2013], jak i postrzegania przez uczestników ba-
dania stosunkowo najmniejszej roli nagród w stymulowaniu procesów uczenia 
się w organizacji.

4.2.3. Indywidualne wymiary organizacji uczącej się

Oprócz praktyk leżących po stronie organizacji uczestnicy grup fokusowych 
podkreślali, że bez określonych postaw i zachowań pracowników zwiększanie 
stopnia orientacji na uczenie się nie jest możliwe. Jest to zgodne z literaturą 
tematu zaprezentowaną w podrozdziale 3.3.2. Druga zidentyfikowana grupa 
wymiarów obejmowała więc postawy i zachowania ludzi w organizacji, które 
są istotne dla procesów uczenia się. Analiza materiału empirycznego zebranego 
podczas badań jakościowych pozwoliła na wyszczególnienie 21 takich postaw 
i zachowań, które następnie pogrupowano w 4 wymiary organizacji uczącej się 
(tabela 35).

Pierwszy wymiar indywidualny dotyczy postaw z zakresu innowacyjności 
i kreatywności. Większość badanych wymieniała potrzebę postaw otwartych na 
eksperymentowanie, zarówno w zakresie nowych pomysłów, jak i metod i na-
rzędzi pracy wykorzystywanych w codziennych zadaniach. Uczestnicy dyskusji 
wyraźnie podkreślali potrzebę inicjatywy oddolnej w tej kwestii, zwłaszcza że 
nawet przy sprzyjających warunkach wewnętrznych częstym powodem braku 
zaangażowania się w eksperymentowanie i usprawnienia jest brak samoorgani-
zacji ludzi i odpowiedniego zarządzania czasem. W trakcie dyskusji dość często 
pojawiało się zagadnienie strachu przed konsekwencjami eksperymentowania, 
i to nie w aspekcie konsekwencji wyciąganych przez menedżerów, ale własnych 
ambicji i poczucia pewności siebie. Badani podkreślali, że nawet w sprzyjają-
cych okolicznościach brak wiary w siebie bądź przekonanie o potrzebie własnej 
nieomylności skutecznie blokuje zachowania innowacyjne.

Kolejnym wyodrębnionym wymiarem jest otwartość na nowe idee, przeja-
wiająca się w gotowości do przyjęcia alternatywnych sposobów realizacji zadań 
oraz nowych pomysłów. Uczestnicy wymieniali również pozytywny stosunek 
do informacji zwrotnej, nawet tej negatywnej, a wielu z nich wskazywało, że 
zaangażowanie w uczenie się wymaga kroku dalej – aktywnego poszukiwania 
informacji zwrotnej. Kolejnym poruszanym aspektem była potrzeba podchodze-
nia do przyjętych założeń i wzorców postępowania w sposób konstruktywny 
i otwarty, mając na uwadze potrzebę ciągłej weryfikacji, czy są one w danym 
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momencie najbardziej efektywne i czy odpowiadają zmieniającym się wyzwa-
niom rynkowym.

Trzeci wymiar wyodrębniony na podstawie spostrzeżeń respondentów do-
tyczył podejścia pracowników do uczenia się i samorozwoju. Został on nazwa-
ny orientacją na uczenie się i obejmuje wypowiedzi związane z jednej strony 
z wykazywaną przez pracowników aktywnością w zakresie poszukiwania i an-
gażowania się w nowe rozwiązania, zadania, wyzwania i obowiązki w celu roz-
woju własnych umiejętności. Z drugiej strony badani podkreślali konieczność 

Tabela 35. Wymiary organizacji uczącej się w zakresie postaw i zachowań pracow-
ników

Wymiary Postawy i zachowania pracowników
Innowacyjność 
i kreatywność

‒	� eksperymentowanie z nowymi pomysłami
‒	� eksperymentowanie z nowymi metodami pracy
‒	� brak lęku przed podejmowaniem ryzyka związanego z eksperymentowa-

niem
‒	� poświęcanie czasu na poszukiwanie nowych rozwiązań i pomysłów

Otwartość na 
nowe idee

‒	� otwartość na alternatywne sposoby realizacji zadań
‒	� otwartość na nowe idee
‒	� brak lęku przed przyznawaniem się do niewiedzy lub błędu
‒	� kwestionowanie przyjętych założeń i poszukiwanie bardziej efektywnych 

rozwiązań
–	� otwartość na analizę słabych i mocnych stron podejmowanych rozwiązań
‒	� otwartość na informację zwrotną

Orientacja na 
uczenie się

‒	� aktywne poszukiwanie nowych rozwiązań w celu rozwoju swoich umie-
jętności

‒	� podejmowanie się nowych zadań i wyzwań traktując je jako szansę roz-
woju swoich umiejętności

‒	� aktywne uczestniczenie w szkoleniach i inicjatywach rozwojowych
‒	� aktywne uczestniczenie w projektach lub grupach zadaniowych i trakto-

wanie ich jako szansę rozwoju
‒	� aktywne uczestniczenie w spotkaniach międzywydziałowych i traktowa-

nie ich jako okazję do poszerzania wiedzy
‒	� podejmowanie dodatkowych obowiązków i upatrywanie w nich szansy 

zdobywania nowych umiejętności i wiedzy
‒	� świadomość wagi ciągłego uczenia się i podejmowanie odpowiedzialno-

ści za własny rozwój
Zaangażowanie 
w dzielenie się 
wiedzą

‒	� uczestniczenie w forach, grupach dyskusyjnych i/lub innych nieformal-
nych systemach wymiany poglądów

‒	� dzielenie się swoimi doświadczeniami i wiedzą ze współpracownikami
‒	� zaangażowanie w dyskusje i/lub inicjatywy pozwalające znaleźć zastoso-

wanie wiedzy zgromadzonej we własnej jednostce w innych jednostkach 
organizacji

‒	� zaangażowanie w rolę wewnętrznych ekspertów

Źródło: badanie własne.
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angażowania się w projekty, grupy robocze, spotkania międzywydziałowe i inne 
przedsięwzięcia powstające w firmach. Wypowiedzi badanych wyraźnie wska-
zywały na konieczność inicjatywy pracowników w tym zakresie. Spostrzeżenia 
uczestników dyskusji są więc zgodne z najnowszymi postulatami w zakresie 
rozwoju, które wskazują na wzrastającą rolę pracowników w podejmowaniu 
odpowiedzialności za własny rozwój [Avedon i Scholes 2010]. Choć badani 
wymienili konieczność zaangażowania się pracowników w formalne metody 
wspierania rozwoju (np. szkolenia), to w prowadzonych dyskusjach wyraźnie 
koncentrowali się na priorytecie uczenia się poprzez wykonywaną pracę, dodat-
kowe zadania, projekty itd.

Ostatnia grupa postaw dotyczy zaangażowania pracowników w dzielenie się 
wiedzą. Uczestnicy grup fokusowych podkreślali konieczność zwiększenia ak-
tywności pracowników w zakresie uczestniczenia w procesach i inicjatywach 
zmierzających do wymiany wiedzy. Do tego typu inicjatyw zaliczyli zarówno te 
o bardziej nieformalnym charakterze, tj. fora czy grupy dyskusyjne, jak i inicja-
tywy formalne związane z podejmowaniem roli eksperta wewnętrznego. Więk-
szość uczestników wspomniała również o konieczności uczestnictwa w spo-
tkaniach międzywydziałowych, które pozwalają na wymianę i wykorzystanie 
wiedzy powstającej w różnych jednostkach organizacyjnych. Uczestnicy przy-
znali, że choć podstawową rolę w stymulowaniu dzielenia się wiedzą odgrywa 
organizacja, to od postaw pracowników w tym zakresie zależy powodzenie ini-
cjatyw organizacyjnych. Badani podkreślali również, że aktywność i otwartość 
ludzi w zakresie dzielenia się wiedzą i pomysłami pobudza zarówno aspiracje 
poznawcze, jak i otwartość pracowników w zakresie komunikacji.

Podobnie jak w przypadku wymiarów na poziomie organizacji uczestnicy zo-
stali poproszeni o uszeregowanie wymiarów dotyczących postaw i zachowań pra-
cowników od najważniejszego do najmniej ważnego (1 = najważniejszy czynnik, 
5 = najmniej ważny czynnik). Ranking tych wymiarów przedstawia tabela 36.

Tabela 36. Ranking wymiarów organizacji uczącej się w zakresie postaw i zacho-
wań pracowników

Wymiary
Ranking 

według respondentów
Wynik ważony i pozycja 

rankingowa

nr 1 nr 2 nr 3 nr 4 wynik % pozycja

Orientacja na uczenie się 28 25 13 13 226   28,61 1
Dzielenie się wiedzą 22 28 21   8 222   28,10 2
Innowacyjność i kreatywność 24 12 30 13 205   25,95 3
Otwartość na nowe idee   5 14 15 45 137   17,34 4
Suma 790 100,00

Źródło: badanie własne.
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Uczestnicy uznali orientację na uczenie się oraz dzielenie się wiedzą za naj-
ważniejsze wymiary organizacji uczącej się na poziomie indywidualnym. Na 
kolejnym miejscu znalazła się innowacyjność i kreatywność pracowników, a za 
najmniej ważną uznano otwartość na nowe idee. Takie uszeregowanie wymia-
rów wskazuje na priorytet przypisywany zaangażowaniu pracowników w po-
szerzanie własnej wiedzy i umiejętności poprzez udział w różnych przedsię-
wzięciach (np. projekty, grupy robocze, spotkania międzywydziałowe, rotacje 
pracowników) oraz podejmowanie nowych zadań i wyzwań wykraczających 
poza dotychczasowe obowiązki. Warto zaznaczyć, że podejmowanie tych ak-
tywności w dużej mierze przypisywane jest inicjatywie pracowników, którzy 
powinni postrzegać je jako szansę swojego rozwoju. Niemal równie ważnym 
wymiarem organizacji uczących się jest zaangażowanie w dzielenie się wie-
dzą, co jest spójne z rolą, jaką badani przypisali organizacyjnym mechanizmom 
wsparcia gromadzenia wiedzy i dzielenia się nią.

Podczas gdy pierwsze trzy wymiary posiadają wartości w miarę do siebie 
zbliżone, na uwagę zasługuje wyraźnie niższa wartość przypisana otwartości 
na nowe idee. Może ona wynikać ze sposobu rozumienia organizacji uczącej 
się przez uczestników badania głównie przez pryzmat procesów i praktyk gro-
madzenia i dzielenia się wiedzą oraz ciągłego nabywania nowych umiejętno-
ści, podczas gdy otwartość na nowe idee może być traktowana jako pochodna 
tych czynników. Alternatywnym powodem może być małe doświadczenie firm 
w stymulowaniu postaw składających się na ten czynnik oraz wyzwań z nimi 
związanych. Z jednej strony otwartość na nowe idee, interpretowana przez pry-
zmat postaw zawartych w tabeli 35, wymaga zaawansowanych refleksji na te-
mat własnych słabości i ograniczeń poznawczych, co jest procesem trudnym, 
realizowanym na najwyższym poziomie uczenia się (opisywany w poprzed-
nim rozdziale poziom metauczenia). Z drugiej strony w najwyższym stopniu, 
w porównaniu z innymi wymiarami, wymaga ona od pracownika odejścia od 
głęboko zakorzenionych modeli myślowych i przyjętych wzorców działania, 
co w dużej mierze wiąże się z koniecznością stymulacji ze strony organizacji, 
rzadko spotykanej w firmach uczestników badania. Brak wiedzy w tym zakresie 
mógł również wpłynąć na pozycję rankingową tego czynnika.

Jak wspomniano na początku podrozdziału, celem badań jakościowych do-
tyczących organizacji uczącej się była identyfikacja kluczowych wymiarów 
takiej organizacji. Synteza wyników badań umożliwiła identyfikację dziewię-
ciu wymiarów organizacji uczących się – pięciu na poziomie organizacyjnym 
i czterech na poziomie indywidualnym. Pierwsza grupa czynników odnosi się 
do wsparcia procesów uczenia się przez organizację – poprzez określone prak-
tyki i metody oraz postawy menedżerów. Druga obejmuje postawy i zachowania 
pracowników. Dyskusje prowadzone w grupach fokusowych wyraźnie ukazały 
to, co często jest podkreślane w analizach teoretycznych organizacji uczących 
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się – postawy i zachowania pracowników są istotnym elementem budowy or-
ganizacji uczących się, a rolą organizacji jest stwarzanie warunków w posta-
ci systemów, praktyk, metod i procesów wspierających uczenie się jednostek 
oraz zespołów. Warto zauważyć, że istnieje spójność między prezentowanymi 
w rozdziale 3 podejściami różnych autorów do wymiarów organizacji uczących 
się oraz prezentowanymi wynikami zogniskowanych wywiadów grupowych. 
Choć klasyfikacja prezentowana przez autorów różni się od ujęcia przyjętego 
na podstawie wyników badania, to większość elementów składowych organi-
zacji uczących się jest podobna. Różnicą jest wyraźne wyodrębnienie w zogni-
skowanych wywiadach grupowych istoty wsparcia uczenia się przez przełożo-
nego i wsparcia kadry najwyższych szczebli. Uczestnicy badań zauważyli, że 
rola tych dwóch grup menedżerów we wspieraniu uczenia się jest zasadniczo 
różna, tak więc zostali oni zaklasyfikowani do dwóch różnych wymiarów orga-
nizacji uczącej się. W zakresie wymiarów indywidualnych w prezentowanych 
badaniach jakościowych brak jest zaangażowania w realizację wspólnej wizji 
oraz spojrzenia holistycznego na organizację, często wspominanych przez in-
nych autorów tematu. Analiza dyskusji grup fokusowych ujawniła niewielką 
wagę przypisywaną tym elementom jako samodzielnym czynnikom wspiera-
jącym rozwój organizacji uczących się. Wizja i jej rola w organizacji pojawiła 
się kilka razy w dyskusji, choć większość z uczestników podkreśliła, że nie 
ma ona bezpośredniego związku z uczeniem się organizacji. Dla przykładu je-
den z menedżerów biorących udział w dyskusji stwierdził, że, „wizja pozwala 
ukierunkować pracowników na pewny sposób myślenia o tym, co jest esencją 
działalności firmy i co chce ona osiągnąć, ale bezpośrednio nie podnosi orga-
nizacyjnego uczenia się”. W trakcie kolejnej dyskusji jeden z pracowników 
również podkreślił: „Wizja pokazuje, gdzie zmierzamy i co chcemy osiągnąć, 
ale jako taka nie przyczynia się bezpośrednio do wsparcia uczenia się organiza-
cji, choć oczywiście wyznacza pewne wartości, które przenikają wszystko to, 
co ludzie robią w organizacji”. Spojrzenie holistyczne nie znalazło się w ogóle 
na liście czynników wymienianych przez uczestników dyskusji. Może być to 
konsekwencją postrzegania tego elementu jako efektu uczenia się – poprzez 
uczestniczenie w dodatkowych inicjatywach, zadaniach i projektach między-
wydziałowych pracownicy nabywają umiejętność spojrzenia całościowego na 
przedsiębiorstwo, rozumieją wewnętrzne powiązania. Może być również efek-
tem koncentracji uczestników dyskusji na zachowaniach pracowników wspie-
rających uczenie się, podczas gdy spojrzenie holistyczne jest pewnym sposo-
bem myślenia i rozumienia powiązań.

Warto zaznaczyć, że opinie, na których opiera się identyfikacja wymiarów 
organizacji uczącej się, dotyczą stanowiska 79 menedżerów. Rodzi się zatem 
pytanie o możliwość budowania na ich opiniach dalszych założeń do badań. 
Analizując opinie badanych, zauważa się jednak duże zbieżności z literaturą 
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tematu i podejściami wielu autorów w tym zakresie. Poza tym dość duża zgod-
ność wśród uczestników badania bez względu na wiek i płeć uczestnika oraz 
wielkość, charakter działalności czy formę własności reprezentowanych orga-
nizacji potwierdza również zasadność przyjęcia wymienionych wymiarów do 
dalszych analiz.

4.3. Charakterystyka badań ilościowych dotyczących  
organizacji uczącej się

4.3.1. Miary i zmienne narzędzia badawczego

Wyniki badań jakościowych oraz przegląd literatury tematu stały się podstawą 
do zbudowania wstępnej wersji kwestionariusza ankietowego służącego staty-
stycznie uzasadnionej identyfikacji wymiarów organizacji uczącej się oraz mo-
delowaniu organizacji uczącej się. Składał się on w części zasadniczej z 76 po-
zycji testowych, które obejmowały m.in. stwierdzenia zawarte w tabelach 33 
i 35 oraz stwierdzenia obejmujące zagadnienia związane z zaangażowaniem 
pracowników w realizację wspólnej wizji oraz spojrzenia holistycznego na or-
ganizację, które zostały pominięte bądź uznane za nieważne przez uczestników 
wywiadów zogniskowanych.

Kwestionariusz, oprócz części zasadniczej, składał się z dwóch sekcji dodat-
kowych. Pierwsza obejmowała wybrane efekty działalności przedsiębiorstwa, 
które bardzo często wiązane są w pozycjach literaturowych zarówno teoretycz-
nych, jak i empirycznych przedmiotu, ze stopniem rozwoju organizacji uczącej 
się (por. podrozdział 3.4). Należą do nich zaangażowanie pracowników, inno-
wacyjność organizacyjna, sukces wprowadzania nowych produktów oraz wy-
nik finansowy w porównaniu do konkurencji. Ocena tych wskaźników miała 
charakter deklaratywny, co jest zgodne z praktyką stosowaną w tym zakresie 
w literaturze przedmiotu.

Pierwszy z wymienionych wskaźników dotyczył poziomu zaangażowa-
nia pracowników, do którego pomiaru wykorzystano instrument proponowany 
przez R.T. Mowdaya, R.M. Steersa i L.W. Portera [1979], uznanych za pio-
nierów badań nad zaangażowaniem organizacyjnym. Instrument ten składa się 
z dziewięciu pozycji diagnozujących poziom identyfikacji pracownika z firmą, 
chęci pozostania w firmie oraz gotowości ponoszenia wysiłku na rzecz organi-
zacji (załącznik 2, pyt. 6, pkt W1-9).

Drugim instrumentem zaadaptowanym na potrzeby badania i włączonym do 
kwestionariusza jest instrument wykorzystywany w międzynarodowym progra-
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mie badań statystycznych innowacji nazywany Community Innovation Survey 
(CIS), oparty na zaleceniach metodologicznych zawartych w Oslo Manual30. 
Jednym z typów innowacji mierzonych przez CIS jest innowacja organizacyjna, 
czyli wdrożenie nowych metod organizacyjnych w przyjętych przez przedsię-
biorstwo zasadach działania, organizacji miejsca pracy oraz organizacji relacji 
z podmiotami zewnętrznymi [Bloch 2008]. Zakłada się bowiem, że innowacje 
organizacyjne nie tylko wspierają innowacje w obrębie produktów i procesów, 
lecz także same wywierają wpływ na efektywność funkcjonowania organiza-
cji, np. podnosząc wydajność pracy [Orczykowska i in. 2010]. Wdrożenie tych 
innowacji rozpatruje się w okresie trzyletnim. Instrument składa się z pięciu 
stwierdzeń (załącznik 2, pyt. 6, pkt W10, W11, W13, W23, W24). Pierwsze 
dotyczy oceny stopnia wdrożenia nowych metod w zakresie zasad działania, np. 
systemy zarządzania jakością, zarządzanie dostawami, systemy „odchudzonej 
produkcji” (lean production). Drugie dotyczy stopnia wdrożenia zarządzania 
wiedzą, np. dostęp do nowych baz danych, nowe narzędzia wymiany wiedzy. 
Trzecie stwierdzenie dotyczy wdrożenia nowych metod w zakresie podziału 
zadań i uprawnień decyzyjnych, np. wprowadzenie nowych praktyk pracy ze-
społowej, decentralizacji uprawnień decyzyjnych. Czwarte wdrożenia nowych 
mechanizmów w zakresie organizacji relacji z otoczeniem, np. outsourcing 
(przejęcie wykonywania pewnych niekluczowych funkcji przez podmioty ze-
wnętrzne), nowe systemy/programy partnerskie. Piąte stwierdzenie dotyczy na-
tomiast stopnia integracji (ocenianego również w okresie trzyletnim) innowacji 
organizacyjnych z innymi typami innowacji, np. w zakresie nowych bądź ulep-
szonych produktów, nowych bądź ulepszonych usług oraz innowacyjnych pro-
cesów.

Kolejnym badanym wskaźnikiem jest sukces wprowadzania nowych pro-
duktów, który został zoperacjonalizowany według rekomendacji X. Huanga, 
G.N.  Soutara i A. Browna [2004]. Spośród czterech czynników identyfikują-
cych sukces nowego produktu na potrzeby badań zaadaptowane zostały dwa 
czynniki zawierające cztery pozycje dotyczące: subiektywnej oceny sukcesu 
nowych produktów i usług w porównaniu do głównych konkurentów, oceny 
stopnia akceptacji nowych produktów/usług przez klientów, oceny satysfakcji 
klientów z nowych produktów/usług oraz oceny jakości nowych produktów/
usług (załącznik 2, pyt. 6, pkt W12, W15, W16, W17).

Czwartym i ostatnim wskaźnikiem ujętym w kwestionariuszu jest wskaźnik 
obrazujący wyniki przedsiębiorstwa zaadaptowany z instrumentu proponowa-
nego przez D. Jiméneza-Jiméneza i R. Sanz-Valle [2008], który mierzy ogólną 
zyskowność firm, wyniki finansowe i udział w rynku w odniesieniu do głów-

30	 Oslo Manual to międzynarodowy podręcznik metodologiczny z dziedziny badań staty-
stycznych obejmujący tematykę innowacji [Tanaka, Glaude i Gault 2005].
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nych konkurentów, mierzone w okresie trzyletnim (załącznik 2, pyt. 6, pkt W14, 
W20, W22).

Ostatnią część kwestionariusza stanowiła część metryczkowa składająca się 
z pytań charakteryzujących respondenta i reprezentowaną przez niego firmę. Do 
udzielenia odpowiedzi w całym kwestionariuszu wykorzystano siedmiostopnio-
we skale szacunkowe (1 – zdecydowanie się nie zgadzam, 2 – nie zgadzam się, 
3 – raczej się nie zgadzam, 4 – ani się nie zgadzam, ani zgadzam, 5 – raczej się 
zgadzam, 6 – zgadzam się, 7 – zdecydowanie się zgadzam). Kompletny kwe-
stionariusz został zamieszczony w załączniku 2.

Kwestionariusz został poddany ocenie i weryfikacji przez grupę ekspertów 
złożoną z dziewięciu osób – czterech pracowników naukowych zajmujących się 
tematyką organizacji uczących się oraz pięciu konsultantów mających wielolet-
nie doświadczenie w szkoleniach i projektach związanych z procesami uczenia 
się w organizacji. Eksperci zostali poproszeni o dokonanie analizy stwierdzeń 
pod kątem trafności treściowej i przyporządkowanie ich do definiowanych wy-
miarów. Analizy ekspertów doprowadziły do usunięcia stwierdzeń, które wzbu-
dziły największe wątpliwości i trudności z przyporządkowaniem do określonego 
wymiaru. W sumie w części zasadniczej pozostało 61 stwierdzeń. Kwestiona-
riusz po weryfikacji ekspertów został wypełniony w obecności ankieterów przez 
21 osób (6 pracowników działów HR i 4 pracowników innych działów nie-
będących menedżerami, 5 menedżerów wyższego szczebla oraz 6 menedżerów 
liniowych) w ramach tzw. pilotażu pogłębionego przeprowadzonego techniką 
standaryzowanego wywiadu kwestionariuszowego, obserwacji oraz wywiadu 
o wywiadzie [Lutyńska 1984, s. 174]. Jego celem była weryfikacja pytań za-
wartych w kwestionariuszu pod kątem istotności i trafności odpowiedzi (czy 
odpowiedzi na pytania dostarczają poszukiwanych przez badacza informacji 
oraz czy są prawdziwe), co pozwoliło na zidentyfikowanie pytań niepopraw-
nych. Pozwoliło to również na weryfikację kwestionariusza pod kątem identy-
fikacji ewentualnych trudności ze zrozumieniem treści stwierdzeń i wyborem 
odpowiedzi oraz ustalenie poprawności konstrukcji układu kwestionariusza (ko-
lejność stwierdzeń, skale, przejrzystość). Obecność ankietera umożliwiła obser-
wację zachowań werbalnych i niewerbalnych respondenta, a w konsekwencji 
dostarczyła bardziej kompleksowych informacji na temat przyczyn nietrafności 
pytań (np. problemy ze zrozumieniem, wywołanie emocji, np. wstydu, strachu). 
Badanie pilotażowe pozwoliło na skorygowanie wskazanych błędów i niepra-
widłowości oraz wprowadzenie stosownych poprawek i uzupełnień. Kwestio-
nariusz został następnie wykorzystany do przeprowadzenia badań ilościowych 
wstępnych, głównych i porównawczych.
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4.3.2. Dobór i struktura jednostek badawczych

Realizacja głównego celu badań dotyczących organizacji uczących się wyma-
gała zastosowania ilościowych metod i technik badawczych. W ramach III eta-
pu badań przeprowadzone zostało badanie wstępne mające na celu weryfikację 
zakresu merytorycznego kwestionariusza ankietowego oraz wstępną identy-
fikację struktury w zbiorze zmiennych losowych. Badanie wstępne przepro-
wadzono w okresie od września do listopada 2013 roku na celowo dobranej 
grupie 179 respondentów (menedżerów i pracowników firm współpracujących 
z Uniwersytetem Ekonomicznym w Poznaniu) w formie wywiadu indywidu-
alnego kwestionariuszowego bezpośredniego. Ocena zebranego materiału ba-
dawczego pod kątem kompletności informacji pozwoliła na odrzucenie nie-
kompletnie wypełnionych kwestionariuszy ankietowych. Ostatecznie do badań 
zakwalifikowano 168 kwestionariuszy ankietowych. Strukturę respondentów 
badania wstępnego prezentuje tabela 37.

Badanie główne ukierunkowane na realizację głównego celu badań – identy-
fikację modelu organizacji uczącej się oraz ustalenie siły jej wpływu na efekty 
ekonomiczne i pozaekonomiczne działalności przedsiębiorstwa – zostało prze-

Tabela 37. Struktura respondentów w badaniu wstępnym (etap III)

N = 168 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Menedżerowie wyższego szczebla
Menedżerowie średniego szczebla
Menedżerowie niższego szczebla
Pracownik niezajmujący stanowi-
ska kierowniczego

52
48

30
41
26

18
22
24

36

Wykształcenie
Średnie, policealne
Wyższe (licencjat, inżynier, magi-
ster, doktor)

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Usługi
Handel 

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

35

63

55

45

37
28
35

52
48

Uwaga: Ze względu na nieudzielanie odpowiedzi na niektóre pytania przez część respondentów nie wszystkie 
dane sumują się do 100.
Źródło: badanie własne.
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prowadzone wśród 806 respondentów ze średnich i dużych przedsiębiorstw zlo-
kalizowanych na terenie Polski. Stanowiło ono IV etap procedury badawczej 
i zostało przeprowadzone w okresie od stycznia do maja 2014 roku. Podstawą 
doboru przedsiębiorstw była lista 2000 największych firm sektora przemysłu, 
handlu i usług zlokalizowanych na terenie Polski (Ranking Rzeczpospolitej, 
Rzeczpospolita, 24 października 2012). Wybór tej bazy danych podyktowany był 
decyzją o koncentracji na firmach średnich (50–249 pracowników) i dużych (po-
wyżej 250 pracowników), co wynikało z konstrukcji badań. Badanie porównaw-
cze zostało przeprowadzone na celowo wybranej grupie przedsiębiorstw, których 
zmiany wartości rynkowej akcji spełniały postawione wymagania (patrz niżej). 
Wszystkie przedsiębiorstwa w badaniu porównawczym należały do przedsię-
biorstw średnich bądź dużych, zatrudniających powyżej 49 pracowników. Stąd, 
w celu zachowania spójności w doborze przedsiębiorstw oraz możliwości po-
równania wyników wszystkich badań, do badania głównego należało dobrać 
również przedsiębiorstwa średnie lub duże. Zdecydowano się na wyżej wymie-
nioną listę prezentowaną przez dziennik Rzeczpospolita, która oprócz danych 
finansowych zawiera również informacje o wielkości zatrudnienia. Z listy 2000 
podmiotów usunięto firmy małe (82 firmy) oraz firmy, które zostały wybrane do 
badania wstępnego i badania porównawczego, a które również znalazły się na 
liście 2000 (93 firmy). Łącznie kwestionariusze wysłano do 1825 firm z proś-
bą o ich wypełnienie przez dwóch pracowników firmy – menedżera dowolnego 
szczebla oraz pracownika niezajmującego stanowiska kierowniczego. W sumie 
otrzymano zwrot 879 kwestionariuszy ankietowych z 473 firm. Po usunięciu 
kwestionariuszy pochodzących z małych firm (lista 2000 posiadała wiele braków 
danych co do wielkości zatrudnienia, więc kwestionariusze mogły trafić również 
do firm małych) oraz kwestionariuszy niekompletnych do dalszych analiz za-
kwalifikowano 806 kwestionariuszy z 407 przedsiębiorstw. Strukturę responden-
tów badania głównego właściwego prezentuje tabela 38.

Piąty etap procedury badawczej dotyczącej organizacji uczącej obejmował 
badanie porównawcze przeprowadzone wśród 123 respondentów z 41 przed-
siębiorstw notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Na 
podstawie wartości rynkowej akcji w odniesieniu do indeksów giełdowych za 
lata 2008–2013 dobrane zostały dwie grupy przedsiębiorstw, których:

–– średnia zmiany wartości akcji w całym badanym okresie była wyższa od 
średniej wartości współczynnika dla branży (obliczenia dokonane zostały 
na podstawie ilorazu dziennych zmian wartości waloru i dziennych zmian 
wartości indeksu branżowego za okres 5 lat) – grupa firm A;

–– średnia zmiany wartości akcji w całym badanym okresie była niższa od 
średniej wartości współczynnika dla branży – grupa firm B.

Badanie porównawcze było badaniem anonimowym na poziomie responden-
tów, jednak przynależność respondentów do określonych firm była znana, co 
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pozwoliło na realizację głównego celu badania porównawczego – ustalenia siły 
i kierunku związku między wymiarami organizacji uczącej się a rzeczywistym 
(niedeklaratywnym) efektem działalności przedsiębiorstw – reprezentowanym 
przez zmiany wartości akcji. W celu wyboru spółek do badań opracowano algo-
rytm, który miał na celu stworzenie wskaźnika mającego możliwość porównania 
zmian notowań wartości firmy na Giełdzie Papierów Wartościowych. W pierw-
szym etapie zostały wstępnie wybrane spółki giełdowe (średnie i duże), któ-
rych walory były częścią indeksów branżowych (do badań wybrano następujące 
branże: bankowość, informatyka, przemysł energetyczny, chemiczny i spożyw-
czy). Następnie dla każdej pary wartości (X = dziennej zmiany wartości waloru 
i Y = dziennej zmiany wartości indeksu branżowego) wyliczony został iloraz 
wartości X/Y. Obrazuje on zmianę wartości waloru w odniesieniu do zmiany 
wartości indeksu branżowego. Dzięki zastosowaniu miernika zmian dziennych 
oraz odpowiednio długiego okresu (pięć lat) możliwe było porównanie zmian 
wartości spółek z dużą odpornością na chwilowe wahania.

W sumie do grupy A zakwalifikowano 17 spółek, a do grupy B – 25 spółek. 
Tylko jedna spółka nie wyraziła zgody na udział w badaniu (z grupy B). W każ-
dej z pozostałych poproszono o wypełnienie ankiet przez trzech respondentów 

Tabela 38. Struktura respondentów w badaniu głównym (etap IV)

N = 806 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Menedżerowie wyższego szczebla
Menedżerowie średniego szczebla
Menedżerowie niższego szczebla
Pracownik niezajmujący stanowi-
ska kierowniczego

55
45

42
28
21

14
  6
29

51

Wykształcenie
Średnie, policealne
Wyższe (licencjat, inżynier, magi-
ster, doktor)

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Usługi
Handel 

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

25
66

48

51

34
26
35

43
57

Uwaga: Ze względu na nieudzielanie odpowiedzi na niektóre pytania przez część respondentów nie wszystkie 
dane sumują się do 100.
Źródło: badanie własne.
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– menedżera i dwóch pracowników różnych działów niezajmujących stano-
wisk menedżerskich. W sumie uzyskano 123 kompletnie wypełnione ankiety 
z 41 spółek. Strukturę respondentów badania porównawczego prezentuje tabela 
39. Badanie porównawcze przeprowadzono w okresie od czerwca do września 
2014 roku.

4.3.3. Metodyka badań

Dla realizacji głównego celu badań dotyczących organizacji uczącej się prze-
prowadzono trzy niezależne badania – wstępne, główne oraz porównawcze. 
Badanie wstępne miało na celu weryfikację zakresu merytorycznego kwestio-
nariusza oraz wstępną identyfikację struktury w zbiorze zmiennych losowych 
na podstawie współzależności między nimi. W tym celu wykorzystano eksplo-
racyjną analizę czynnikową oraz rzetelność alfa Cronbacha. Analizy dla wymia-
rów organizacyjnych i indywidualnych przeprowadzono oddzielnie.

Do oceny istotności macierzy korelacji, a więc ustalenia, czy zmienne są 
ze sobą istotnie powiązane, wykorzystano test sferyczności Bartletta, który 

Tabela 39. Struktura respondentów w badaniu porównawczym (etap V)

N = 123 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Menedżerowie wyższego szczebla
Menedżerowie średniego szczebla
Menedżerowie niższego szczebla
Pracownik niezajmujący stanowi-
ska kierowniczego

48
52

35
34
20

  7
  8
18

67

Wykształcenie
Średnie, policealne
Wyższe (licencjat, inżynier, magi-
ster, doktor)

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Finanse
IT

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

14

84

37

63

46
27
27

24
76

Uwaga: Ze względu na nieudzielanie odpowiedzi na niektóre pytania przez część respondentów nie wszystkie 
dane sumują się do 100.

Źródło: badanie własne.
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potwierdził zasadność prowadzenia analizy czynnikowej zarówno dla wyodręb-
nienia wymiarów organizacyjnych (c2 = 6251,50; df = 666; p ≤ 0,001), jak 
i indywidualnych (c2 = 1940,33; df = 171; p ≤ 0,001). Następnie dokonano 
oceny adekwatności macierzy korelacji, stosując w tym celu współczynnik 
Kaisera-Mayera-Olkina (KMO). Współczynnik ten, porównując korelacje cząst-
kowe z dwuzmiennowymi współczynnikami korelacji, wskazuje, czy redukcja 
wymiarowości będzie na tyle adekwatna, by móc poddać dane analizie czynni-
kowej (przyjmując wartości od 0 do 1). Wartość współczynnika KMO wyniosła 
odpowiednio 0,941 dla praktyk i metod wsparcia przez organizację procesów 
uczenia oraz 0,912 dla postaw i zachowań jednostki, co stanowi silną podstawę 
do stosowania analizy czynnikowej.

W dalszej części analiz zastosowano więc eksploracyjną analizę czynniko-
wą, wykorzystując metodę głównych składowych i rotację Promax z normaliza-
cją Kaisera. Rotacja, która dla zmiennych organizacyjnych osiągnęła zbieżność 
w 6  iteracjach, wyodrębniła 5 składowych definiujących wymiary organizacji 
uczącej się na poziomie organizacyjnym (według kryterium Kaisera osiągnę-
ły one wartości własne 1 i powyżej), które wyjaśniły łącznie 75,54% całko-
witej wariancji. Należą do nich: a) wsparcie przełożonego; b) wsparcie kadry 
wyższych szczebli; c) rozwój umiejętności uczenia się; d) gromadzenie wiedzy 
i dzielenie się nią; e) system motywacyjny wspierający uczenie się.

Odpowiednio dla wymiarów indywidualnych rotacja osiągnęła zbieżność 
w 6 iteracjach, wyodrębniając 4 składowe definiujące wymiary organizacji 
uczącej się na poziomie indywidualnym, w sumie wyjaśniające 68,17% całko-
witej wariancji. Należą do nich: a) orientacja na uczenie się; b) innowacyjność 
i kreatywność; c) otwartość na dzielenie się wiedzą; d) otwartość na nowe idee.

Uwzględniając wielkości ładunków czynnikowych oraz wartość meryto-
ryczną poszczególnych pozycji testowych, wyeliminowano te, które uznano za 
nietrafne. Tak jak się spodziewano, dwa wymiary – związane z zaangażowa-
niem w wizję oraz spojrzenie holistyczne – nie zostały wyodrębnione w analizie 
czynnikowej. Niektóre z pozycji je tworzących zostały przyporządkowane do 
innych składowych, a pozostałe nie osiągnęły wystarczających wartości ładun-
kowych, by móc je przypisać do któregokolwiek z wymiarów. Analiza treścio-
wa pozostałych pozycji składających się na wyodrębnione wymiary organizacji 
uczącej się pozwoliła na potwierdzenie wyodrębnionych w badaniu jakościo-
wym kategorii. Wyniki analizy prezentuje tabela 40.

Ostateczne narzędzie składało się z 46 pozycji w części zasadniczej kwe-
stionariusza podzielonych na pięć części – pierwsza dotyczyła postaw pracow-
ników, druga i trzecia praktyk i metod organizacyjnego wsparcia uczenia się, 
a czwarta i piąta – przywództwa wzmacniającego uczenie się (taka konstrukcja 
kwestionariusza została ustalona po rekomendacjach ekspertów).
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Kwestionariusz po przetestowaniu i weryfikacji został wykorzystany do 
przeprowadzenia dwóch niezależnych badań ilościowych – głównego i porów-
nawczego, których zasadniczym celem była identyfikacja modelu organizacji 
uczącej się oraz ustalenie siły i kierunku jej wpływu na efekty ekonomiczne 
i pozaekonomiczne działalności przedsiębiorstwa. W obu przypadkach wykorzy-
stano ten sam kwestionariusz ankietowy. W badaniu głównym zmienne wyniko-
we – efekty działalności organizacji – miały wyłącznie charakter deklaratywny, 
co jest konsekwencją pełnej anonimowości prowadzonych badań i niemożności 
w związku z tym dotarcia do faktycznych danych. Stosowanie deklaratywnych 
wartości tych zmiennych jest praktyką najczęściej stosowaną w badaniach nad 
organizacjami uczącymi się. Badanie porównawcze zostało tak zaplanowane, by 
identyfikacja kwestionariuszy według organizacji była możliwa, co pozwoliło 
na osiągnięcie głównego celu badania porównawczego – wskazanie na relacje 
między organizacją uczącą się a jej faktycznymi wynikami reprezentowanymi 
przez wskaźnik rynkowy zmian wartości akcji w okresie pięcioletnim.

Analizę materiału empirycznego zebranego w toku realizacji badania głów-
nego rozpoczęto od weryfikacji poprawności trafności teoretycznej podstawo-
wych podskal oraz przetestowania teoretycznych modeli organizacji uczącej się 
(model jednoczynnikowy, dwuczynnikowy i dziewięcioczynnikowy). W tym 
celu zastosowano konfirmacyjną analizę czynnikową, która potwierdziła traf-
ność teoretyczną podstawowych podskal (składowych), nazwanych wymiarami 

Tabela 40. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Składowe – wymiary organizacji 
uczącej się

Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetelność 
alfa Cron-
bacha (α)

Poziom organizacji
Skumulowany 

procent ogólnej 
wariancji 75,54%; 
KMO – 0,941; test 
sferyczności Bar-

tletta: c2 = 6251,50; 
df = 666; p ≤ 0,001

Wsparcie przełożonego
Wsparcie kadry wyższych szczebli
System motywacyjny wspierający 
uczenie się
Gromadzenie wiedzy i dzielenie 
się nią
Rozwój umiejętności uczenia się

6
5

4

6
5

0,66–0,88
0,72–0,89

0,70–0,83

0,69–0,87
0,64–0,87

0,94
0,94

0,95

0,89
0,89

Poziom indywidualny Skumulowany 
procent ogólnej 

wariancji 68,17%; 
KMO – 0,912; test 
sferyczności Bar-

tletta: c2 = 1940,33; 
df = 171; p ≤ 0,001

Orientacja na uczenie się
Innowacyjność i kreatywność
Otwartość na dzielenie się wiedzą
Otwartość na nowe idee

6
4
4
4

0,62–0,81
0,71–0,86
0,68–0,88
0,57–0,89

0,82
0,82
0,88
0,84

Źródło: badanie własne.
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organizacji uczącej się na poziomie organizacyjnym i indywidualnym (tabela 
41). Pozycje składające się na dany wymiar oraz ich ładunki czynnikowe za-
mieszczone zostały w załączniku 3. Rzetelność alfa Cronbacha, określająca 
spójność pozycji wchodzących w skład danej podskali, w przypadku wszystkich 
wymiarów organizacji uczącej się jest satysfakcjonująca (powyżej 0,80).

Konfirmacyjna analiza czynnikowa potwierdziła również poprawność trafno-
ści teoretycznej podstawowych podskal efektów działalności przedsiębiorstwa. 

Tabela 41. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelność podskal alfa 
Cronbacha, wartości średnie i odchylenia standardowe (SD) dla wymiarów orga-
nizacji uczącej się

Wymiary organizacji uczącej się Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetel-
ność alfa 
Cronba-
cha (α) 

Wartości 
średnie
N = 806

SD

Poziom organizacyjny
Wsparcie przełożonego 6 0,71–0,87 0,91 4,65 1,29
Wsparcie kadry wyższych szczebli 5 0,77–0,91 0,92 4,43 1,32
System motywacyjny wspierający 
uczenie się 4 0,65–0,90 0,86 4,16 1,36
Gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią 6 0,62–0,77 0,86 4,63 1,09
Rozwój umiejętności uczenia się 5 0,72–0,93 0,93 3,81 1,39
Poziom indywidualny
Orientacja na uczenie się 6 0,65–0,84 0,86 4,56 1,05
Innowacyjność i kreatywność 4 0,78–0,81 0,87 4,57 1,16
Otwartość na dzielenie się wiedzą 4 0,61–0,85 0,83 4,77 1,08
Otwartość na nowe idee 4 0,61–0,81 0,82 4,63 1,02

Źródło: badanie własne.

Tabela 42. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelność podskal alfa 
Cronbacha, wartości średnie i odchylenia standardowe (SD) dla efektów działalno-
ści przedsiębiorstwa

Efekty ekonomiczne i pozaekono-
miczne

Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetel-
ność alfa 
Cronba-
cha (α)

Wartości 
średnie
N = 806

SD

Zaangażowanie pracowników 9 0,68–0,85 0,93 4,69 1,16
Innowacyjność organizacyjna 5 0,64–0,87 0,87 4,47 1,16
Sukces wprowadzania nowych produktów 4 0,71–0,81 0,83 5,00 1,01
Wynik przedsiębiorstwa w porównaniu 
z konkurencją 3 0,69–0,77 0,81 4,39 1,12

Źródło: badanie własne.
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Przeanalizowano także rzetelność skal dla przyjętych efektów, które uzyskały 
wartości zadowalające (powyżej 0,80). Wskaźniki rzetelności alfa Cronbacha 
wraz z wartościami średnimi oraz odchyleniem standardowym zostały zapre-
zentowane w tabeli 42.

Pozycje składające się na dany efekt oraz ich ładunki czynnikowe zostały 
zaprezentowane w załączniku 3. Interkorelacje między skalami przy wykorzy-
staniu współczynnika korelacji Pearsona prezentuje tabela 43. Uzyskane wyni-
ki wskazują, że wyodrębnione podskale są ze sobą dodatnio skorelowane, co 
potwierdza współzależność wymiarów organizacji uczącej się. Jest to zgodne 
z literaturą przedmiotu [Yang, Watkins i Marsick 2004].

4.4. Model organizacji uczącej się

Zaletą konfirmacyjnej analizy czynnikowej jest możliwość weryfikacji hipote-
tycznego modelu czynnikowego oraz porównywanie konkurencyjnych modeli, 
opierając się na wskaźnikach dopasowania do danych. Zasadniczym celem ba-
dań głównych była identyfikacja modelu organizacji uczącej się. Jego realizacja 
wymagała specyfikacji modelu pomiarowego, zakładającego istnienie zjawisk 
niemierzalnych bezpośrednio, które w modelu reprezentowane są przez zmien-
ne nieobserwowalne (latentne). Konfirmacyjna analiza czynnikowa umożliwia 
test określonego wzorca relacji między założonymi wymiarami latentnymi a ich 
obserwowalnymi wskaźnikami (pozycjami skali). Powinna ona opierać się na 
pewnych spójnych założeniach teoretycznych oraz wynikach eksploracyjnej 
analizy czynnikowej. Przegląd teorii, analiza wyników badań jakościowych, 
przeprowadzone badania wstępne wraz z eksploracyjną analizą czynnikową 
oraz weryfikacja poprawności trafności teoretycznej podstawowych podskal 
umożliwiły wyodrębnienie dziewięciu wymiarów organizacji uczącej się. Usta-
lenie, czy model dziewięciowymiarowy (składający się z dziewięciu zmiennych 
latentnych) jest modelem najbardziej dopasowanym, wymagało jego porówna-
nia z alternatywnymi modelami pomiarowymi – modelem jednowymiarowym 
(zakładającym jedną zmienną latentną) oraz dwuwymiarowym (zakładającym 
dwie zmienne latentne). Estymacji modeli dokonano, opierając się na metodzie 
USL (nieważonych najmniejszych kwadratów – unweighted least squares). Wy-
korzystanie tej metody jest uzasadnione, gdy zmienne ujęte w modelu równań 
strukturalnych nie mają rozkładu normalnego. Zastosowany w badaniach sposób 
pomiaru pozycji według skali Likerta sprawił, że założenie dotyczące normal-
ności rozkładu nie było spełnione [por. Konarski 2009, s. 70], co uzasadniało 
wykorzystanie tej metody. Celem procedury estymacyjnej jest „uzyskanie sza-
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cunków parametrów, które w taki sposób odtwarzają macierz kowariancji zakła-
daną przez model, że wartości te są możliwie najbliższe wartościom macierzy 
wariancji-kowariancji zmiennych obserwowalnych” [Sagan 2003, s. 79]. Oce-
na dopasowania modelu do danych nosząca nazwę oceny dobroci dopasowania 
(goodness of fit) opiera się na analizie określonych wskaźników dopasowania 
modelu do danych – wskaźnika χ2, χ2/df, RMSEA, RMR, GFI, AGFI, TLI, RFI 
oraz CFI31. Tabela 44 prezentuje wskaźniki dopasowania modeli pomiarowych 
dla wymiarów organizacji uczącej się.

Porównanie alternatywnych modeli pomiarowych wykazało, że modelem 
najbardziej dopasowanym jest model dziewięcioczynnikowy. Wartość statystyki 
χ2/df mniejsza od 5 oraz wartość pierwiastka średniokwadratowego błędu aprok-
symacji – RMSEA = 0,05 wskazują na akceptowalny poziom dopasowania mo-
delu dziewięciowymiarowego. Pozostałe wskaźniki dopasowania dla modelu, 
mieszczące się w przedziale 〈0,90, 1,00〉, również wskazują na dobre dopasowa-
nie modelu. Modele jedno- i dwuwymiarowe nie uzyskały natomiast akcepto-
walnych miar dopasowania. Podsumowując, należy uznać, że model organizacji 
uczącej się zawiera dziewięć wymiarów, na które składa się pięć wymiarów 
organizacyjnych i cztery indywidualne. Graficzna postać modelu dziewięciowy-
miarowego zawierająca pozycje skali tworzące poszczególny wymiar zamiesz-
czona została w załączniku 4.

W dalszej kolejności zastosowano tę samą procedurę estymacyjną dla części 
wynikowej, która składała się z czterech wymiarów – zaangażowania pracowni-
ków, wyników finansowych, innowacyjności organizacyjnej oraz sukcesu wpro-
wadzania nowych produktów. Porównano więc dwa modele pomiarowe – mo-
del jednowymiarowy (niezakładający podziału na cztery wymiary) oraz model 
czterowymiarowy (tabela 45).

Porównanie alternatywnych modeli pomiarowych wykazało, że modelem 
najbardziej dopasowanym i akceptowalnym jest model czteroczynnikowy. War-
tość statystyki χ2/df jest nieznacznie większa od 5, a wartość pierwiastka śred-

31	 Test χ2 – test jakości dopasowania, weryfikuje hipotezę o dopasowaniu modelu do danych; 
stosunek statystyki χ2 do liczby stopni swobody (χ2/df) powinien przyjmować wartości poniżej 5; 
RMSEA – miara błędu aproksymacji, jest miarą rozbieżności modelu od populacyjnej macierzy 
kowariancji skorygowaną o złożoność modelu (powinien przyjmować wartości nie większe niż 
0,05); RMR – pierwiastek ze średniego kwadratu reszt, ukazuje średnią z macierzy pozostałości 
po dopasowaniu modelu (macierz reszt), powinien przyjmować wartości nie większe niż 0,10; 
GFI (wskaźnik dobroci dopasowania) oraz AGFI (skorygowany wskaźnik dobroci dopasowania) 
– porównują wyjściową oraz odtworzoną macierz kowariancji, (powinny przyjmować wartości 
z przedziału 〈0,9, 1,00〉); TLI – nienormowany indeks dopasowania Tuckera-Lewisa, jest znor-
malizowaną miarą dopasowania, która przyjmuje wartość 1 dla modelu idealnie dopasowanego 
(powinien przyjmować wartości z przedziału 〈0,9, 1,00〉); miary relatywnego dopasowania RFI 
i CFI – wskazują na adekwatność modelu w odniesieniu do modelu niezależności (powinny przyj-
mować wartości z przedziału 〈0,9, 1,00〉, im wyższa wartość, tym lepiej model wyjaśnia istotę 
zjawiska) [Sagan 2003; Zakrzewska 2004; Humenny i Grygiel 2015].
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niokwadratowego błędu aproksymacji – RMSEA – wynosi 0,07, co wskazuje 
na akceptowalny poziom dopasowania modelu czterowymiarowego. Pozostałe 
wskaźniki dopasowania mieszczące się w przedziale 〈0,90, 1,00〉 (oprócz RFI) 
również wskazują na dość dobre dopasowanie modelu.

Tabela 44. Wskaźniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej 
dla wymiarów organizacji uczącej się

Kryteria dobroci 
dopasowania

Model 
jednowymiarowy

Model 
dwuwymiarowy

Model 
dziewięciowymiarowy

χ2 10702,97 8257,83 2807,849
df 902 901 866
χ2/df 11,87 9,16 3,24
RMSEA 0,12 0,10 0,05
RMR 0,19 0,15 0,10
GFI 0,49 0,60 0,95
AGFI 0,45 0,56 0,93
TLI 0,58 0,68 0,92
RFI 0,56 0,66 0,91
CFI 0,6 0,70 0,92

Uwagi: interpretacja kryteriów dobroci dopasowania modelu – wskaźnik χ2/df – max 5,00; wskaźnik RMSA – 
max 0,05; wskaźnik RMR – max 0,10; wskaźniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI 〈0,90, 1,00〉.
Źródło: badanie własne.

Tabela 45. Wskaźniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej 
dla efektów działalności przedsiębiorstwa

Kryteria dobroci dopaso-
wania

Model 
jednowymiarowy

Model 
czterowymiarowy

χ2 3792,824 1013,703
df 189 183
χ2/df 20,07 5,53
RMSEA 0,15 0,07
RMR 0,20 0,10
GFI 0,55 0,95
AGFI 0,44 0,91
TLI 0,66 0,93
RFI 0,65 0,89
CFI 0,69 0,94

Uwagi: interpretacja kryteriów dobroci dopasowania modelu – wskaźnik χ2/df – max 5,00; wskaźnik RMSA – 
max 0,05; wskaźnik RMR – max 0,10; wskaźniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI 〈0,90, 1,00〉.
Źródło: badanie własne.
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Model jednowymiarowy nie uzyskał akceptowalnych miar dopasowania. 
Jakość modelu pomiarowego części wynikowej (czterowymiarowego) zosta-
ła więc uznana za satysfakcjonującą do przeprowadzenia dalszych analiz, co 
uzasadniają zarówno wymienione w tabeli 45 miary dobroci dopasowania, sta-
tystycznie istotne powiązanie wymiarów (siła związku korelacyjnego w prze-
dziale 0,37–0,73), jak i wartości ładunków czynnikowych budujących zmienne 
latentne (zaangażowanie pracowników, wyniki przedsiębiorstwa, innowacyj-
ność organizacyjna i sukces wprowadzania nowego produktu). Graficzna postać 
modelu czterowymiarowego zawierająca pozycje skali tworzące poszczególny 
wymiar zamieszczona została w załączniku 5.

Modele pomiarowe zostały następnie wykorzystane do estymacji modelu 
równań strukturalnych wyjaśniającego siłę wpływu wymiarów organizacji uczą-
cej się na efekty ekonomiczne i pozaekonomiczne badanych przedsiębiorstw 
(podrozdział 4.5).

4.5. Modelowanie relacji między organizacją uczącą się 
a rezultatami działalności przedsiębiorstw

Badanie główne pozwoliło na zbudowanie modelu organizacji uczącej się skła-
dającego się z dziewięciu wymiarów organizacji uczącej się (model ten wyka-
zał cechy największego dopasowania). W celu określenia siły związku między 
stopniem rozwoju organizacji uczącej się a efektami działalności przedsiębior-
stwa (efektami ekonomicznymi i pozaekonomicznymi) posłużono się modelem 
strukturalnym, który jest stosowany do analizy zależności między różnymi kon-
struktami teoretycznymi. Model strukturalny składa się z modelu pomiarowego 
oraz modelu równań strukturalnych (structural equation models – SEM). Model 
pomiarowy, jak opisano w podrozdziale 4.4, określa, w jaki sposób konstrukty 
teoretyczne (zmienne latentne, ukryte) są identyfikowalne i wyjaśniane przez 
zmienne obserwowalne (pozycje skali) i pozwala na szacowanie własności 
(rzetelności) zmiennych obserwowalnych. Analiza różnych modeli pomiaro-
wych pozwoliła na identyfikację dziewięciowymiarowego modelu organizacji 
uczącej się oraz czterowymiarowego modelu mierzącego efekty działalności 
przedsiębiorstwa, co pozwoliło na przeprowadzanie analizy SEM. Celem mo-
delu równań strukturalnych jest określenie przyczynowej relacji (siły związku 
regresyjnego) między zmiennymi ukrytymi, czyli wymiarami organizacji uczą-
cej się a efektami działalności przedsiębiorstwa. SEM jest uznawany za jedną 
z ważniejszych metod modelowania i analizy danych w psychologii i naukach 
społecznych [Konarski 2009, s. 11]. Model strukturalny ujmujący wpływ wy-
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miarów organizacji uczącej się na efekty działalności przedsiębiorstw prezentu-
je rysunek 6 (związki istotne statystycznie przy p ≤ 0,05).

Podstawowym wnioskiem z przeprowadzonego modelowania jest potwier-
dzenie istotnych zależności między stopniem rozwoju wymiarów organizacji 
uczącej się a efektami działalności przedsiębiorstwa. Do obszarów pozytywnie 
wpływających na zaangażowanie pracowników należą: wsparcie przełożonego 
(siła związku regresyjnego 0,20), wsparcie kadry wyższych szczebli (0,24) oraz 
system motywacyjny wspierający uczenie się (0,15). Łącznie wymiary te wyja-
śniają zmienność zaangażowania pracowników w 46% (według skorygowanego 
współczynnika determinacji). Do obszarów pozytywnie wpływających na inno-
wacyjność organizacyjną należą wszystkie wymiary indywidualne – orientacja 
na uczenie się (siła związku regresyjnego wynosi 0,12), kreatywność i innowa-
cyjność (0,11), otwartość na dzielenie się wiedzą (0,11), otwartość na nowe idee 
(0,10) oraz wszystkie wymiary organizacyjne – wsparcie przełożonego (0,21), 
wsparcie kadry wyższych szczebli (0,22), system motywacyjny wspierający 
uczenie się (0,17), gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią (0,18) oraz rozwój 
umiejętności uczenia się (0,20). Łącznie wymiary te wyjaśniają innowacyjność 
organizacyjną w 62% (według skorygowanego współczynnika determinacji). 
Wyniki zaprezentowane na rysunku 6 wskazują, że zaangażowanie pracowni-
ków również wpływa na innowacyjność organizacyjną przedsiębiorstw (0,17). 
Pozostałe zmienne – sukces nowych produktów oraz wynik finansowy – zależą 
w dużej mierze od innowacyjności organizacyjnej, która staje się mediatorem 
relacji między wymiarami organizacji uczącej się a tymi zmiennymi (siła związ-
ku regresyjnego wynosi odpowiednio 0,62 oraz 0,73). Zaprezentowane wyni-
ki wskazują również na istotny wpływ sukcesu nowych produktów na wyniki 
przedsiębiorstwa (0,71).

Przeprowadzone modelowanie strukturalne wskazuje więc, że wymiary or-
ganizacji uczącej się bezpośrednio wpływają na innowacyjność organizacyjną 
przedsiębiorstw, a według skorygowanego współczynnika determinacji łącz-
nie odpowiadają one za zmienność tej zmiennej prognozowanej w 62%. Ich 
wpływ ma również charakter pośredni, a mediatorem relacji jest zaangażowanie 
pracowników. Choć wszystkie wymiary organizacji uczącej się oddziałują na 
innowacyjność, ich wpływ jest zróżnicowany. Analiza wyników badania głów-
nego identyfikuje dużo mniejszy wpływ wymiarów indywidualnych niż wymia-
rów organizacyjnych. Wśród tej ostatniej grupy najsilniejszy wpływ wykazuje 
wsparcie kadry wyższych szczebli, wsparcie przełożonego oraz rozwój umiejęt-
ności uczenia się.

Pierwsze dwie zmienne wykazały również związek regresyjny z zaangażo-
waniem pracowników, co wskazuje zarówno na ich bezpośredni, jak i pośredni 
wpływ na innowacyjność organizacyjną. Innowacyjność organizacyjna (zope-
racjonalizowana według zaleceń metodologicznych zawartych w Oslo Manual 
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Uwagi: χ2/df = 2,89; RMSEA = 0,05; RMR = 0,08, GFI = 0,93, AGFI = 0,89; TLI = 0,93; RFI = 0,91; 
CFI = 0,94.
Rysunek 6. Model strukturalny ujmujący wpływ wymiarów organizacji uczącej się 
na rezultaty działalności przedsiębiorstwa
Źródło: badanie własne.
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i wykorzystywana w międzynarodowym programie badań statystycznych inno-
wacji Community Innovation Survey), która opiera się na wdrażaniu nowych 
metod organizacyjnych w przyjętych przez przedsiębiorstwo zasadach działania, 
organizacji miejsca pracy oraz organizacji relacji z podmiotami zewnętrznymi 
[Bloch 2008], wykazała istotny wpływ na sukces wdrażania nowych produktów 
oraz wynik finansowy badanych przedsiębiorstw. Wyniki badań pozwalają więc 
założyć, że wymiary organizacji uczącej się wykazują pośredni wpływ na suk-
ces nowych produktów oraz wyniki badanych przedsiębiorstw.

Ocena efektów działalności przedsiębiorstw ujęta w modelu miała charakter 
deklaratywny, co jest konsekwencją pełnej anonimowości prowadzonych badań 
i niemożności w związku z tym dotarcia do faktycznych danych ekonomicznych 
(stosowanie deklaratywnych wartości tych zmiennych jest najczęściej stosowa-
ną praktyką w badaniach nad organizacjami uczącymi się). W celu potwier-
dzenia, czy stopień rozwoju wymiarów organizacji uczącej różnicuje faktycz-
ne wyniki przedsiębiorstw, przeprowadzono badanie porównawcze na grupie 
123 respondentów pochodzących z 41 przedsiębiorstw notowanych na Giełdzie 
Papierów Wartościowych w Warszawie. Przyjęto, że efekty działalności przed-
siębiorstwa dość dobrze reprezentuje wskaźnik zmiany wartości akcji w okresie 
pięcioletnim, który stał się podstawą do podziału przedsiębiorstw na dwie grupy – 
grupę A, w której znalazły się te przedsiębiorstwa, których zmiany wartości ak-
cji w całym badanym okresie były wyższe od średniej wartości współczynnika 
dla branży (według notowań dziennych), oraz grupę B, w której znalazły się 

Tabela 46. Porównanie wymiarów organizacji uczącej się między respondentami 
z przedsiębiorstw z grupy A i grupy B

Wymiary
Wartości 
średnie 
ogólnie

Grupa 
B

N = 72

Grupa 
A

N = 51

Wartość statystyki t
* p ≤ 0,05; ** p ≤ 0,01; 

*** p ≤ 0,001
Wymiary na poziomie organizacji
Wsparcie przełożonego 4,67 4,27 5,24 4,589***
Wsparcie kadry wyższych szczebli 4,29 3,68 5,15 7,983***
System motywacyjny wspierający 
uczenie się 4,04 3,47 4,84 7,047***
Gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią 4,64 4,11 5,38 7,900***
Rozwój umiejętności uczenia się 3,89 3,25 4,79 7,869***
Wymiary na poziomie indywidualnym
Orientacja na uczenie się 4,73 4,32 5,29 6,748***
Innowacyjność i kreatywność 4,78 4,38 5,35 5,622***
Otwartość na dzielenie się wiedzą 4,85 4,64 5,14 2,997**
Otwartość na nowe idee 4,81 4,55 5,17 4,006***

Źródło: badanie własne.
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te przedsiębiorstwa, których zmiany wartości akcji w całym badanym okresie 
były niższe od średniej wartości współczynnika dla branży. Wyniki badań po-
równawczych potwierdzają, że w firmach, które osiągały wartości akcji wyższe 
od średniej wartości współczynnika dla branży w całym badanym pięcioletnim 
okresie (grupa A), średni poziom oceny wszystkich wymiarów organizacji uczą-
cej się był nieporównywalnie wyższy niż w firmach o zmianach wartości akcji 
niższych od średniego współczynnika dla branży (grupa B) (tabela 46).

Wyniki analizy regresji wielokrotnej mającej na celu ilościowe ujęcie związ-
ków między wieloma zmiennymi niezależnymi a zmienną zależną pokazały, 
że wartość skorygowanego współczynnika determinacji dla badanej populacji 
wyniosła 0,864, co oznacza, że wymiary organizacji uczącej się wyjaśniają in-
nowacyjność organizacyjną w 86%, a zaangażowanie pracowników w 65% (ta-
bela 47).

Najwyższy wkład w tym zakresie przypisuje się wymiarom organizacyjnym, 
a w szczególności wsparciu przełożonego, wsparciu kadry wyższych szczebli, 
rozwojowi umiejętności uczenia się oraz gromadzeniu i dzieleniu się wiedzą. 
Siła związku regresyjnego między zaangażowaniem pracowników a innowa-
cyjnością organizacyjną wyniosła 0,61 (R2 = 0,617; skorygowane R2 = 0,614; 
F = 194,829; p ≤ 0,001; współczynnik beta: 0,79; p ≤ 0,001). Siła związku 
regresyjnego między innowacyjnością organizacyjną a wynikiem finansowym 
analizowanym przez pryzmat wskaźnika zmian wartości akcji w okresie pię-
cioletnim wyniosła 0,85 (R2 = 0,854; skorygowane R2 = 0,853; F = 708,466; 
p ≤ 0,001; współczynnik beta: 0,92; p ≤ 0,001). Siła związku regresyjnego po-
między innowacyjnością organizacyjną a sukcesem wprowadzania nowych pro-
duktów wyniosła 0,75 (R2 = 0,755; skorygowane R2 = 0,753; wartość statystyki 
F = 373,208; p ≤ 0,001; współczynnik beta: 0,87; p ≤ 0,001).

Wyniki badań potwierdzają więc, że wymiary organizacji uczącej się bez-
pośrednio i pośrednio (przez zaangażowanie pracowników) wpływają na in-
nowacyjność organizacyjną przedsiębiorstw, która ma bardzo duży wpływ na 
długookresowe zmiany wartości akcji, stając się mediatorem relacji między wy-
miarami organizacji uczącej się a wynikami przedsiębiorstwa (reprezentowany-
mi przez zmiany wartości akcji).

Podsumowując rozważania na temat organizacji uczącej się, należy stwier-
dzić, że najczęściej jest ona analizowana z punktu widzenia czynników de-
terminujących organizacyjne zaangażowanie w tworzenie zorientowanego na 
uczenie się przywództwa, systemów wspierających rozwój umiejętności ucze-
nia się, systemów nagradzania i motywowania, a także tworzenia procedur 
umożliwiających generowanie nowej wiedzy, jej transfer oraz praktyczne zasto-
sowanie. Wielu autorów podkreśla również, że fundamentem rozwoju organizacji 
uczącej się jest uczenie się jednostek, których zachowanie i postawy w zakresie 
wykorzystania wiedzy i innowacyjności oraz reagowania na zmiany i podważa-
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nia nieefektywnych rozwiązań są fundamentalne dla organizacyjnego uczenia 
się [Marquardt 2011; Garvin, Edmondson i Gino 2008; Senge 1993; Kim 1993; 
Garvin 1993; Argyris 1991]. Jak zauważa M. Jabłoński [2009], większość okre-
śleń organizacji uczących się umieszcza w centralnym miejscu pracowników, 
ich zdolność uczenia się, tworzenia, wykorzystania i przekazywania wiedzy. 
Indywidualne uczenie się staje się jednak wartością, jeżeli organizacja potrafi 
stwarzać warunki do rozwoju i uczenia się jednostek i zespołów, motywować 
ludzi do uczenia się oraz uświadamiać im istotę i znaczenie uczenia się. Wyniki 
badań własnych potwierdzają istotną rolę obu grup czynników w budowaniu 
organizacji uczącej się. Wymiary wstępnie zidentyfikowane w badaniu jakościo-
wym znalazły swoje statystyczne potwierdzenie w badaniach ilościowych prze-
prowadzonych w sumie na grupie blisko 1100 menedżerów i pracowników firm 
zlokalizowanych na terenie Polski. Zidentyfikowany, poprzez system pomiaru 
egzogenicznych i endogenicznych zmiennych ukrytych, dziewięcioczynnikowy 
model pomiarowy nazwany modelem organizacji uczącej się wykazał dobre 
dopasowanie modelu do danych, uzasadniając budowę statystycznego modelu 
wielozmiennowego SEM. Model ten wskazał na siłę i kierunek związku wymia-
rów organizacji uczącej się z efektami działalności przedsiębiorstwa. Analiza 
wyników badań potwierdziła pozytywny wpływ wymiarów organizacji uczącej 
się na zaangażowanie pracowników i innowacyjność organizacyjną, która z ko-
lei wykazała silny pozytywny wpływ na sukces nowego produktu oraz wyniki 
przedsiębiorstw, co uzasadnia wysiłki przedsiębiorstw w zakresie podnoszenia 
stopnia orientacji na uczenie się.

Narzędzie badawcze wykorzystane do modelowania organizacji uczącej się 
zostało w dalszej kolejności wykorzystane do statystycznej weryfikacji zależ-
ności między cechami dojrzałego programu zarządzania talentami a wymiarami 
organizacji uczącej się.
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Rozdział 5
IDENTYFIKACJA I OCENA WPŁYWU 
ZARZĄDZANIA TALENTAMI NA ORIENTACJĘ  
NA UCZENIE SIĘ PRZEDSIĘBIORSTW

5.1. Charakterystyka badań dotyczących wpływu  
zarządzania talentami na uczenie się przedsiębiorstw

5.1.1. Cel i procedura badawcza

Badanie jakościowe dotyczące zarządzania talentami zaprezentowane w roz-
dziale 2 wskazało, że wraz ze wzrostem doświadczeń związanych z zarządza-
niem talentami zwiększa się stopień orientacji na uczenie się organizacji. Więk-
szość respondentów, w tym niemal wszyscy badani dyrektorzy HR, uznawało 
wyższą orientację na uczenie się przedsiębiorstwa za istotny rezultat realizacji 
zarządzania talentami. Respondenci podkreślali również, że dojrzałość progra-
mów zarządzania talentami w znaczącym stopniu oddziałuje na efektywność 
i skuteczność tych programów, co znajduje swoje potwierdzenie w literaturze 
tematu [np. raporty HRM Partners 2011; Bersin & Associates 2010]. Zakłada 
się, że poziom dojrzałości zarządzania talentami wpływa na dojrzałość kierow-
niczą i umiejętności menedżerów w zakresie rozwoju talentów, stopień pomiaru 
inwestycji w talenty w odniesieniu do wyników firmy, stopień integracji z ce-
lami biznesowymi oraz efektywność procesów zarządzania talentami. Poziom 
dojrzałości programów zarządzania talentami może mieć więc również wpływ 
na siłę zdiagnozowanego w badaniu jakościowym (i wskazywanego w opra-
cowaniach teoretycznych tematu) związku między zarządzaniem talentami 
a orientacją na uczenie się przedsiębiorstw. Badanie to wskazało także, że dru-
gim kluczowym efektem realizacji programów zarządzania talentami są wyższe 
wyniki przedsiębiorstw. Choć badanie tego związku nie było głównym celem 
pracy, to wprowadzenie tej zmiennej do prowadzonych analiz statystycznych 
jest podyktowane koniecznością uzasadnienia powodów wprowadzenia progra-
mów zarządzania talentami z punktu widzenia najważniejszego celu organiza-
cji, jakimi są jej wyniki.
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Analiza literatury oraz przeprowadzone badanie jakościowe pozwoliły na 
postawienie następujących hipotez badawczych:

H7: �Zarządzanie talentami wpływa na wyniki przedsiębiorstw, przy czym 
siła tego wpływu jest uwarunkowana stopniem dojrzałości programów 
zarządzania talentami.

H8: �Zarządzanie talentami wpływa na poziom orientacji na uczenie się 
przedsiębiorstw, przy czym siła tego wpływu jest uwarunkowana stop-
niem dojrzałości programów zarządzania talentami.

W celu weryfikacji tych hipotez oraz realizacji głównego celu pracy – iden-
tyfikacji wpływu zarządzania talentami na orientację na uczenie się przed-
siębiorstw – przeprowadzono badania właściwe obejmujące w sumie 363 re-
spondentów reprezentujących organizacje posiadające programy zarządzania 
talentami. Badania miały charakter ilościowy i składały się z badania wstępnego 
i zasadniczego. Badanie wstępne miało na celu weryfikację zakresu merytorycz-
nego kwestionariusza oraz identyfikację struktury w związkach między zmien-
nymi. Pozwoliło ono na wstępną ocenę trafności teoretycznej podstawowych 
podskal, które zostały zweryfikowane w badaniu zasadniczym. Badanie zasad-
nicze ukierunkowane było na ustalenie modelu dojrzałego programu zarządza-
nia talentami oraz identyfikację kierunku i siły wpływu poszczególnych cech 
programu zarządzania talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstwa 
(wyrażoną przez pryzmat wymiarów organizacji uczącej się). Pozwoliło ono 
także na ocenę poziomu dojrzałości badanych programów oraz ocenę stopnia 
orientacji na uczenie się przedsiębiorstw wykazujących niski i wysoki poziom 
dojrzałości tych programów.

W procesie badawczym przyjęto następujące cele.
Cel główny badań właściwych: identyfikacja kierunku i siły wpływu zarzą-

dzania talentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstwa i jego wyniki.
Cele szczegółowe:
–– ocena poziomu cech dojrzałego programu zarządzania talentami w bada-

nych przedsiębiorstwach;
–– ustalenie modelu dojrzałego programu zarządzania talentami;
–– wykazanie siły i kierunku wpływu cech charakteryzujących dojrzały pro-

gram zarządzania talentami na wymiary organizacji uczącej się;
–– wykazanie siły i kierunku wpływu cech charakteryzujących dojrzały pro-

gram zarządzania na wyniki przedsiębiorstw;
–– ocena stopnia, w jakim poziom określonych cech dojrzałego programu za-

rządzania talentami różnicuje poziom wymiarów organizacji uczącej się.
Realizacja wymienionych celów wymagała opracowania narzędzia badaw-

czego – kwestionariusza ankietowego. W literaturze brakuje ugruntowanego 
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narzędzia badawczego pozwalającego na wykorzystanie metod ilościowych do 
badania wpływu zarządzania talentami na zmienne prognozowane (endogenicz-
ne). Istotne stało się więc stworzenie takiego narzędzia, a konstrukcja kwestio-
nariusza wymagała zastosowania wielostronnego podejścia obejmującego etap 
identyfikacji i selekcji puli pytań, tak aby odpowiadały właściwościom badane-
go konstruktu. Wykorzystując metodologię zastosowaną w badaniu organizacji 
uczącej się (więcej w podrozdziale 4.1), przyjęto następujące etapy identyfikacji 
i selekcji pozycji kwestionariusza – analiza literatury, analiza wyników badania 
jakościowego (zaprezentowanego w rozdziale 2), weryfikacja przez ekspertów 
i praktyków wstępnie wyodrębnionych pozycji kwestionariusza oraz etap analiz 

– ustalenie modelu dojrzałego programu zarządzania talentami
o wysokim wskaźniku dopasowania

– ocena poziomu cech dojrzałego programu zarządzania talentami
– ocena wymiarów organizacji uczącej się w organizacjach

wykazujących niski i wysoki poziom dojrzałości programu
zarządzania talentami

– identyfikacja kierunku i siły wpływu zarządzania talentami na:
a) orientację na uczenie się oraz b) wyniki przedsiębiorstw

Metody analizy danych:
– określenie rzetelności skal
– modelowanie strukturalne – identyfikacja modeli pomiarowych

(konfirmacyjna analiza czynnikowa) i modelu równań struktural-
nych (SEM)

– wieloczynnikowa analiza wariancji ANOVA
– test -Studenta dla prób niezależnycht

Etap I. Konstrukcja
narzędzia badawczego

Etap II. Badanie wstępne

Etap III. Badanie zasadnicze

12 ekspertów, 41 menedżerów

151 dyrektorów HR
i menedżerów

212 dyrektorów HR
i menedżerów

– wyodrębnienie, na podstawie badania jakościowego oraz przeglądu
literatury, wstępnej puli pozycji testowych do kwestionariusza badań
ilościowych

– weryfikacja kwestionariusza przez ekspertów pod kątem oceny
trafności treściowej poszczególnych pozycji

– weryfikacja kwestionariusza przez menedżerów w celu identyfikacji
trudności ze zrozumieniem treści stwierdzeń oraz ustalenia
poprawności konstrukcji kwestionariusza i usunięcie pozycji
nietrafnych

– weryfikacja zakresu merytorycznego narzędzia badawczego
– identyfikacja struktury w związkach między zmiennymi
– określenie rzetelności skal na podstawie zgodności wewnętrznej

Metody analizy danych:
– test sferyczności Bartletta; współczynnik Kaisera-Mayera-Olkina
– eksploracyjna analiza czynnikowa
– określenie rzetelności skal

Rysunek 7. Procedura badawcza zastosowana w badaniach właściwych
Źródło: na podstawie badań własnych.
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wewnątrzstrukturalnych mających na celu empiryczną weryfikację pozycji te-
stowych.

Procedurę badawczą, jej układ i logikę zaprezentowano na rysunku 7. Bada-
nia zostały przeprowadzone w okresie od czerwca 2015 do kwietnia 2016 roku.

5.1.2. Struktura narzędzia pomiarowego

Przegląd literatury oraz analiza wyników badania jakościowego przeprowadzo-
nego przez autorkę w zakresie zarządzania talentami pozwoliły na wyodręb-
nienie cech dojrzałego programu zarządzania talentami. Cechy te wpływają nie 
tylko na efektywność programów zarządzania talentami, lecz także na rezulta-
ty działalności przedsiębiorstw, co znajduje potwierdzenie w literaturze tematu 
[Teng 2007; Conger 2010; Millar 2013; Sonnenberg, Zijderveld i Brinks 2014; 
Garavan, Carbery i Rock 2012]. Należą do nich:

–– integracja ze strategią i celami organizacji, które są wyznacznikami celów 
programów zarządzania talentami;

–– obiektywna i przejrzysta identyfikacja talentów, którą charakteryzuje 
jasno sprecyzowana i spójnie rozumiana definicja talentu; obiektywne 
kryteria identyfikacji, znane wszystkim pracownikom organizacji; wielo-
etapowość i wielonarzędziowość procesu selekcji; zaangażowanie pod-
miotów zarządzania talentami w regularną weryfikację definicji i kryte-
riów identyfikacji talentów;

–– uwzględnianie krytycznych doświadczeń w ścieżkach rozwoju talentów 
(np. uruchomienie nowego oddziału, uruchomienie nowego biznesu, 
wprowadzenie nowej strategii, przeprowadzenie istotnej zmiany);

–– wykorzystanie wielu różnych metod rozwoju – głównie w zakresie metod 
związanych z wykonywaną pracą (projekty, nowe zadania, rotacje, relo-
kacje) oraz korzystaniem z doświadczeń innych (mentoring, coaching, 
współpraca z różnymi podmiotami, sesje facylitacyjne); 

–– uwzględnianie w ścieżkach rozwoju talentów zarówno obecnych, jak 
i przyszłych potrzeb w zakresie realizacji celów organizacji oraz indywi-
dualnych celów rozwojowych talentu;

–– regularne przeprowadzanie oceny jakości stosowanych metod rozwoju ta-
lentów w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się;

–– efektywne rozmieszczanie talentów tak, by w najwyższym stopniu reali-
zować ich potencjał (i oczekiwania) oraz osiągać cele organizacji;

–– wysokie zaangażowanie kadry menedżerskiej wyższych szczebli we 
wszystkie procesy zarządzania talentami; 

–– odpowiednie przygotowanie menedżerów liniowych do identyfikacji ta-
lentów (przy wsparciu organizacji) i ich wysokie zaangażowanie w roz-
wój pracowników utalentowanych; 
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–– przejmowanie przez menedżerów liniowych roli właściciela procesów za-
rządzania talentami;

–– stały pomiar różnych aspektów funkcjonowania programu i realizowa-
nych w jego ramach procesów w odniesieniu do wyników firmy.

Zidentyfikowane cechy zostały wykorzystane przy tworzeniu wstępnej puli 
pozycji testowych zasadniczej części kwestionariusza przeznaczonego do badań 
ilościowych, która liczyła 31 pozycji.

Kwestionariusz, oprócz części zasadniczej zawierał dwie sekcje dodatkowe. 
Pierwsza dotyczyła pozycji tworzących zmienną nazwaną wynikami przedsię-
biorstwa. Pozycje te zostały zaadaptowane z instrumentu proponowanego przez 
D. Jiméneza-Jiméneza i R. Sanz-Valle [2008] i zoperacjonalizowane poprzez 
ogólną zyskowność firmy, wyniki finansowe, udział w rynku oraz satysfakcję 
klientów w odniesieniu do głównych konkurentów, mierzone w okresie trzylet-
nim. Konstrukcja efektu ekonomicznego w odniesieniu do konkurencji pozwo-
liła na zwiększenie obiektywności deklaratywnych ocen respondentów [Steens-
man i Corley 2000]. Druga sekcja zawierała część metryczkową składającą się 
z pytań charakteryzujących respondenta i reprezentowaną przez niego firmę. 
Podobnie jak w przypadku kwestionariusza dotyczącego organizacji uczącej się 
do udzielenia odpowiedzi w całym kwestionariuszu wykorzystano siedmiostop-
niowe skale szacunkowe (1 – zdecydowanie się nie zgadzam, 2 – nie zgadzam 
się, 3 – raczej się nie zgadzam, 4 – ani się nie zgadzam, ani zgadzam, 5 – raczej 
się zgadzam, 6 – zgadzam się, 7 – zdecydowanie się zgadzam).

Ocena kwestionariusza wymagała przeprowadzenia wieloetapowego proce-
su weryfikacji. W pierwszej kolejności dokonano oceny trafności treściowej, 
a pozycje wyodrębnione na podstawie badania jakościowego oraz rozważań 
teoretycznych ocenione zostały zarówno przez teoretyków, jak i praktyków 
tematu. Na wstępie kwestionariusz ankietowy został zweryfikowany przez 
12 ekspertów, w skład których wchodziło 6 pracowników naukowych zajmu-
jących się tematyką zarządzania zasobami ludzkimi, w tym również zarządza-
niem talentami, oraz 6 przedstawicieli firm konsultingowych specjalizujących 
się w szkoleniach i doradztwie w zakresie zarządzania talentami. Eksperci zo-
stali poproszeni o weryfikację kwestionariusza pod kątem oceny trafności tre-
ściowej poszczególnych pozycji i przyporządkowanie ich do poszczególnych 
cech. Po przeprowadzonej weryfikacji 8 pozycji, które budziły wątpliwości 
ekspertów, zostało usuniętych, a kwestionariusz zawierający 23 stwierdzenia 
został wypełniony w obecności ankieterów przez 41 menedżerów wyższego 
szczebla uczestniczących w programach zarządzania talentami (w ramach tzw. 
pilotażu pogłębionego). Celem weryfikacji kwestionariusza była identyfikacja 
problemów ze zrozumieniem treści oraz pozyskanie uwag na temat popraw-
ności konstrukcji kwestionariusza dotyczącej kolejności stwierdzeń, użytej 
skali czy przejrzystości. Obecność ankieterów pozwoliła na obserwację zacho-
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wań respondentów i ustalenie sposobu rozumienia przez nich poszczególnych 
stwierdzeń (ankieterzy prosili o pogłębienie udzielonych wcześniej informa-
cji). Uwagi ankieterów były podstawą do wprowadzenia stosownych popra-
wek i uzupełnień oraz skorygowania wskazanych błędów i nieprawidłowości. 
Analiza odpowiedzi badanych oraz spostrzeżeń ankieterów umożliwiła rów-
nież ustalenie, czy pytania kwestionariusza przynoszą odpowiedzi istotne, po-
szukiwane przez badacza.

Ostatecznie kwestionariusz ankietowy po weryfikacji treściowej liczył 20 
pozycji (w części zasadniczej). Został on następnie wykorzystany do przepro-
wadzenia badania wstępnego.

5.1.3. Dobór jednostek badawczych

Metody doboru prób respondentów do badań ilościowych (wstępnych i zasad-
niczych) były zgodne z założeniami metodologicznymi metod badawczych 
zastosowanych w procesie badawczym. Dobór respondentów do obu badań 
był celowy. Badania oparte na próbach losowych nie byłyby wskazane, gdyż 
w Polsce w dalszym ciągu stosunkowo niewielka grupa przedsiębiorstw posiada 
doświadczenia w zarządzaniu talentami. Dobór przedsiębiorstw opierał się na 
wymienianej już wcześniej liście 2000 największych firm sektora przemysłu, 
handlu i usług zlokalizowanych na terenie Polski, publikowanej przez dziennik 
Rzeczpospolita. Wybór tego zestawienia firm wynikał z potrzeby zachowania 
spójności z badaniami dotyczącymi organizacji uczących się zaprezentowanymi 
w rozdziale 4. Oba badania zostały przeprowadzone metodą wywiadów indywi-
dualnych kwestionariuszowych bezpośrednich.

Badanie wstępne zostało przeprowadzone wśród 151 dyrektorów HR i me-
nedżerów uczestniczących w programach zarządzania talentami. Do przedsię-
biorstw z listy 2000 skierowano pytanie o posiadanie programu zarządzania 
talentami (pytania nie skierowano do grupy 253 przedsiębiorstw, które w 2012 ro- 
ku potwierdziły posiadanie tego typu programu – przedsiębiorstwa te stanowiły 
podmiot badań jakościowych oraz opisywanego poniżej badania zasadniczego). 
Odpowiedzi potwierdzające uzyskano od 81 firm, spośród których 49 przed-
siębiorstw zgodziło się na uczestniczenie w badaniu wstępnym. Zostało ono 
przeprowadzone w okresie od czerwca do września 2015 roku. W każdej z ba-
danych firm badaniem objętych zostało 3 pracowników – dyrektor HR i dwóch 
menedżerów uczestniczących w programach zarządzania talentami. W sumie 
pozyskano 154 kwestionariusze (w 7 firmach kwestionariusze wypełniło po 
4 respondentów). Po weryfikacji materiału źródłowego pod kątem kompletności 
informacji wyeliminowano 3 niekompletne kwestionariusze. Strukturę respon-
dentów badania wstępnego prezentuje tabela 48.



236

Tabela 48. Struktura respondentów w badaniu wstępnym

N = 151 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Dyrektorzy działów HR
Menedżerowie

Wykształcenie
Wyższe (licencjat, inżynier, magi-
ster, doktor)

42
58

15
58
27

33
67

100

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Usługi
Handel 

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

84

16

42
34
24

32
68

Źródło: badanie własne.

Badanie zasadnicze zostało przeprowadzone wśród 212 respondentów. Proś-
bę o udział w badaniu skierowano do 221 firm znajdujących się na liście 2000, 
które w 2012 roku w badaniu jakościowym dotyczącym zarządzania talentami 
potwierdziły posiadanie programu zarządzania talentami (więcej w rozdziale 2). 
Wybór tej grupy przedsiębiorstw pozwolił na pozyskanie do badań przedsię-
biorstw z przynajmniej czteroletnim doświadczeniem w zarządzaniu talentami 
(co było istotne dla realizacji celów badania i możliwości wykazania zależno-
ści między badanymi zjawiskami). Z pierwotnej grupy 253 firm potwierdzają-
cych posiadanie programów zarządzania talentami, wykluczono 32 firmy, które 
uczestniczyły w badaniu jakościowym. Spośród 221 firm zgodę na badanie wy-
raziło 107 przedsiębiorstw. Zostało ono przeprowadzone w okresie od paździer-
nika 2015 do kwietnia 2016 roku. W każdej firmie ankieterzy poprosili o wypeł-
nienie kwestionariusza przez dwóch respondentów – dyrektora/kierownika HR 
oraz menedżera niższego szczebla, który posiadał w swoim zespole talent bądź 
talenty. W sumie zgromadzono 217 kwestionariuszy. Po weryfikacji i wstępnej 
ocenie kompletności informacji, wyeliminowano 5 kwestionariuszy. W rezulta-
cie do dalszych analiz dopuszczono 212 kwestionariuszy ankiety wypełnionych 
przez 112 menedżerów oraz 100 dyrektorów HR (ze 106 firm). Strukturę re-
spondentów badania prezentuje tabela 49.

Analiza danych z metryczki pozwoliła na ustalenie, że blisko 42% badanych 
wskazało, iż program zarządzania talentami jest realizowany w ich firmach od 
4–5 lat, 33% przyznało, że posiadają taki program od 6–7 lat, 16% wskazało na 
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8–9-letni okres realizacji programu, a 9% badanych na okres powyżej 10  lat. 
Oznacza to, że wszystkie pozyskane kompletne kwestionariusze mogły być 
dopuszczone do dalszych analiz, gdyż pochodziły z organizacji posiadających 
przynajmniej 4-letnie doświadczenie w zarządzaniu talentami.

Tabela 49. Struktura respondentów w badaniu zasadniczym

N = 212 Odsetek 
badanych

Odsetek 
badanych

Płeć
Mężczyzna
Kobieta

Grupa wiekowa
Mniej niż 34 lata
35–49 lat
Powyżej 50 lat

Stanowisko
Dyrektorzy działów HR
Menedżerowie

Wykształcenie
Wyższe (licencjat, inżynier, magi-
ster, doktor)

47
53

12
67
21

47
53

100

Struktura właścicielska
Większościowy udział kapitału 
zagranicznego
Większościowy udział kapitału 
polskiego

Branża
Produkcja
Usługi
Handel 

Wielkość firmy
50–249 pracowników
Powyżej 249 pracowników 

  72

  28

  44
  41
  15

  32
  68

Źródło: badanie własne.

5.1.4. Metodyka badań

Badanie wstępne miało na celu weryfikację zakresu merytorycznego narzędzia 
badawczego i identyfikację struktury w zbiorze zmiennych losowych na pod-
stawie współzależności między nimi. Jego analizę rozpoczęto od oceny istot-
ności macierzy korelacji. W tym celu zastosowano test sferyczności Bartletta, 
który potwierdził zasadność prowadzenia analizy czynnikowej dla wyodrębnie-
nia cech dojrzałego programu zarządzania talentami (c2 = 1955,916; df = 171; 
p ≤ 0,001). Następnie dokonano oceny adekwatności macierzy korelacji, stosu-
jąc w tym celu współczynnik Kaisera-Mayera-Olkina (KMO). Wartość współ-
czynnika KMO wyniosła 0,905, co stanowi silną podstawę do stosowania ana-
lizy czynnikowej.

Dalsze analizy dotyczyły przeprowadzenia eksploracyjnej analizy czynni-
kowej metodą głównych składowych (Principal Component Analysis – PCA) 
ze znormalizowaną rotacją Promax. Rotacja osiągnęła zbieżność w 6 iteracjach 
i pozwoliła na wyodrębnienie 4 składowych obrazujących cechy dojrzałego pro-
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gramu zarządzania talentami (które według kryterium Kaisera osiągnęły warto-
ści własne 1 i powyżej). Łącznie wyjaśniły one 71,57% całkowitej wariancji. 
Analiza treściowa pozycji wchodzących w skład każdej składowej pozwoliła na 
wyodrębnienie następujących cech:

–– składowa 1– nazwana „integracją ze strategią”;
–– składowa 2 – nazwana „zaangażowaniem i przygotowaniem menedże-

rów”;
–– składowa 3 – nazwana „obiektywizmem i przejrzystością procesu iden-

tyfikacji”;
–– składowa 4 – nazwana „zróżnicowaniem doświadczeń i metod rozwoju”.

Uwzględniając wielkość ładunków czynnikowych poszczególnych pozycji, 
wyeliminowano 2 pozycje, których wartość tych ładunków była mniejsza od 0,5 
[Snell i Dean 1992]. Otrzymane w ten sposób narzędzie wykorzystane w dalszej 
kolejności w badaniu zasadniczym liczyło 18 pozycji. Wyniki eksploracyjnej 
analizy czynnikowej oraz miary rzetelności alfa Cronbacha prezentuje tabela 50.

Tabela 50. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Składowe – cechy dojrzałego 
programu zarządzania talenta-

mi (ZT)

Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetelność 
alfa Cron-
bacha (α)

Integracja ze strategią 6 0,60–0,92 0,92 Skumulowany 
procent ogólnej 

wariancji 71,57%; 
KMO – 0,905; test 
sferyczności Bar-

tletta: 
c2 = 1955,916; 

df = 171; 
p ≤ 0,001

Zaangażowanie i przygotowanie 
menedżerów 4 0,62–0,93 0,87
Obiektywizm i przejrzystość 
procesu identyfikacji 4 0,73–0,97 0,90
Zróżnicowanie doświadczeń i me-
tod rozwoju

4 0,77–0,88 0,88

Źródło: badanie własne.

W skład pierwszej składowej weszły stwierdzenia dotyczące strategicz-
nych aspektów zarządzania talentami. Należą do nich m.in. pozycje związane 
z integracją strategii zarządzania talentami ze strategią firmy, powiązaniem 
celów zarządzania talentami z celami biznesowymi oraz wykorzystaniem na-
rzędzi pomiaru różnych aspektów funkcjonowania programu w odniesieniu 
do wyników firmy. Druga składowa obejmuje pozycje dotyczące zaangażowa-
nia menedżerów wyższych szczebli w procesy zarządzania talentami, przej-
mowania przez menedżerów liniowych roli właścicieli procesów zarządzania 
talentami, ich przygotowania w zakresie identyfikacji talentów oraz zaan-
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gażowania w rozwój talentów. Trzecia składowa dotyczy m.in. stwierdzeń 
związanych ze spójnością definicyjną talentu, obiektywizmem i przejrzysto-
ścią kryteriów identyfikacji oraz wieloetapowością i wielonarzędziowością 
procesu identyfikacji. Czwarta, ostatnia składowa jest związana z rozwojem 
talentów. Składa się ona z pozycji dotyczących uwzględniania w ścieżkach 
rozwoju talentów krytycznych doświadczeń rozwojowych, metod rozwoju 
poprzez wykonywaną pracę oraz korzystanie z doświadczeń innych, a także 
pozycji wskazującej czy organizacja regularnie ocenia jakość stosowanych 
metod rozwoju talentów.

Przeprowadzone w dalszej kolejności badanie zasadnicze potwierdziło teo-
retyczną strukturę podskal oraz pozwoliło na weryfikację modeli pomiarowych 
na podstawie wskaźników dopasowania danych. W badaniach zasadniczych do 
kwestionariusza dotyczącego zarządzania talentami dołączono kwestionariusz 
wykorzystany w badaniu dotyczącym organizacji uczącej się, który zawierał 46 
pozycji podzielonych na 5 części – pierwsza dotyczyła postaw pracowników, 
druga i trzecia praktyk i metod organizacyjnego wsparcia uczenia się, a czwarta 
i piąta – przywództwa wzmacniającego uczenie się. Obecność ankieterów po-
zwoliła na szczegółowe wyjaśnienie celów badania oraz wskazanie na odręb-
ność kwestionariusza dotyczącego zarządzania talentami, który ocenia stopień 
dojrzałości programów zarządzania talentami oraz kwestionariusza dotyczącego 
organizacji uczącej się, który ocenia średni poziom występowania określonych 
zjawisk na poziomie całej organizacji. Oba kwestionariusze zostały zamieszczo-
ne w załączniku 6.

Analizę wyników badania zasadniczego rozpoczęto od przeprowadzenia 
konfirmacyjnej analizy czynnikowej, która potwierdziła czynniki (wymiary) 
wyodrębnione w badaniu wstępnym. Pozycje składające się na dany wymiar 
oraz ich ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) zamiesz-
czone zostały w załączniku 7. Rzetelność alfa Cronbacha, określająca spójność 
pozycji wchodzących w skład danej podskali, w przypadku wszystkich cech 
dojrzałego programu zarządzania talentami jest satysfakcjonująca (powyżej 
0,80). Wyniki analizy zostały zaprezentowane w tabeli 51.

Konfirmacyjna analiza czynnikowa potwierdziła również trafność teoretycz-
ną podstawowych podskal (wymiarów) organizacji uczącej się. Analiza rzetel-
ności skal dla tych zmiennych uzyskała wartości zadowalające (powyżej 0,80). 
Przedział ładunków czynnikowych, wskaźniki rzetelności alfa Cronbacha wraz 
z wartościami średnimi oraz odchyleniem standardowym zostały zaprezentowa-
ne w tabeli 52. Pozycje składające się na każdy wymiar organizacji uczącej się 
zaprezentowane zostały w załączniku 7.

Zmienna obrazująca wyniki przedsiębiorstwa złożona z 4 pozycji uzyskała 
satysfakcjonujący wskaźnik rzetelności alfa Cronbacha wynoszący 0,87 (prze-
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Tabela 51. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelność podskal alfa 
Cronbacha, wartości średnie i odchylenia standardowe (SD) dla cech dojrzałego 
programu zarządzania talentami

Cechy Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetel-
ność alfa 
Cronba-
cha (α) 

Wartości 
średnie
N = 212

SD

Integracja ze strategią 6 0,61–0,80 0,91 4,50 1,12
Zaangażowanie i przygotowanie 
menedżerów 4 0,69–0,82 0,93 4,68 1,21
Obiektywizm i przejrzystość 
procesu identyfikacji 4 0,71–0,78 0,88 4,31 1,32
Zróżnicowanie doświadczeń 
i metod rozwoju 4 0,62–0,79 0,89 4,78 1,21

Źródło: badanie własne.

Tabela 52. Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej, rzetelność podskal alfa 
Cronbacha, wartości średnie i odchylenia standardowe (SD) dla wymiarów orga-
nizacji uczącej się

Wymiary organizacji uczącej 
się

Liczba 
pozycji

Przedział 
ładunków 
czynniko-

wych

Rzetel-
ność alfa 
Cronba-
cha (α) 

Wartości 
średnie
N = 212

SD

Poziom organizacyjny
Wsparcie przełożonego 6 0,61–0,87 0,89 4,85 1,15
Wsparcie kadry wyższych 
szczebli 5 0,75–0,89 0,91 4,39 1,29
System motywacyjny wspierają-
cy uczenie się 4 0,77–0,92 0,90 4,02 1,48
Gromadzenie wiedzy i dzielenie 
się nią 6 0,60–0,78 0,86 4,63 1,11
Rozwój umiejętności uczenia się 5 0,61–0,92 0,88 3,68 1,27
Poziom indywidualny
Orientacja na uczenie się 6 0,66–0,83 0,85 4,58 1,19
Innowacyjność i kreatywność 4 0,74–0,82 0,87 4,66 1.18
Otwartość na dzielenie się 
wiedzą 4 0,68–0,83 0,86 4,84 1,12
Otwartość na nowe idee 4 0,60–0,84 0,85 4,77 1,03

Źródło: badanie własne.
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dział ładunków czynnikowych: 0,63–0,77). Jej wartość średnia wynosi 4,41 
(SD = 1,12).

Interkorelacje między skalami przy wykorzystaniu współczynnika korelacji 
Pearsona prezentuje tabela 53. Uzyskane wyniki wskazują, że wyodrębnione 
podskale są ze sobą dodatnio skorelowane, co potwierdza współzależność cech 
dojrzałego programu zarządzania talentami oraz wymiarów organizacji uczącej 
się i wyników przedsiębiorstwa.

W dalszej kolejności konfirmacyjna analiza czynnikowa pozwoliła na we-
ryfikację hipotetycznego modelu czynnikowego (więcej o testowaniu modeli 
w podrozdziale 4.4). Potwierdziła ona zasadność zidentyfikowanego w ba-
daniu wstępnym zbioru czynników dotyczących cech dojrzałego programu 
zarządzania talentami. Ustalenie, czy model czterowymiarowy jest modelem 
najbardziej dopasowanym, wymagało jego porównania do alternatywnego 
modelu jednowymiarowego. Estymacja i porównanie modelu czterowymiaro-
wego z modelem jednowymiarowym (zakładającym jedną zmienną latentną) 
wykazało, że modelem bardziej dopasowanym jest model czterowymiarowy 
(tabela 54). Estymacji modeli dokonano, opierając się na metodzie USL (nie-
ważonych najmniejszych kwadratów). Wartość statystyki χ2/df mniejsza od 5 
oraz wartość pierwiastka średniokwadratowego błędu aproksymacji – RMSEA 
= 0,05 wskazują na akceptowalny poziom dopasowania modelu czterowymia-
rowego (szczegółowa interpretacja poszczególnych wskaźników zaprezento-
wana została w podrozdziale 4.4). Pozostałe wskaźniki dopasowania dla mo-
delu, mieszczące się w przedziale 〈0,90, 1,00〉, również wskazują na dobre 

Tabela 54. Wskaźniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej 
dla cech dojrzałego programu zarządzania talentami

Kryteria dobroci 
dopasowania Model jednowymiarowy Model czterowymiarowy

χ2 540,527 186,092
df 104 98
χ2/df 5,20 1,89
RMSEA 0,16 0,05
RMR 0,26 0,09
GFI 0,69 0,92
AGFI 0,59 0,91
TLI 0,57 0,91
RFI 0,52 0,89
CFI 0,63 0,93

Uwagi: interpretacja kryteriów dobroci dopasowania modelu – wskaźnik χ2/df – max 5,00; wskaźnik RMSA – 
max 0,05; wskaźnik RMR – max 0,10; wskaźniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI 〈0,90, 1,00〉.
Źródło: badanie własne.
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dopasowanie modelu. Model jednowymiarowy nie uzyskał akceptowalnych 
miar dopasowania. Graficzna postać modelu czterowymiarowego zawierająca 
pozycje skali tworzące poszczególny wymiar zamieszczona została w załącz-
niku 8.

Porównanie alternatywnych modeli organizacji uczącej się potwierdziło wy-
niki uzyskane w badaniach własnych dotyczących organizacji uczącej się (za-
prezentowanych w rozdziale 4), wskazując na najlepsze dopasowanie modelu 
dziewięcioczynnikowego (tabela 55). Dwa wskaźniki – wartość statystyki χ2/df 
mniejsza od 5 oraz wartość pierwiastka błędu średniokwadratowego aproksy-
macji – RMSEA = 0,05 – wskazują na akceptowalny poziom dopasowania mo-
delu dziewięciowymiarowego. Pozostałe wskaźniki dopasowania dla modelu, 
mieszczące się w przedziale 〈0,90, 1,00〉, również wskazują na dobre dopasowa-
nie modelu. Modele jedno- i dwuwymiarowe nie uzyskały natomiast akcepto-
walnych miar dopasowania. Graficzna postać modelu dziewięciowymiarowego 
zawierająca pozycje skali tworzące poszczególny wymiar zamieszczona została 
w załączniku 9.

Modele pomiarowe zostały w dalszej kolejności wykorzystane do estyma-
cji modeli równań strukturalnych, które wyjaśniły kierunek i siłę wpływu cech 
dojrzałego programu zarządzania talentami na wymiary organizacji uczącej się 
oraz wyniki przedsiębiorstwa w odniesieniu do konkurencji.

Tabela 55. Wskaźniki dopasowania modelu konfirmacyjnej analizy czynnikowej 
dla wymiarów organizacji uczącej się

Kryteria dobroci 
dopasowania

Model 
jednowymiarowy

Model 
dwuwymiarowy

Model 
dziewięciowymiarowy

χ2 2538,598 741 999,409
df 655 77 629
χ2/df 3,82 9,62 1,59
RMSEA 0,13 0,12 0,05
RMR 0,23 0,21 0,09
GFI 0,50 0,53 0,91
AGFI 0,45 0,47 0,90
TLI 0,49 0,55 0,92
RFI 0,42 0,50 0,90
CFI 0,52 0,58 0,93

Uwagi: interpretacja kryteriów dobroci dopasowania modelu – wskaźnik χ2/df – max 5,00; wskaźnik RMSA – 
max 0,05; wskaźnik RMR – max 0,10; wskaźniki GFI, AGFI, TLI, RFI oraz CFI 〈0,90, 1,00〉.
Źródło: badanie własne.
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5.2. Modelowanie związków między zarządzaniem 
talentami a orientacją na uczenie się przedsiębiorstw 
i ich wynikami

Modelowanie związków między zarządzaniem talentami a wymiarami organi-
zacji uczącej się oraz wynikami przedsiębiorstwa poprzedziła analiza poziomu 
cech dojrzałego programu zarządzania talentami w badanych przedsiębior-
stwach. Zaprezentowane w tabeli 56 dane wskazują, że najniżej oceniono po-
zycje związane z identyfikacją talentu (M = 4,31) oraz integracją ze strategią 
(M = 4,50). Najwyżej oceniono zaś pozycje związane z rozwojem talentów 
(M = 4,78) oraz zaangażowaniem i przygotowaniem menedżerów (M = 4,68).

Tabela 56. Ocena poziomu cech dojrzałego programu zarządzania talentami – 
ogólnie oraz porównanie opinii dyrektorów HR i menedżerów 

Cechy (skala 1–7) Wartości 
średnie (M)

Dyrektorzy 
HR

N = 100

Menedżero-
wie

N = 112

Wartość 
statystyki t

Integracja ze strategią 4,50 4,77 4,24 3,211***
Zaangażowanie i przygotowanie 
menedżerów 4,68 4,85 4,52 1,771 
Obiektywizm i przejrzystość 
procesu identyfikacji 4,31 4,50 4,13 1,888* 
Zróżnicowanie doświadczeń 
i metod rozwoju 4,78 5,03 4,54 2,703** 

Uwagi: istotność wartości statystyki t (dwustronna): * p ≤ 0,05; ** p ≤ 0,01; *** p ≤ 0,001; skala: od 1 – bar-
dzo niski stopień do 7 – bardzo wysoki stopień.
Źródło: badanie własne.

W odniesieniu do obiektywizmu i przejrzystości identyfikacji talentów war-
tości najwyższe (6–7) pojawiły się tylko u około 14,4% respondentów (wykres 
5), a wartość 5 oznaczająca dość wysoki poziom tej zmiennej wskazało 21% 
badanych. Warto również zauważyć, że składowa dotycząca identyfikacji talen-
tów uzyskała najwięcej (prawie 40%) odpowiedzi negatywnych (1–3). Wśród 
pozycji ją tworzących najwyżej oceniono wielonarzędziowość i wieloetapowość 
procesu identyfikacji (M = 4,64), najniżej zaś zaangażowanie podmiotów zarzą-
dzania talentami w regularną weryfikację sposobu definiowania talentów i kry-
teriów ich identyfikacji (M = 3,81).

Druga najniżej oceniona cecha dotyczy integracji ze strategią. Niski poziom 
tej cechy (1–3) wymieniło blisko 30% badanych, a tylko około 10% wskazało 
na jej wysoki poziom. Wśród pozycji tworzących tę cechę najwyżej ocenio-
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no umiejętności organizacji w zakresie rozmieszczania talentów (M = 4,93), 
a także uwzględnianie w ścieżkach rozwoju talentów celów organizacji oraz 
indywidualnych potrzeb rozwojowych talentów (M = 4,72). Najniżej oceniono 
stopień pomiaru różnych aspektów funkcjonowania programu w odniesieniu do 
wyników firmy (M = 4,20), integrację strategii zarządzania talentami ze strate-
gią organizacji (M = 4,30) oraz wpływ celów organizacji na cele programów 
zarządzania talentami (M = 4,38).

Dwie pozostałe cechy uzyskały dużo większy odsetek odpowiedzi pozytyw-
nych. Najwyżej oceniono zróżnicowanie doświadczeń i metod rozwoju talentów – 
ponad 52% respondentów wskazało na dość wysoki, wysoki i bardzo wyso-
ki stopień występowania tej cechy (5–7), przy jednoczesnym niskim odsetku 
(18%) odpowiedzi negatywnych. Wśród pozycji tworzących tę zmienną naj-
wyżej oceniono rozwój talentów poprzez wykonywaną pracę (M = 5,12) oraz 
korzystanie z doświadczeń innych (M = 4,95). Wysoko oceniono również regu-
larną weryfikację jakości stosowanych metod rozwoju talentów mającą na celu 
optymalizację efektów dotyczących uczenia się (M = 4,93). Nisko oceniony 
został natomiast stopień uwzględniania w ścieżkach rozwoju talentów krytycz-
nych doświadczeń, przez jakie każdy talent musi przejść na określonym etapie 
rozwoju (np. uruchomienie nowego oddziału, kierowanie trudnym projektem, 
przeprowadzenie istotnej zmiany, wprowadzenie nowej strategii, redukcja za-
trudnienia) (M = 4,12). Druga wysoko oceniona cecha dotyczy zaangażowa-
nia i przygotowania menedżerów do pełnienia ich funkcji w programach za-
rządzania talentami. Prawie 48% badanych oceniło poziom tej cechy wysoko 
(28,7% dość wysoko, a 19% wysoko lub bardzo wysoko). Najwyżej oceniono 
zaangażowanie kadry wyższych szczebli (M = 4,97) oraz przejmowanie przez 
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Uwagi: skala 1–7; na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani się nie zga-
dzam, ani zgadzam).
Źródło: badanie własne.
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menedżerów roli właścicieli procesów zarządzania talentami (M = 4,85). Ni-
żej oceniono zaangażowanie menedżerów liniowych w rozwój talentów (odpo-
wiednio M = 4,49). Najniżej zaś przygotowywanie menedżerów liniowych do 
efektywnej identyfikacji talentów oraz wsparcie, jakiego udziela im organizacja 
w tym zakresie (M = 4,39).

Przeprowadzona w dalszej kolejności wieloczynnikowa analiza wariancji 
ANOVA potwierdziła także prawidłowość zaobserwowaną w badaniach jako-
ściowych – wraz ze wzrostem doświadczeń organizacji w realizacji programów 
zarządzania talentami zwiększa się poziom dojrzałości wszystkich badanych 
cech programów (tabela 57). Firmy, które posiadają programy od 4–5 lat, wyka-
zywały dużo niższy poziom dojrzałości wszystkich cech programów w porów-
naniu z firmami, które posiadają te programy przynajmniej od 8 lat. Wszystkie 
różnice były statystycznie istotne. Wśród tej pierwszej grupy firm znalazła się 
większość przedsiębiorstw z większościowym kapitałem polskim.

Analiza materiału empirycznego wskazała również, że badani dyrektorzy 
HR wyżej oceniają stopień nasilenia poszczególnych cech programu niż badani 
menedżerowie (tabela 56). Dotyczy to zwłaszcza stopnia integracji programu ze 
strategią (t = 3,211; p ≤ 0,001) i celami organizacji oraz rozwoju pracowników 
utalentowanych (t = 2,703; p ≤ 0,01).

Jednocześnie analizy wyników badań z uwzględnieniem struktury podziału 
respondentów według płci, wieku czy wykształcenia nie ujawniły większych 
różnic w opiniach badanych, co świadczy o zbieżności poziomu ocen w stosun-
ku do prezentowanych ocen całej populacji badanej.

Tabela 57. Ocena cech dojrzałego programu zarządzania talentami – ogólnie oraz 
według liczby lat realizacji programu

Wymiary organizacji uczącej się 
(skala 1–7)

Ogólne 
wartości 
średnie 

(M)

4–5 lat
N = 89

6–7 lat
N = 70

Powyżej 
8 lat

N = 53

ANOVA
statysty-

ka F

Integracja ze strategią 4,50 4,091 4,502 4,913 7,362***
Zaangażowanie i przygotowanie 
menedżerów 4,68 4,391 4,521 5,132 8,226***
Obiektywizm i przejrzystość 
procesu identyfikacji 4,31 3,741 4,212 4,973 11,144***
Zróżnicowanie doświadczeń i me-
tod rozwoju 4,78 4,511 4,631 5,212 5,650**

Uwagi: indeksy górne 1,2,3 przy wartościach średnich oznaczają, że wartość średnia z indeksem górnym 
1 jest statystycznie istotnie większa od wartości średniej z indeksem górnym 2 i 3 przy poziomie istotności 
α = 0,05. W obliczeniach istotności różnic między średnimi wykorzystano analizę porównań wielokrotnych 
za pomocą testu S-N-K (Studenta-Newmana-Keulsa). Oznaczenia dla wartości statystyki F: * p ≤ 0,05; 
** p ≤ 0,01; *** p ≤ 0,001.
Źródło: badanie własne.
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Znaczne różnice w opiniach respondentów zostały natomiast zaobserwowa-
ne pomiędzy badanymi pracującymi w firmach z większościowym kapitałem 
zagranicznym oraz w firmach z większościowym kapitałem polskim (tabela 58). 
Wszystkie cechy programów zostały ocenione dużo wyżej przez respondentów 
reprezentujących firmy z większościowym kapitałem zagranicznym.

Tabela 58. Ocena cech dojrzałego programu zarządzania talentami – ogólnie, 
a także porównanie odpowiedzi respondentów z firm z większościowym kapitałem 
zagranicznym oraz z firm z większościowym kapitałem polskim

Cechy (skala 1–7) Wartości 
średnie (M)

Firmy 
z kapitałem 
zagranicz-

nym
N = 153

Firmy 
z kapitałem 

polskim
N = 59

Wartość 
statystyki t

Integracja ze strategią 4,50 4,82 4,15 3,938***
Zaangażowanie i przygotowanie 
menedżerów 4,68 5,04 4,34 3,735***
Obiektywizm i przejrzystość 
procesu identyfikacji 4,31 4,73 3,91 4,164***
Zróżnicowanie doświadczeń i me-
tod rozwoju 4,78 4,98 4,52 1,778* 

Uwagi: istotność wartości statystyki t (dwustronna): * p ≤ 0,05; ** p ≤ 0,01; *** p ≤ 0,001.
Źródło: badanie własne.

Wyniki badań pozwalają więc wnioskować, że polskie programy zarządza-
nia talentami nie wykazują jeszcze cech dojrzałości. Do podobnych wniosków 
dochodzi autorka raportu dotyczącego zarządzania talentami w Polsce przygo-
towanego przez HRM Partners [2011], która uznaje, że procesy zarządzania ta-
lentami w Polsce są w fazie „dojrzewającej”. Można również przypuszczać, że 
w firmach polskich wciąż rzadziej wdraża się tego typu programy, co znalazło 
odzwierciedlenie w proporcjach obserwowanych w badaniu w zakresie liczby 
polskich firm, które potwierdziły posiadanie programów zarządzania talentami 
w porównaniu do firm z większościowym kapitałem zagranicznym. Badania 
A. Skuzy, H. Sculliona i A. McDonnella [2013] również potwierdzają te tendencje.

W celu wykazania wpływu cech dojrzałego programu zarządzania talentami 
na wymiary organizacji uczącej się posłużono się modelem strukturalnym ob-
razującym zależności między konstruktami teoretycznymi. Analiza modeli po-
miarowych pozwoliła na identyfikację czterowymiarowego modelu zarządzania 
talentami oraz dziewięciowymiarowego modelu organizacji uczącej się, który 
obrazuje orientację na uczenie się organizacji. Przeprowadzona na ich podsta-
wie analiza SEM umożliwiła określenie przyczynowej relacji (siły związku re-
gresyjnego) między zmiennymi latentnymi wchodzącymi w skład tych modeli. 
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Rysunek 8. Model strukturalny ujmujący wpływ cech dojrzałego programu zarzą-
dzania talentami na wymiary organizacji uczącej się
Uwagi: χ2/df = 1,44; RMSEA = 0,06; RMR = 0,09, GFI = 0,91, AGFI = 0,90; TLI = 0,92; RFI = 0,91; 
CFI = 0,93.
Źródło: na podstawie badań własnych.
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Model strukturalny wskazujący na wpływ cech dojrzałego programu zarządza-
nia talentami na wymiary organizacji uczącej się prezentuje rysunek 8 (zamiesz-
czone zostały tylko związki istotne statystycznie przy p ≤ 0,05).

Przeprowadzone modelowanie potwierdza występowanie zależności między 
stopniem nasilenia cech dojrzałego programu zarządzania talentami a pozio-
mem wymiarów organizacji uczącej się. Wpływ poszczególnych cech był jed-
nak zróżnicowany. Pierwsza cecha, integracja ze strategią, wpływa wyłącznie 
na organizacyjne wymiary organizacji uczącej się – wsparcie kadry wyższych 
szczebli dla procesów i inicjatyw uczenia się (siła związku regresyjnego 0,69), 
system motywacyjny wspierający uczenie się (0,66), gromadzenie wiedzy 
i dzielenie się nią (0,38) oraz rozwój umiejętności uczenia się (0,66). Zaan-
gażowanie i przygotowanie menedżerów do pełnienia ich funkcji w zarządza-
niu talentami oddziałuje natomiast na trzy wymiary indywidualne – orientację 
pracowników na uczenie się (0,30), ich innowacyjność i kreatywność (0,24) 
i otwartość na nowe idee (0,36), oraz dwa wymiary organizacyjne – wsparcie 
przełożonego (0,92) i wsparcie kadry wyższych szczebli (0,56). Obiektywizm 
i przejrzystość identyfikacji wpływa na trzy wymiary indywidualne – orienta-
cję na uczenie się pracowników (0,30), innowacyjność i kreatywność (0,36), 
otwartość na nowe idee (0,18) oraz trzy wymiary organizacyjne – wsparcie 
przełożonego (0,36), gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią (0,56) i rozwój 
umiejętności uczenia się (0,25). Ostatnia cecha programu dotycząca zróżnico-
wania doświadczeń i metod rozwoju oddziałuje na trzy wymiary indywidualne – 
orientację na uczenie się (0,19), otwartość na dzielenie się wiedzą (0,24) 
i otwartość na nowe idee (0,27) oraz jeden wymiar organizacyjny – rozwój 
umiejętności uczenia się (0,32).

Wyniki przeprowadzonej w dalszej kolejności analizy wariancji ANOVA po-
twierdziły, że wraz ze wzrostem poziomu poszczególnych cech programu za-
rządzania talentami zwiększa się również poziom każdego wymiaru organizacji 
uczącej się (tabela 59). Oznacza to, że w organizacjach, w których programy za-
rządzania talentami wykazują wysoki poziom dojrzałości, stopień orientacji na 
uczenie się jest dużo wyższy niż w organizacjach wykazujących niski poziom 
dojrzałości programów. Największe różnice obserwuje się w przypadku orga-
nizacyjnych wymiarów organizacji uczącej się. Przy porównaniu uzyskanych 
średnich największa rozbieżność występuje w zakresie systemu motywacyjne-
go wspierającego uczenie się, następnie w przypadku wsparcia kadry wyższych 
szczebli, rozwoju umiejętności uczenia się, gromadzenia wiedzy i dzielenia się 
nią oraz wsparcia przełożonego.

Ocena wymiarów organizacji uczącej się zaprezentowana na wykresach 6 i 7 
ukazuje szczegółową ocenę poszczególnych wymiarów organizacji uczącej się 
w firmach o niskim i wysokim poziomie występowania cech dojrzałego progra-
mu zarządzania talentami. Jest ona podstawą do sformułowania rekomendacji 
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w zakresie zmian uwarunkowań wewnętrznych w zakresie praktyk i procesów 
związanych z uczeniem się w badanych przedsiębiorstwach w kontekście zarzą-
dzania talentami (przedstawionych w podrozdziale 5.3).

Wykres 6 przedstawia ocenę wymiarów organizacji uczącej się w firmach 
wykazujących niski poziom cech dojrzałego programu zarządzania talenta-
mi. Warto zaznaczyć, że w tej grupie firm znalazła się większość organizacji 
z większościowym kapitałem polskim. Analiza danych pochodzących z tych 
firm wskazuje, że wśród organizacyjnych wymiarów organizacji uczącej się naj-
wyżej oceniono wsparcie przełożonego (M = 4,16). Jednak szczegółowa analiza 
wyników badań dowodzi, że taka ocena jest rezultatem dużej liczby odpowiedzi 
neutralnych, choć odpowiedzi pozytywnych było w stosunku do pozostałych 
wymiarów również najwięcej (około 20%), a odpowiedzi negatywnych było 
mniej niż w przypadku pozostałych wymiarów (34%). Wśród pozycji tworzą-

Tabela 59. Porównanie wymiarów organizacji uczącej się według poziomu dojrza-
łości programu zarządzania talentami

Wymiary organizacji uczącej 
się (skala 1–7)

Ogólne 
wartości 
średnie 

(M)

NZT
N = 68

ŚTZ
N = 79

WTZ
N = 65

ANOVA
statysty-

ka F

Poziom organizacyjny
Wsparcie przełożonego 4,85 4,161 4,972 5,853 44,888***
Gromadzenie wiedzy i dzielenie 
się nią 4,63 3,931 4,722 5,633 52,520***
Wsparcie kadry wyższych 
szczebli 4,39 3,701 4,472 5,463 40,379***
System motywacyjny wspierają-
cy uczenie się 4,03 3,201 4,142 5,103 31,671***
Rozwój umiejętności uczenia się 3,68 3,001 3,792 4,733 38,000***
Poziom indywidualny
Otwartość na dzielenie się 
wiedzą 4,84 4,411 4,882 5,563 16,222***
Otwartość na nowe idee 4,77 4,321 4,872 5,333 17,313***
Innowacyjność i kreatywność 4,66 4,051 4,762 5,463 26,130***
Orientacja na uczenie się 4,58 3,921 4,732 5,453 32,329***

Uwagi: indeksy górne 1,2,3 przy wartościach średnich oznaczają, że wartość średnia z indeksem górnym 
1 jest statystycznie istotnie większa od wartości średniej z indeksem górnym 2 i 3 przy poziomie istotności 
α = 0,05. W obliczeniach istotności różnic między średnimi wykorzystano analizę porównań wielokrotnych 
za pomocą testu S-N-K (Studenta-Newmana-Keulsa). Oznaczenia dla wartości statystyki F: * p ≤ 0,05; 
** p ≤ 0,01; *** p ≤ 0,001; NZT – niski poziom cech dojrzałego programu zarządzania talentami (ZT ≤ 3,99), 
ŚZT – średni poziom cech dojrzałego programu zarządzania talentami (4,00 ≤ ZT ≤ 4,99), WZT – wysoki 
poziom cech dojrzałego programu zarządzania talentami (ZT ≥ 5,00).
Źródło: badanie własne.
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cych ten wymiar najwyżej oceniono wsparcie innowacyjności i kreatywności, 
otwartość na nowe pomysły i idee (M = 4,38) oraz stwarzanie przez przełożo-
nego atmosfery pracy opartej na otwartości wypowiedzi i zaufaniu (M = 4,31). 
Najniżej oceniono pozytywne odnoszenie się do odmiennych opinii i metod 
działania oraz postrzeganie własnej roli przez pryzmat pomocy innym w reali-
zacji ich celów oraz osiąganiu ponadprzeciętnych wyników (M < 4,0). Niskie 
oceny uzyskało również zaangażowanie menedżerów w rozwój pracowników 
oraz zachęcanie pracowników do zaangażowania w inicjatywy umożliwiające 
rozwój i uczenie się.

Kolejny wymiar – gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią – dość wysoko 
oceniło tylko około 10% badanych (wartości 5–7), a nisko prawie 50% bada-
nych (wartości 1–3). Wśród pozycji tworzących ten wymiar stosunkowo naj-
wyższą ocenę przyznano standardom i procedurom systematycznego przeglądu 
i oceny sukcesów i porażek organizacji oraz ich udostępnianiu wszystkim pra-
cownikom (M = 4,54). Badani wskazali natomiast, że ich organizacje rzadko 
posiadają formalne kryteria prowadzenia i oceny eksperymentów i nowych po-
mysłów oraz w niewystarczającym stopniu wspomagają procesy budowy baz 
wiedzy i doświadczeń jednostek bądź zespołów. Rzadko tworzą także zespo-
ły formalne (np. projektowe) bądź grupy nieformalne w celu rozwiązywania 
problemów, opracowywania i wprowadzania nowych rozwiązań. Badani nisko 

Wykres 6. Szczegółowa ocena poziomu wymiarów organizacji uczącej się w fir-
mach wykazujących niski poziom cech dojrzałego programu zarządzania talentami
Uwaga: skala 1–7; Na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani się nie zgadzam, ani zga-
dzam).
Źródło: badanie własne.
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ocenili również dostęp do ekspertów zewnętrznych i wewnętrznych oraz moty-
wację tej ostatniej grupy do dzielenia się wiedzą.

Wymiar dotyczący wsparcia kadry wyższych szczebli został oceniony pozy-
tywnie tylko przez około 8% badanych, a negatywnie, podobnie jak gromadze-
nie wiedzy i dzielenie się nią, przez co drugiego badanego. Wszystkie pozycje 
wchodzące w skład tej zmiennej uzyskały wartości średnie poniżej 4. Najwy-
żej oceniono komunikowanie wizji i celów organizacji (M = 3,91). Najniżej 
oceniono natomiast wsparcie inicjatyw związanych z rozwojem i uczeniem się 
(M = 3,54) oraz tworzenie kultury organizacyjnej, w której zmiany i uczenie się 
są wartościami nadrzędnymi (M = 3,39).

Wymiar systemu motywacyjnego wspierającego uczenie się charaktery-
zował z kolei niski odsetek odpowiedzi pozytywnych (tylko około 13%) oraz 
znacznie większy w porównaniu z poprzednimi wymiarami odsetek osób oce-
niających ten wymiar negatywnie. Prawie 74% badanych uważało, że ich firma 
nie wykorzystuje narzędzi służących motywowaniu pracowników do uczenia 
się. Respondenci szczególnie nisko ocenili nagradzanie zespołów i jednostek 
za dzielenie się wiedzą, kreatywność i generowanie pomysłów (M = 3,08) 
oraz uwzględnianie przez systemy ocen pracowników poziomu zaangażowania 
w rozwój własnych umiejętności (M = 3,23).

Spośród organizacyjnych wymiarów organizacji uczącej się najniżej ocenio-
no rozwój umiejętności uczenia się. Prawie 84% respondentów nie zgadzało 
się lub raczej nie zgadzało się z opinią, że organizacja rozwija ich umiejętności 
uczenia się, a tylko 1,6% badanych wysoko oceniło działania organizacji w tym 
zakresie. Każdy z elementów tworzących ten wymiar uzyskał wartości średnie 
poniżej 3,5, przy czym najniżej oceniona została pozycja związana z rozwojem 
u pracowników poczucia pewności siebie, wiary we własne możliwości i poczu-
cia własnej wartości (M = 2,93). Badania pokazały także, że organizacje rzadko 
stwarzają pracownikom możliwości rozwoju umiejętności przez uczestnictwo 
w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach, nie stwarzają moż-
liwości czasowych do rozwoju i uczenia się oraz rzadko zachęcają do ciągłe-
go kwestionowania przyjętych praktyk i sposobu postępowania. Warto zazna-
czyć, że elementy te według badań większości autorów stanowią podstawowe 
składniki organizacji uczących się [Garvin, Edmondson i Gino 2008; Doytchev 
i Hibberd 2009; Leszczyńska 2008; Argyris i Schön 1996; Hawkins 1991, 1994; 
Torbert 1994; Bateson 1972].

Nieco wyżej badani ocenili wymiary organizacji uczącej się na poziomie in-
dywidualnym. Wymiar otwartości na dzielenie się wiedzą uzyskał najwyższe 
oceny (M = 4,41) i otrzymał sumarycznie najwięcej ocen pozytywnych (45,9%). 
Wśród pozycji tworzących ten wymiar najwyżej oceniono stopień, w jakim pra-
cownicy dzielą się swoimi doświadczeniami i wiedzą ze współpracownikami 
(M = 4,66). Najniższej oceniono natomiast aktywność pracowników w zakresie 
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uczestniczenia w procesach i inicjatywach nieformalnych (np. fora, grupy dys-
kusyjne) zmierzających do wymiany wiedzy (M = 4,23).

Kolejny wymiar związany z otwartością na nowe idee został oceniony nisko 
przez 36% badanych. Taki sam odsetek respondentów ocenił ten wymiar wy-
soko, choć wartości najwyższe (6 i 7) wskazało tylko 5% badanych. W ramach 
tego wymiaru najniżej oceniono otwartość pracowników na alternatywne spo-
soby realizacji zadań (M = 4,16) oraz otwartość na nowe idee (M = 4,18). Po-
zostałe dwa wymiary ocenione zostały podobnie, a w każdym przypadku oko-
ło 40% badanych negatywnie odniosło się do stopnia nasilenia danych postaw 
pracowników w ich firmach. Wśród postaw wskazujących na innowacyjność 
i kreatywność najniżej oceniono brak lęku przed podejmowaniem ryzyka zwią-
zanego z eksperymentowaniem (M = 3,71). Najwyżej zaś poświęcanie czasu na 
poszukiwanie nowych rozwiązań i pomysłów, choć uzyskana średnia na pozio-
mie M = 4,30 oznacza również niską ocenę przypisywaną tej zmiennej.

Najniżej ocenianym wymiarem indywidualnym organizacji uczącej się jest 
orientacja na uczenie się pracowników (M = 3,92). Szczególnie nisko oce-
niono aktywne poszukiwanie przez pracowników nowych rozwiązań w celu 
rozwoju własnych umiejętności (M = 3,64) oraz podejmowanie dodatkowych 
obowiązków w celu zdobywania nowych umiejętności i wiedzy (M = 3,93). 
Pierwsza z wymienionych pozycji może oznaczać umiarkowaną zdolność do 
eksperymentowania, zwłaszcza w zakresie rozwiązań zupełnie nowych o dużym 
stopniu niepewności co do efektów. Może to być sygnałem dla przedsiębiorstw 
o potrzebie budowania kultury akceptacji porażek, w której panuje przekonanie, 
że bez akceptacji ryzyka nie ma innowacji, a pracownicy mają pewność, że 
ich niepowodzenia w eksperymentowaniu nie wpłyną negatywnie na ich ocenę. 
Tymczasem badania własne wskazują, że tylko około 25% badanych zgadza 
się, że w ich firmach porażki w zastosowaniu nowych pomysłów i wiedzy nie 
wpływają negatywnie na ocenę pracowników.

W dalszej kolejności oceniono wymiary organizacji uczącej się w firmach, 
które wykazały wysoki poziom cech dojrzałego programu zarządzania talentami 
(wykres 7). Wszystkie organizacyjne wymiary organizacji uczącej się zostały 
ocenione wysoko, a najwięcej ocen pozytywnych otrzymało wsparcie przeło-
żonego oraz gromadzenie i dzielenie się wiedzą. Najwyższe wartości (6 i 7) 
w odniesieniu do wsparcia przełożonego wskazało prawie 90% badanych, 
a w  odniesieniu do gromadzenia i dzielenia się wiedzą 83%. Jednocześnie 
wsparcie przełożonego nie uzyskało ocen negatywnych. Wśród wymiarów 
tworzących tę zmienną najwyżej oceniono zaangażowanie w rozwój pracow-
ników (M = 6,11) oraz postrzeganie swojej roli przez pryzmat mentora poma-
gającego innym w realizacji ich celów i osiąganiu ponadprzeciętnych wyników 
(M = 6,02). Najniżej, choć również bardzo wysoko (M = 5,49), został ocenio-
ny pozytywny stosunek do odmiennych opinii i metod działania. Gromadzenie 
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wiedzy i dzielenie się nią negatywnie oceniło natomiast tylko 2% responden-
tów. Najwyżej oceniana pozycja dotycząca dostępu do ekspertów wewnętrznych 
i zewnętrznych oraz motywowania tej pierwszej grupy do dzielenia się wiedzą, 
uzyskała średnią 5,96. Wysoko ocenione zostały również standardy i procedury 
systematycznego przeglądu i oceny sukcesów i porażek organizacji (M = 5,79) 
oraz wsparcie dla budowy baz wiedzy oraz doświadczeń jednostek i zespołów 
(M = 5,64). Niżej oceniono dostęp do formalnych kryteriów prowadzenia i oce-
ny eksperymentów i nowych pomysłów (M = 5,26).

Kolejny wymiar – wsparcie kadry wyższych szczebli wysoko oceniło prawie 
75% badanych, a nisko tylko około 11% badanych. Wśród pozycji tego wymiaru 
najwyżej oceniono tworzenie kultury organizacyjnej, w której zmiany i uczenie 
się są wartościami nadrzędnymi (M = 5,58) oraz zaangażowanie i wspieranie 
inicjatyw związanych z uczeniem się (M = 5,55). Najniżej oceniono wsparcie 
dla otwartej komunikacji, kreatywności, inicjatywy i eksperymentowania, choć 
średnia ta również jest wysoka (M = 5,23).

Spośród dwóch najniżej ocenionych organizacyjnych wymiarów organizacji 
uczącej się system motywacyjny wspierający uczenie się uzyskał 64% ocen po-
zytywnych (17% negatywnych), a rozwój umiejętności uczenia się – 43% ocen 

Wykres 7. Szczegółowa ocena poziomu wymiarów organizacji uczącej się w fir-
mach wykazujących wysoki poziom cech dojrzałego programu zarządzania talen-
tami
Uwaga: skala 1–7; na wykresie nie zamieszczono odpowiedzi neutralnych (4 = ani się nie zgadzam, ani zga-
dzam).
Źródło: badanie własne.
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pozytywnych (26% negatywnych). Wśród pozycji tworzących system motywa-
cyjny wspierający uczenie się najwyżej oceniono brak negatywnego wpływu 
porażek na ocenę pracownika (M = 5,30), a najniżej uwzględnianie w systemach 
ocen zaangażowania pracownika w rozwój własnych umiejętności (M = 4,87). 
Wśród pozycji dotyczących rozwoju umiejętności uczenia się najwyżej ocenio-
no zakres, w jakim organizacja stwarza możliwości rozwoju umiejętności po-
przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach 
(M = 5,02) oraz zachęca pracowników do ciągłego kwestionowania przyjętych 
praktyk i sposobu postępowania (M = 4,77). Najniżej oceniono zakres, w jakim 
organizacja rozwija w pracownikach poczucie pewności siebie, wiary we włas
ne możliwości i poczucie własnej wartości (M = 4,60) oraz stwarzanie możli-
wości czasowych do rozwoju i uczenia się (M = 4,57).

Indywidualne wymiary organizacji uczącej się zostały ocenione jeszcze 
wyżej niż organizacyjne. Każdy uzyskał minimum 70% odpowiedzi pozytyw-
nych oraz mniej niż 5% odpowiedzi negatywnych. Orientacja na dzielenie się 
wiedzą uzyskała 83% odpowiedzi pozytywnych, w tym wartości najwyższe 
(6–7) wskazało prawie 50% badanych. Najwyżej oceniane było zaangażowa-
nie pracowników w dyskusje i inicjatywy pozwalające znaleźć zastosowanie 
wiedzy zgromadzonej we własnej jednostce w innych jednostkach organizacji 
(M = 5,87), najniżej zaś uczestnictwo w forach, grupach dyskusyjnych i innych 
nieformalnych metodach wymiany poglądów (M = 5,36).

Orientacja na nowe idee uzyskała 72% ocen pozytywnych, a najwyżej oce-
niono postawy pracowników związane z kwestionowaniem przyjętych założeń 
i poszukiwaniem bardziej efektywnych rozwiązań (M = 5,81) oraz brak lęku 
przed przyznawaniem się do niewiedzy lub błędu (M = 5,62). Najniżej oce-
niono poziom otwartości na alternatywne sposoby realizacji zadań (M = 4,79). 
Kolejny wymiar, innowacyjność i kreatywność, wysoko oceniło prawie 77% 
badanych. Respondenci najwyżej ocenili zakres, w jakim pracownicy ekspery-
mentują z nowymi pomysłami (M = 5,83) oraz poświęcają swój czas na poszu-
kiwanie nowych rozwiązań i pomysłów (M = 5,66). Najniżej zaś, eksperymen-
towanie z nowymi metodami pracy (M = 5,09).

Ostatni z wymiarów indywidualnych, dotyczący orientacji na uczenie się, 
wysoko oceniło prawie 79% badanych. Szczególnie wysoko oceniono zakres, 
w jakim pracownicy podejmują się nowych zadań i wyzwań, traktując je jako 
szansę rozwoju swoich umiejętności (M = 5,72) oraz aktywnie poszukują no-
wych rozwiązań w celu rozwoju własnych umiejętności (M = 5,53). Niżej 
natomiast oceniono uczestniczenie w szkoleniach i programach rozwojowych 
(M = 5,10).

Kolejny obszar poddany analizie dotyczył wpływu programów zarządzania 
talentami na wyniki przedsiębiorstw. Często zakładana w literaturze zależność 
między omawianymi zmiennymi została potwierdzona w badaniach własnych. 
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Rysunek 9. Model strukturalny ujmujący wpływ cech dojrzałego programu zarzą-
dzania talentami na wyniki przedsiębiorstw
Uwagi: χ2/df = 1,84; RMSEA = 0,06; RMR = 0,07, GFI = 0,93, AGFI = 0,91; TLI = 0,93; RFI = 0,92; 
CFI = 0,94.
Źródło: na podstawie badań własnych.
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Jak już wspomniano, wyniki przedsiębiorstwa zostały zoperacjonalizowane 
przez następujące pozycje: ogólna zyskowność firmy, wyniki finansowe, udział 
w rynku oraz satysfakcja klientów w odniesieniu do głównych konkurentów, 
mierzone w okresie trzyletnim. Podobnie jak w większości opracowań doty-
czących zarządzania talentami zmienna ta ma charakter deklaratywny. Przepro-
wadzone modelowanie strukturalne przy wykorzystaniu tak skonstruowanego 
wskaźnika potwierdza istotny i pozytywny wpływ zarządzania talentami na wy-
niki przedsiębiorstw. Model strukturalny wskazujący na siłę związku regresyj-
nego między cechami dojrzałego programu zarządzania talentami oraz wynika-
mi przedsiębiorstwa prezentuje rysunek 9.

Wyniki przeprowadzonego modelowania strukturalnego wskazują na istotny 
wpływ wszystkich cech dojrzałego programu zarządzania talentami na wyniki 
przedsiębiorstw. Łącznie, według skorygowanego współczynnika determinacji, 
wymiary te wyjaśniają prawie 56% zmienności wyników przedsiębiorstw. Naj-
większy wpływ wykazuje integracja ze strategią i celami strategicznymi (0,42). 
Nieco niższy wpływ ma zaangażowanie i przygotowanie menedżerów (0,30)
oraz zróżnicowanie doświadczeń i metod rozwoju osób utalentowanych (0,28). 
Najniższy wpływ wykazały cechy związane z identyfikacją talentów (0,15).

Przeprowadzona w dalszej kolejności analiza wariancji ANOVA potwierdza, 
że wraz ze wzrostem poziomu poszczególnych cech programu zarządzaniu ta-
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lentami zwiększa się również poziom wyników. W organizacjach wykazujących 
wysoki poziom dojrzałości wyniki te są dużo wyższe (M = 5,24) niż w organi-
zacjach wykazujących średni (M = 4,35) lub niski poziom dojrzałości progra-
mów (M = 3,92) (statystyczna F = 23,830; p ≤ 0,001). Można więc założyć, 
że dojrzałość programów zarządzania talentami ma znaczenie w relacji, jaką 
obserwuje się między zarządzaniem talentami a wynikami przedsiębiorstw.

5.3. Wnioski z badań empirycznych

Wyniki badań przedstawione w niniejszym rozdziale pozwalają na przeprowa-
dzenie analiz i sformułowanie wniosków istotnych z punktu widzenia realizacji 
celów pracy. Zostały one zaprezentowane w następującym porządku. W pierw-
szej kolejności dokonano analizy wyników modelowania strukturalnego, wyja-
śniając możliwe przyczyny zidentyfikowanych związków. Następnie wskazano 
na właściwości badanych programów zarządzania talentami, oceniając cechy 
tych programów w kontekście obu badań własnych dotyczących zarządzania 
talentami (jakościowych i ilościowych zasadniczych). Kolejny obszar analizy 
dotyczy orientacji na uczenie się przedsiębiorstw rozpatrywanej w kontekście 
zarządzania talentami. Wyniki badania jakościowego pozwoliły na ustalenie, że 
zwiększanie stopnia orientacji na uczenie się organizacji jest wynikiem świado-
mych działań organizacji w kierunku zwiększania efektywności i skuteczności 
programów zarządzania talentami. Badanie zasadnicze potwierdziło te zależno-
ści oraz zidentyfikowało duże różnice w stopniu orientacji na uczenie się przed-
siębiorstw, w których programy te wykazują niski i wysoki poziom dojrzałości. 
Analiza różnic między obiema grupami przedsiębiorstw jest istotna dla iden-
tyfikacji elementów, które wymagają szczególnej uwagi w kontekście rozwoju 
programów zarządzania talentami. Podrozdział kończy prezentacja trzech głów-
nych wniosków płynących z badań będących równocześnie podsumowaniem 
przeprowadzonych w niniejszym podrozdziale analiz.

Pierwsze z wymienionych wyżej zagadnień dotyczy analizy rezultatów mo-
delowania strukturalnego. Modelowanie to potwierdziło statystycznie istotny 
wpływ cech dojrzałego programu zarządzania talentami na wymiary organi-
zacji uczącej się. Dodatkowo analiza okresu realizacji programów zarządzania 
talentami potwierdza, że stopnień dojrzałości programów i powiązana z nim 
orientacja na uczenie się organizacji zwiększają się wraz ze wzrostem liczby 
lat realizacji tego typu programów. Takie wyniki badań potwierdzają kierunek 
zidentyfikowanego związku między stopniem dojrzałości programów zarządza-
nia talentami a orientacją na uczenie się organizacji. Przyczyn zidentyfikowa-
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nych zależności należy upatrywać w dwóch zjawiskach. Z jednej strony, jak 
już wcześniej wspomniano, kierując się wypowiedziami niemal 100 dyrekto-
rów HR i menedżerów uczestniczących w badaniu jakościowym dotyczącym 
zarządzania talentami, można założyć, że wyższa orientacja na uczenie się 
w przedsiębiorstwach o dojrzałych cechach programów zarządzania talentami 
jest konsekwencją działań organizacji w kierunku zwiększania efektywności 
tych programów. Badani podkreślali, że efektywne wdrażanie programów za-
rządzania talentami jest bezpośrednio uzależnione od zmian, jakie wprowadzi 
organizacja m.in. w zakresie organizacyjnych procesów uczenia się, procesów 
tworzenia i dyfuzji wiedzy, tworzenia sieci relacji oraz wysokiej świadomości 
i zaangażowania kadry zarządzającej. Z drugiej strony zarządzanie talentami 
inicjuje zupełnie inne myślenie o uczeniu się, generowaniu i stosowaniu no-
wych rozwiązań. Organizacje posiadające dojrzałe programy zarządzania talen-
tami dostrzegają szczególną wartość w inwestowaniu w uczenie się i rozwój, 
wprowadzaniu narzędzi pomiaru i oceny uczenia się oraz rozwijaniu świado-
mości pracowników co do wagi i roli uczenia się nie tylko dla osiągania celów 
programu, lecz także, a może przede wszystkim, celów organizacji.

Rozpatrując szczegółowo relacje zidentyfikowane w drodze modelowania 
strukturalnego, warto zwrócić uwagę na określone prawidłowości. Pierwsza 
z nich wskazuje, że prawie wszystkie cechy dojrzałego programu zarządza-
nia talentami wpływają na wzrost poziomu wsparcia organizacji dla rozwoju 
umiejętności uczenia się pracowników. Zwiększenie zaangażowania przedsię-
biorstw w rozwój tej umiejętności oznacza włączanie pracowników w projekty, 
zadania specjalne i nowe inicjatywy, stwarzanie im możliwości czasowych do 
nauki czy zachęcanie do stałego kwestionowania przyjętych praktyk i sposobu 
postępowania. Zaangażowanie to również oznacza zwiększone wysiłki w celu 
rozwijania w pracownikach pewności siebie, wiary w swoje możliwości i po-
czucia własnej wartości, które są niezbędne do otwartości na nowe idee i od-
mienne punkty widzenia potrzebne do zwiększania indywidualnych zdolności 
adaptacyjnych (związanych z umiejętnością wykorzystania pojawiających się 
szans). Jak wskazują badania jakościowe dotyczące zarządzania talentami, są 
to jednocześnie działania stosowane powszechnie w rozwoju talentów (więcej 
w rozdziale 2). Silny wpływ zarządzania talentami na ten wymiar organizacji 
uczącej się może oznaczać, że podnoszenie kompetencji organizacji w tym za-
kresie w odniesieniu do osób utalentowanych powoduje adaptowanie tego typu 
rozwiązań na poziomie całej organizacji. Warto zwrócić uwagę na szczególnie 
silny wpływ integracji programów zarządzania talentami ze strategią organizacji 
na zaangażowanie przedsiębiorstw w rozwój umiejętności uczenia się pracow-
ników. Wyjaśnia ona prawie 70% zmienności tego wymiaru. Przyczyn takiej 
relacji można upatrywać w wartości, jaką wnosi rozwój talentów – organizacje, 
które osiągają wyższy poziom integracji programów ze strategią, potrafią lepiej 
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wiązać cele i sposób rozwoju pracowników utalentowanych z celami przedsię-
biorstwa oraz bardziej świadomie zarządzać ich rozwojem w kontekście potrzeb 
zarówno jednostek, jak i organizacji. Wartość, jaką wnosi rozwój pracowników 
utalentowanych w kontekście realizacji celów organizacji, sprawia, że praktyki 
w tym zakresie są stopniowo przenoszone na pozostałych pracowników przed-
siębiorstwa.

Druga zidentyfikowana prawidłowość również dotyczy integracji programów 
zarządzania talentami ze strategią i celami organizacji, tym razem w odniesie-
niu do zaangażowania kadry wyższych szczebli w inicjatywy związane z orga-
nizacyjnym uczeniem się (siła związku regresyjnego – 0,69). Zaangażowanie 
to dotyczy wsparcia otwartej komunikacji, kreatywności, inicjatywy i ekspe-
rymentowania oraz bezpośredniego zaangażowania kadry wyższych szczebli 
w propagowanie kultury, w której uczenie się, otwartość na różnorodność czy 
aktywne poszukiwanie nowych rozwiązań są wartościami nadrzędnymi. Wy-
soki poziom integracji programów ze strategią i celami organizacji oznacza 
dużo większy wpływ programów na podnoszenie jej wyników i rozwiązywa-
nie krytycznych problemów biznesowych. Wzrasta więc waga strategicznej 
roli programu, jego znaczenia dla rozwoju kluczowych obszarów biznesowych 
oraz budowania przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa [Pricewaterhouse- 
Coopers 2014]. Podnosi to wartość tych programów dla menedżerów wyższych 
szczebli, co znacznie zwiększa ich zaangażowanie w procesy zarządzania ta-
lentami. Większe zaangażowanie, zwłaszcza w procesy rozwoju talentów (co-
aching, współpraca z talentami, udział w strategicznych projektach), powoduje, 
że rośnie poziom świadomości kadry wyższych szczebli w zakresie korzyści 
płynących ze stymulowania odpowiednich wzorców zachowań zorientowanych 
na uczenie się, a wzrost kompetencji menedżerów w tym zakresie powoduje 
wzrost zaangażowania w tego typu inicjatywy poza programem.

Trzecia prawidłowość wskazuje, że lepsze przygotowanie menedżerów li-
niowych do pełnienia swoich funkcji w programach zarządzania talentami silnie 
oddziałuje na wzrost poziomu wsparcia menedżerów dla inicjatyw i procesów 
uczenia się. Dotyczy to głównie wsparcia kreatywności i innowacyjności, otwar-
tości na nowe pomysły i idee, budowania atmosfery opartej na otwartości wy-
powiedzi i zaufaniu, zachęcania pracowników do zaangażowania w inicjatywy 
umożliwiające rozwój i uczenie się czy wspierania procesów rozwojowych pra-
cowników. Tak więc korzyści ze zwiększania zaangażowania i poziomu przygo-
towania menedżerów do pełnienia swoich funkcji w zarządzaniu talentami, za-
równo w zakresie identyfikacji, jak i rozwoju pracowników utalentowanych, nie 
ograniczają się jedynie do programu. W znacznym stopniu wpływają także na 
zmianę zachowań menedżerów w stosunku do pozostałych pracowników, czego 
konsekwencją jest zidentyfikowana w badaniu wyższa orientacja na uczenie się, 
innowacyjność i kreatywność oraz otwartość na nowe idee tej ostatniej grupy.
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Kolejna, czwarta prawidłowość dotyczy identyfikacji talentu. Po pierwsze, 
badania wskazują, że wysiłki organizacji w celu zwiększania obiektywizmu 
i przejrzystości procesu identyfikacji poprzez ujednolicanie definicji talentu, 
zwiększanie stopnia znajomości kryteriów identyfikacji talentów przez wszyst-
kich pracowników organizacji oraz wielonarzędziowość i wieloetapowość pro-
cesu przekładają się na wyższą orientację na uczenie się wszystkich pracow-
ników, ich wyższą innowacyjność i kreatywność oraz otwartość na nowe idee. 
Wyniki badań potwierdzają więc, że obiektywizm i jawność procesu identyfi-
kacji talentów wywołuje pozytywne konsekwencje dla postaw i zachowań jed-
nostek w zakresie uczenia się. Po drugie, obiektywizm i przejrzystość procesu 
identyfikacji wpływa również na poziom wsparcia menedżerów dla inicjatyw 
i procesów uczenia się, większe zaangażowanie organizacji w gromadzenie 
wiedzy i dzielenie się nią oraz częstsze wprowadzanie mechanizmów pozwa-
lających na wsparcie rozwoju umiejętności uczenia się. Podnoszenie poziomu 
tej cechy programów wymaga stałego zwiększania świadomości i umiejętności 
menedżerów w zakresie identyfikacji talentów oraz wspólnego rozumienia, kim 
dla organizacji jest talent i jak go identyfikować. Wymaga to licznych dyskusji 
opartych na dotychczasowych doświadczeniach związanych z zarządzaniem ta-
lentami. Dyskusje prowadzone w ramach procesu identyfikacji talentów (pod-
czas spotkań przeglądowych i kalibracyjnych) dotyczą nie tylko weryfikacji sto-
sowanych definicji i kryteriów identyfikacji talentów, lecz także analizy postępu 
rozwoju dotychczasowych talentów, pozwalającej na wyciąganie wniosków dla 
rozwoju przyszłych talentów. Analizy te zwracają uwagę na wiele czynników 
blokujących procesy zarządzania talentami. Należą do nich m.in. brak dostępu 
do wiedzy, niechęć pracowników do dzielenia się wiedzą, ograniczone wspar-
cie organizacji dla budowania bazy doświadczeń i wiedzy, brak inicjatyw mię-
dzywydziałowych, brak możliwości czasowych do rozwoju i uczenia się, brak 
umiejętności menedżerów w zakresie wsparcia rozwoju pracowników. Możli-
wości rozwojowe osób nominowanych i realizacja celów organizacji w dużej 
mierze zależą od minimalizowania tych barier. Stąd wnioski z takich dyskusji 
prowadzą do inicjowania zmian znacznie wykraczających poza program zarzą-
dzania talentami.

Piąta prawidłowość dotyczy rozwoju pracowników utalentowanych. Konse-
kwencją intensywnych i zróżnicowanych działań związanych z rozwojem talen-
tów jest zmiana postaw pracowników w kierunku większej orientacji na uczenie 
się oraz większe zaangażowanie organizacji w inicjatywy zmierzające do roz-
woju umiejętności uczenia się wszystkich pracowników. Związki te wynikają 
z kilku przesłanek. Po pierwsze, organizacje zauważają, że wyższa dojrzałość 
i umiejętności optymalnego zarządzania zarówno doświadczeniami rozwojo-
wymi, jak i różnymi metodami rozwoju talentów przynoszą firmie wymierne 
korzyści. Powoduje to stopniową adaptację najbardziej efektywnych metod 
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rozwoju talentów w pozostałych obszarach funkcjonowania przedsiębiorstwa. 
Skutkuje to z kolei większym zaangażowaniem pracowników w uczenie się 
oraz ich większą aktywnością w dzieleniu się wiedzą i poszukiwaniem bardziej 
efektywnych rozwiązań. Zwiększa się również ich otwartość na alternatywne 
rozwiązania oraz przyznawanie się do błędów lub niewiedzy, będące podsta-
wą procesu uczenia się jednostki. Po drugie, adaptacja metod rozwoju talentów 
w odniesieniu do pozostałych pracowników wymaga zwiększenia wsparcia or-
ganizacji dla procesów i inicjatyw mających na celu doskonalenie umiejętno-
ści uczenia się wszystkich pracowników. Umiejętności te są niezbędnym wa-
runkiem efektywnego zastosowania tych metod rozwoju. Po trzecie, potrzeba 
zapewnienia intensywnego rozwoju talentów po zakończeniu programu wiąże 
się z koniecznością stworzenia warunków sprzyjających uczeniu się. Dlatego 
organizacje, chcąc zapewnić talentom równie intensywny rozwój po programie, 
znacznie zwiększają swoją aktywność we wsparciu procesów rozwojowych 
poza programem. W przeciwnym razie ryzykują utratę cennych pracowników, 
którzy – jak wskazują badania jakościowe – w przeważającej mierze (prawie 
70%) oczekują kontynuacji zakresu, rodzaju i stopnia intensywności rozwoju po 
zakończeniu programu.

Szósta, ostatnia prawidłowość jest związana z dużym wpływem większo-
ści cech dojrzałego programu zarządzania talentami na wymiary indywidualne 
organizacji uczącej się. Oznacza to, że podnoszenie stopnia dojrzałości progra-
mów w istotnym stopniu wpływa również na postawy pracowników niezwią-
zanych z programem. Jest to efekt istotny w odniesieniu do wielu wątpliwości, 
jakie pojawiają się w literaturze tematu w zakresie potencjalnie negatywnego 
wpływu programów zarządzania talentami na pracowników nienominowanych 
do puli talentów [np. Gelens i in. 2013; Marescaux, De Winne i Sels 2013]. Ba-
dania własne wskazują, że podnoszenie poziomu dojrzałości programów znacz-
nie ogranicza ryzyko niższej motywacji pracowników, zwłaszcza w zakresie 
postaw związanych z uczeniem się, otwartością na nowe idee, a także innowa-
cyjnością i kreatywnością oraz otwartością na dzielenie się wiedzą. Takie zja-
wisko jest bezpośrednim wynikiem zwiększania stopnia zaangażowania i wyż-
szych umiejętności menedżerów w zakresie rozwoju pracowników, wyższych 
umiejętności organizacji w zakresie doboru i zarządzania metodami rozwoju, 
których jakość podnosi się wraz ze wzrostem poziomu dojrzałości programu 
oraz wysokiego stopnia obiektywizmu i przejrzystości identyfikacji osób utalen-
towanych. To ostatnie potwierdza często pojawiające się w literaturze argumen-
ty, że jawność procesu identyfikacji talentu nie wpływa negatywnie na postawy 
pracowników niezwiązanych z programem [np. Sonnenberg, Zijderveld i Brinks 
2014; Bjӧrkman i in. 2013].

Kolejny obszar dokonywanych analiz dotyczy oceny poziomu dojrzałości 
badanych programów zarządzania talentami przeprowadzonej w kontekście obu 



262

badań własnych dotyczących zarządzania talentami (jakościowego i ilościo-
wego zasadniczego). Analiza zebranego w toku badań materiału pozwoliła na 
ustalenie, że programy te charakteryzuje: niewystarczający poziom obiektywi-
zmu i przejrzystości procesu identyfikacji, niski stopień integracji ze strategią 
i celami organizacji, niewystarczający poziom przygotowania i zaangażowania 
menedżerów liniowych w procesy zarządzania talentami, wysoko oceniany po-
ziom umiejętności organizacji w zakresie wykorzystania różnych metod roz-
woju osób utalentowanych, oraz niewystarczające uwzględnianie krytycznych 
doświadczeń w ścieżkach rozwoju talentów. Zostały one szczegółowo scharak-
teryzowane poniżej:

Niewystarczający poziom obiektywizmu i przejrzystości procesu identyfi-
kacji
Wśród badanych cech programów zarządzania talentami identyfikacja talentu 
wykazuje najniższy poziom dojrzałości (M = 4,31). Spójność sposobu rozumie-
nia, kim jest talent w organizacji (bądź na poziomie jej jednostek), oraz umiejęt-
ności jego identyfikacji nie tylko wpływają na wzrost obiektywności oraz zgod-
ności nominacji talentów z priorytetami organizacji, lecz także, jak wcześniej 
wspomniano, ograniczają negatywne nastawienie i potencjalny spadek moty-
wacji pracowników nienominowanych (Sonnenberg, Zijderveld i Brinks 2014; 
Bjӧrkman i in. 2013). Podnoszenie poziomu tej cechy w dużym stopniu zależy 
od wspólnych dyskusji i analiz przeprowadzanych wśród menedżerów repre-
zentujących wszystkie poziomy zarządzania organizacją (podczas spotkań kali-
bracyjnych i przeglądowych). Wspólne rozumienie, kim jest talent w organiza-
cji, jest konieczne dla zapewnienia przejrzystości, obiektywności i skuteczności 
procesu identyfikacji talentów. Tymczasem zarówno w badaniach jakościowych, 
jak i ilościowych dotyczących zarządzania talentami stwierdzono niewystar-
czający zakres inicjatyw w tym zakresie oraz niedostateczne przygotowanie 
menedżerów do identyfikacji talentów. W konsekwencji w organizacjach tych 
obserwuje się nie tylko rozbieżności w postrzeganiu talentu oraz niezgodności 
w sposobie identyfikacji osób utalentowanych, lecz także niski poziom zaanga-
żowania menedżerów liniowych w proces identyfikacji talentów.

Niski stopień integracji ze strategią i celami organizacji
Badania wskazują, że poziom integracji programów ze strategią organizacji 
w największym stopniu oddziałuje na wyniki i orientację na uczenie się przed-
siębiorstw (w porównaniu z innymi cechami). Składowa ta wyjaśnia 42% 
zmienności wyniku przedsiębiorstwa (określonego miarą deklaratywną) oraz 
65% zmienności organizacyjnych wymiarów organizacji uczącej się. Oznacza 
to, że podniesienie stopnia integracji programów ze strategią i celami bizneso-
wymi w dużym stopniu wpływa na polepszenie wyników przedsiębiorstwa oraz 
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wzrost poziomu jego orientacji na uczenie się. To ostatnie oznacza zarówno 
zwiększenie wsparcia menedżerów dla procesów uczenia się, jak również po-
ziomu rozwoju organizacyjnych systemów wspierających uczenie się (systemu 
motywacyjnego, gromadzenia wiedzy i dzielenia się nią czy wspierania rozwoju 
umiejętności uczenia się). Jest to szczególnie ważne w obliczu dość niskiej oce-
ny przypisywanej integracji ze strategią, a zwłaszcza oceny pozycji bezpośred-
nio wskazujących na powiązania programu ze strategią (średnia poniżej 4,5). 
Niska ocena dotyczy także zakresu, w jakim organizacje dokonują pomiaru róż-
nych aspektów funkcjonowania programu w odniesieniu do wyników firmy. Po-
dobne rezultaty uzyskano w badaniu jakościowym. Z jednej strony stwierdzono, 
że programy zarządzania talentami nie są wystarczająco zintegrowane z celami 
strategicznymi, co jest widoczne zarówno w formułowaniu celów programów 
zarządzania talentami, jak i w interpretacji efektów tych programów (zwłasz-
cza prezentowanych przez dyrektorów HR odpowiedzialnych za organizację 
i koordynowanie programów). Z drugiej zaobserwowano ograniczoną analitykę 
w obszarze zarządzania talentami, zarówno w zakresie stosowanych mierników 
oceny poziomu realizacji celów, jak i oceny działań prowadzonych w ramach 
identyfikacji, rozwoju i utrzymania talentów. Oba badania potwierdzają więc 
niski poziom umiejętności w zakresie pomiaru efektywności i skuteczności pro-
gramów i procesów zarządzania talentami, jak też wciąż niewystarczający po-
ziom wykorzystania programów na potrzeby realizacji celów przedsiębiorstw. 
Podnoszenie poziomu tej cechy powinno więc stać się priorytetem przy plano-
waniu programów zarządzania talentami.

Niewystarczający poziom przygotowania i zaangażowania menedżerów li-
niowych w procesy zarządzania talentami
Badania zasadnicze potwierdziły tendencje zidentyfikowane w badaniach jako-
ściowych dotyczących zarządzania talentami – stosunkowo wysokie zaanga-
żowanie kadry wyższych szczebli oraz niewystarczające przygotowanie i za-
angażowanie menedżerów liniowych w procesy zarządzania talentami. Choć 
w badaniu zasadniczym cecha ta uzyskała dość wysoką średnią ocen, to analizu-
jąc składowe tej zmiennej, zauważono, że poziom przygotowania menedżerów 
liniowych do identyfikacji talentów oraz ich zaangażowanie w rozwój talentów 
są konsekwentnie oceniane najniżej (M ≤ 4,39). Potwierdzają to również bada-
nia jakościowe, które wykazały niski poziom zaangażowania i przygotowania 
menedżerów jako kluczowe słabości programów zarządzania talentami w Pol-
sce. Jest to tym ważniejsze, że te same badania wskazują, że zaangażowanie 
menedżerów liniowych i ich umiejętności w zakresie identyfikacji i rozwoju 
pracowników są głównym wyznacznikiem efektywności programów oraz jed-
nym z kluczowych czynników decydujących o chęci talentów do pozostania 
w firmie (wymienianym przez 67% talentów).
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Wysoko oceniane umiejętności organizacji w zakresie wykorzystania metod 
rozwoju osób utalentowanych
Badania jakościowe identyfikują efektywne wykorzystanie zróżnicowanych me-
tod rozwoju jako mocną stronę programów. Badania ilościowe potwierdzają to 
spostrzeżenie. Po pierwsze, organizacje regularnie oceniają jakość stosowanych 
metod rozwoju talentów w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się. 
Po drugie, organizacje intensywnie rozwijają talenty, wykorzystując metody 
związane z wykonywaną pracą (nowe zadania, nowe obowiązki, projekty, ro-
tacje, relokacje) oraz korzystaniem z doświadczeń innych (np. mentoring, co-
aching, współpraca z kadrą wyższych szczebli, współpraca z innymi talentami). 
Obie pozycje zostały ocenione wysoko przez badanych (M ≥ 4,95). Dość wy-
soko oceniona została również pozycja dotycząca uwzględniania w ścieżkach 
rozwoju zarówno celów organizacji, jak i indywidualnych potrzeb rozwojowych 
talentów. Mając jednak na uwadze wyniki badań jakościowych w zakresie oce-
ny efektywności poszczególnych metod rozwoju, warto wskazać na dwa obsza-
ry wymagające zmian. Pierwszy dotyczy zwiększania zakresu wykorzystania 
coachingu i spotkań z pozostałymi talentami, które rzadko są wykorzystywane 
przez badane organizacje, a których efektywność została bardzo wysoko oce-
niona przez talenty. Drugi jest związany ze zdiagnozowanym niskim poziomem 
przygotowania menedżerów do rozwoju pracowników utalentowanych. Mene-
dżerowie liniowi często przyjmują rolę mentorów pracowników utalentowa-
nych, a według badanych dyrektorów HR mentoring jest jedną z istotniejszych 
metod rozwoju pracowników utalentowanych. Jednak zidentyfikowane niskie 
umiejętności menedżerów w tym zakresie wpływają na niski stopień oceny tej 
metody rozwoju i niewykorzystanie jej potencjału, co jest akcentowane przez 
wszystkie podmioty zarządzania talentami.

Niewystarczające uwzględnianie krytycznych doświadczeń w ścieżkach roz-
woju talentów
Zmian w zakresie działań rozwojowych wymaga również zarządzanie wachla-
rzem krytycznych doświadczeń rozwojowych. Według wielu badań [np. Yost 
i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006] rozwój kompetencji talentów powi-
nien uwzględniać listę doświadczeń krytycznych, przez które każdy talent musi 
przejść na określonym etapie rozwoju (np. uruchomienie nowego oddziału, kie-
rowanie trudnym projektem, przeprowadzenie istotnej zmiany, wprowadzenie 
nowej strategii, redukcja zatrudnienia). Warto zaznaczyć, że lista doświadczeń 
krytycznych różni się w zależności od zajmowanej przez talent pozycji oraz 
założeń odnośnie do ścieżki rozwoju danej osoby utalentowanej. Dla przy-
kładu raport PDI Ninth House [2012] na podstawie badań przeprowadzonych 
wśród około 6000 menedżerów wskazuje, że do niezbędnych krytycznych do-
świadczeń rozwojowych związanych z przyszłym przesunięciem talentu na 
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stanowisko dyrektora jednostki biznesowej należą: kierowanie przedsięwzię-
ciami o krytycznym znaczeniu dla organizacji, kierowanie przedsięwzięciami 
obarczonymi dużym ryzykiem, prowadzenie szczególnie istotnych negocjacji 
w imieniu organizacji (np. ze związkami zawodowymi, istotnymi dostawca-
mi). Z kolei doświadczenia rozwojowe dla osób przeznaczonych na najwyższe 
stanowiska oprócz powyższych dotyczą również uruchamiania nowego obsza-
ru działalności, redukcji zatrudnienia, rozwoju nowej strategii oraz zarządza-
nia szczególnie trudnymi konfliktami. Inne badania, przeprowadzone na grupie 
około 20 000 talentów, wskazują, że świadomy dobór krytycznych doświadczeń 
rozwojowych przekraczających umiejętności talentu jest istotnym elementem 
rozwoju osoby utalentowanej. Znacznie zwiększają one prawdopodobieństwo 
osiągania wysokich rezultatów na kolejnych stanowiskach [Martin i Schmidt 
2010]. Firmy powinny więc rozważyć opracowanie wzorca takich doświadczeń 
dla poszczególnych grup talentów.

Mając na uwadze wyżej wymienione właściwości programów zarządzania 
talentami, należy przyjąć, że programy zarządzania talentami nie wykazują cech 
dojrzałości i wymagają wielu zmian. Podnoszenie poziomu dojrzałości poszcze-
gólnych cech programów gwarantujące wyższą efektywność i skuteczność tych 
programów wymaga przede wszystkim redefinicji ich celów i założeń strate-
gicznych w kierunku większej integracji z celami i strategią organizacji. Orga-
nizacje powinny również zwiększyć zakres i jakość analityki w obszarze zarzą-
dzania talentami, która jest bardzo nisko oceniana przez respondentów. Obecny 
stan tych elementów może powodować, że zarządzanie talentami nie jest pro-
cesem o znaczeniu strategicznym i nie stanowi wyznacznika konkurencyjności 
organizacji, co podważa zasadność jego stosowania. Przedefiniowania wymaga 
również najniżej oceniany element, związany z identyfikacją talentów. Dotyczy 
on niskiego stopnia zaangażowania podmiotów zarządzania talentami w regu-
larną weryfikację stosowanych kryteriów identyfikacji talentów i sposobu defi-
niowania talentu, co wpływa na brak spójnego rozumienia talentu w badanych 
organizacjach. Dodatkowo sumaryczny poziom dojrzałości cech dotyczących 
identyfikacji talentu osiągnął najniższą wartość, co może tłumaczyć stosunkowo 
niewielkie powiązanie tej składowej z wynikami przedsiębiorstwa (siła związ-
ku regresyjnego wynosi 0,15). Jej niski poziom można uznać za dużą słabość 
programów, a brak spójności w zakresie definicji i kryteriów identyfikacji może 
skutkować subiektywnymi wyborami, niekoniecznie odpowiadającymi prioryte-
tom organizacji.

Jak wcześniej wspomniano, wymienione cechy są szczególnie istotne dla 
efektywności programów zarządzania talentami i skutków ich realizacji. Po 
pierwsze, niewystarczające powiązanie programów ze strategią i celami orga-
nizacji oraz identyfikacja talentów oparta na niejasnej i subiektywnie interpre-
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towanej definicji talentu może powodować nominacje nieodpowiednich ludzi. 
Takie nominacje zwiększają ryzyko nieodpowiedniej alokacji środków, co może 
z kolei przynieść firmie wymierne straty zarówno na etapie rozwoju takiego 
pracownika, jak i jego awansu na wyższe stanowiska w firmie. Po drugie, su-
biektywizm nominacji powoduje negatywne nastawienie do programu pracow-
ników nienominowanych. Po trzecie, izolacja od celów organizacji oraz nie-
jasności definicyjne zwiększają ryzyko partykularyzmu zachowań menedżerów 
polegającego na nieuwzględnianiu całokształtu interesów organizacji i dbanie 
wyłącznie o własne interesy. Zwłaszcza że poziom przygotowania i efektywno-
ści menedżerów w zakresie identyfikacji talentów jest również oceniany nisko. 
Poprawa trafności wyboru talentów, rzutująca na efektywność i skuteczność ca-
łego programu wymaga więc wysiłku organizacji w kierunku:

–– zwiększania obiektywizmu i przejrzystości procesu identyfikacji pozwa-
lających na wybór talentów zgodnie z wytycznymi organizacji (istotną 
rolę w tym zakresie odgrywają spotkania kalibracyjne i przeglądowe);

–– powiązania programów ze strategią i celami biznesowymi, tak aby usta-
lone kryteria identyfikacji uwzględniały najbardziej wartościowe kompe-
tencje niezbędne do realizacji celów przedsiębiorstwa;

–– podnoszenia umiejętności menedżerów w zakresie identyfikacji talentów.
Kolejnym obszarem wymagającym zmian jest uwzględnianie w ścieżkach 

rozwoju krytycznych doświadczeń, przez jakie każdy talent musi przejść na 
określonym etapie. Doświadczenia te dotyczą najczęściej sytuacji trudnych 
i obarczonych ryzykiem niepowodzenia. Jak dowodzi wiele badań [np. Yost 
i Mannion-Plunkett 2010; Gandz 2006], pozwalają one na znaczne podniesienie 
jakości działań rozwojowych. Badania własne wskazują, że organizacje zwraca-
ją dużą uwagę na podnoszenie jakości metod rozwoju talentów, ale wciąż w nie-
wystarczającym stopniu definiują wzorzec krytycznych doświadczeń rozwojo-
wych. Zmianom w tym zakresie powinno towarzyszyć lepsze przygotowanie 
menedżerów i ich większa efektywność we wsparciu procesów rozwojowych 
talentów. Jest to szczególnie ważne w obliczu roli, jaką odgrywają bezpośredni 
przełożeni we wsparciu merytorycznym i emocjonalnym osoby utalentowanej. 
Zwłaszcza że – jak wskazują badania – w miarę wzrostu dojrzałości progra-
mu wzrasta rola menedżerów w programie zarządzania talentami – stają się oni 
właścicielami procesów zarządzania talentami.

Powyższe rekomendacje są szczególnie istotne dla firm z większościowym 
udziałem kapitału polskiego. Dużo niższy poziom dojrzałości programów za-
rządzania talentami w tych firmach potwierdza niską innowacyjność polskich 
organizacji we wdrażaniu zaawansowanych mechanizmów zarządzania zasoba-
mi ludzkimi oraz dominację konserwatywnego podejścia do zarządzania ludźmi 
[Staniewski 2011; Skuza, Scullion i McDonnell 2013]. Jak zauważa T. Oleksyn 
[2010], polska transformacja rozpoczęła się w okresie, kiedy w krajach wysoko 
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rozwiniętych ewolucja od tradycyjnego modelu zarządzania personelem (Per-
sonnel Management – PM) do współczesnego modelu zarządzania zasobami 
ludzkimi (Human Resource Management – HRM) była już bardzo zaawanso-
wana albo zakończona, a powody tej transformacji pozostawały poza zainte-
resowaniem polskich przedsiębiorstw, które przechodziły w tamtym okresie 
wielopłaszczyznowe zmiany mające na celu głównie restrukturyzację i urynko-
wienie prowadzonych działań. Konieczność redukcji zatrudnienia i ograniczania 
kosztów działalności oraz priorytet nadawany funkcji marketingowej i sprzeda-
żowej zahamowały procesy transformacji funkcji zarządzania zasobami ludzki-
mi. Obecnie w dalszym ciągu, jak podkreśla T. Oleksyn [2010], w większości 
polskich organizacji filozofia zarządzania zasobami ludzkimi znajduje się gdzieś 
pomiędzy modelem tradycyjnym, zainicjowanym przez Maksa Webera w la-
tach 20. XX wieku, a modelem zarządzania personelem z lat 60. i 70. W Pol-
sce występuje tendencja do pojmowania funkcji zarządzania zasobami ludzkimi 
przez pryzmat tradycyjnego modelu PM z uwagi na „rodzimą tradycję służb 
pracowniczych, sięgającą lat 70. XX wieku […] utworzoną jeszcze w okresie 
PRL-u” [s. 122], choć orientacja w kierunku współczesnego HRM jest coraz 
częściej spotykana. Takie ujęcie znacząco ogranicza innowacyjność polskich 
przedsiębiorstw we wdrażaniu zaawansowanych mechanizmów zarządzania 
zasobami ludzkimi i znacznie ogranicza możliwości i efektywność wdrażania 
koncepcji zarządzania talentami czy organizacji uczącej się.

Dodatkowo cechy kulturowe dominujące w Polsce również sprawiają że pol-
skim przedsiębiorstwom trudniej adaptować nowe rozwiązania z zakresu zarzą-
dzania32. Jednym z najczęściej cytowanych modeli wymiarów kulturowych jest 
model G. Hofstede’a [2000, 2007] analizujący kulturę z perspektywy pięciu wy-
miarów: dystansu władzy, unikania niepewności, kolektywizmu, męskości oraz 
orientacji długoterminowej. Wysoki dystans władzy, wysoki stopień unikania 
niepewności, dość wysoki wskaźnik męskości i indywidualizmu oraz orientacja 
krótkoterminowa obserwowane w kulturze polskiej wpływają na duże nasilenie 
różnic w statusie i przywilejach jednostek, tworzenie rozbudowanych struktur, 
scentralizowany system podejmowania decyzji, potrzebę bezpieczeństwa i sta-
bilizacji oraz tendencję do koncentracji na nadzorowaniu. W znacznym stopniu 
kształtują one również myślenie krótkookresowe, niską skłonność do ekspery-
mentowania, inercję w myśleniu i działaniu, niechęć do ujawniania niewiedzy 
i zmian, niechęć do podnoszenia kwalifikacji oraz brak wzajemności w dzie-
leniu się wiedzą pomiędzy szczeblami w hierarchii. Wpływają także na duży 
indywidualizm w działaniu, brak akceptacji dla sukcesów indywidualnych oraz 
duże natężenie rywalizacji między pracownikami, blokujące przepływ infor-

32	  Chodzi tu o kulturę narodową, czyli „transmitowany w danym społeczeństwie zespół war-
tości, idei i innych symbolicznych systemów, które kształtują zachowanie; jest dla społeczeństwa 
tym, czym dla jednostki osobowość” [Kroeber i Kluckhohn 1952, s. 19].
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macji. Wszystkie te cechy, potwierdzone w wielu badaniach [Glińska-Neweś 
2006; Skuza, Scullion i McDonnell 2013] tłumaczą zakres wyzwań i proble-
mów, z którymi muszą zmierzyć się polskie firmy, realizując programy zarzą-
dzania talentami.

Ostatni obszar rozważań dotyczy oceny składowych orientacji na uczenie się 
przedsiębiorstw, które wymagają szczególnych zmian w kontekście realizacji 
programów zarządzania talentami. Badania wykazały, że wzrostowi dojrzałości 
programów zarządzania talentami towarzyszy zmiana uwarunkowań wewnętrz-
nych w zakresie praktyk i procesów związanych z uczeniem się. Zmiany te są 
konsekwencją świadomych działań organizacji w kierunku zwiększania efek-
tywności programów. Badani podkreślali, że efektywne wdrażanie programów 
zarządzania talentami wymaga zmian uwarunkowań wewnętrznych, a skutecz-
ność tych programów jest bezpośrednio uzależniona od szybkości zmian, jakie 
wprowadzi organizacja w zakresie wsparcia menedżerów dla procesów uczenia 
się oraz rozwoju systemów wsparcia procesów uczenia się (np. gromadzenie 
wiedzy i dzielenie się nią, systemy motywacyjne, rozwój umiejętności uczenia 
się). Dlatego, jak wykazały badania jakościowe, organizacje, które mają do-
świadczenie w zarządzaniu talentami, świadomie podnoszą orientację na ucze-
nie się organizacji. Badanie zasadnicze potwierdziło te zależności. Przeprowa-
dzone modelowanie strukturalne pokazało siłę i kierunek wpływu dojrzałego 
programu zarządzania talentami na orientację na uczenie się organizacji wyra-
żoną wymiarami organizacji uczącej się. Analiza wariancji ANOVA pozwoliła 
natomiast na identyfikację poziomu orientacji na uczenie się w przedsiębior-
stwach wykazujących wysoki poziom dojrzałości cech programów zarządzania 
talentami w porównaniu z przedsiębiorstwami wykazującymi niski poziom doj-
rzałości tych cech. Uzyskane wyniki wykazały, że podczas gdy przedsiębior-
stwa o wysokim poziomie dojrzałości cech programów zarządzania talentami 
raportują wysoki poziom orientacji na uczenie się, przedsiębiorstwa o niskim 
poziomie dojrzałości cech programu zarządzania talentami prezentują bardzo 
niski poziom orientacji na uczenie się. Poniżej porównano więc obszary do-
tyczące orientacji na uczenie się (reprezentowanej przez wymiary organizacji 
uczącej się), które w największym stopniu różnicują obie grupy przedsiębiorstw. 
Dotyczą one systemu motywacyjnego wspierającego uczenie się, rozwoju umie-
jętności uczenia się, gromadzenia wiedzy i dzielenia się nią oraz wsparcia prze-
łożonego. W ramach każdego obszaru zwrócono uwagę na elementy najbardziej 
różnicujące obie badane grupy firm, wskazując na praktyki wymagające szcze-
gólnych zmian w kontekście programów zarządzania talentami.

Pierwsza, największa różnica dotyczy systemów motywacyjnych wspierają-
cych uczenie się. W przypadku firm o niskim poziomie dojrzałości cech pro-
gramu zarządzania talentami wszystkie pozycje tworzące ten wymiar uzyskały 
średnie poniżej 4,0, a prawie 74% respondentów uważało, że firma nie posiada 
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systemów motywacyjnych wspierających uczenie się (w porównaniu z 17% re-
spondentów z drugiej grupy firm). Największe różnice wystąpiły w przypadku 
pozycji dotyczących stopnia, w jakim porażki w zastosowaniu nowych pomy-
słów i wiedzy nie wpływają negatywnie na ocenę pracownika oraz stopnia na-
gradzania za dzielenie się wiedzą, kreatywność i generowanie nowych pomy-
słów. Można więc założyć, że główne zmiany, jakie wywołuje wyższy poziom 
dojrzałości zarządzania talentami, dotyczą większego wsparcia dla eksperymen-
towania i innowacyjności. Wyższa pewność co do konsekwencji eksperymen-
towania i kreatywności znacznie podnosi inicjatywę i chęć niestandardowego 
działania ze strony pracowników, co z kolei w znacznym stopniu oddziałuje 
na możliwości rozwojowe talentów. Osoby utalentowane, kierując trudnymi 
przedsięwzięciami, potrzebują wysokiego stopnia zaangażowania pracowników 
w poszukiwanie nowych, bardziej efektywnych rozwiązań. Brak wsparcia orga-
nizacji w tym zakresie jest jedną z głównych barier twórczego zaangażowania 
pracowników w tworzenie nowej wiedzy i przyczyną tworzenia tzw. bezpiecz-
nych rozwiązań, które w obliczu wątpliwości, jak duże ryzyko jest akceptowal-
ne, oparte są na przewidywalnych rezultatach [Wojciechowski 2015]. Lęk przed 
konsekwencjami eksperymentowania potęguje niechęć do zmian i adaptacji no-
wych rozwiązań, w których opracowaniu uczestniczą osoby utalentowane, co 
bezpośrednio przekłada się na jakość i efektywność ich pracy.

Druga różnica zidentyfikowana w badaniu dotyczy wsparcia organizacji dla 
rozwoju umiejętności uczenia się. W firmach odnotowujących niski poziom doj-
rzałości cech programu zarządzania talentami każda z pozycji tworzących ten 
wymiar uzyskała średnią nieprzekraczającą 3,5, a tylko 1,6% badanych pozy-
tywnie oceniło wsparcie organizacji w tym zakresie (w drugiej grupie firm 43% 
badanych oceniło pozytywnie ten wymiar). Szczegółowa analiza pozycji wcho-
dzących w skład tego wymiaru pozwala zauważyć, że tym, co w największym 
stopniu różnicuje firmy z obu grup, jest stwarzanie możliwości rozwoju po-
przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych inicjatywach 
oraz zachęcanie pracowników do ciągłego kwestionowania przyjętych praktyk 
i sposobu postępowania. Warto zaznaczyć, że oba elementy stanowią podstawę 
rozwoju osób utalentowanych. Jak wskazały badania jakościowe, pracownicy 
utalentowani uczą się przede wszystkim, testując nowe rozwiązania i sposoby 
działania podczas wykonywanej pracy, uczestnicząc w wielu projektach i zada-
niach specjalnych. Oczekuje się od nich eksploracyjnego podejścia do wyko-
nywanych zadań związanego z kwestionowaniem przyjętych praktyk, podejść 
i procedur oraz kreatywności w tworzeniu nowych rozwiązań i ich przetwa-
rzaniu na poziomie zespołowym i organizacyjnym. Stąd, jak wskazuje badanie 
zasadnicze, podnoszeniu poziomu dojrzałości programów zarządzania talentami 
powinna towarzyszyć nie tylko zmiana konfiguracji metod uczenia się wszyst-
kich pracowników w kierunku rozwoju związanego z wykonywaną pracą, lecz 
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także równoległe kształtowanie świadomości pracowników co do konieczności 
stałej rewaluacji wartości, przekonań, sposobu myślenia, procesów i podejść 
oraz poszukiwania nowych bardziej efektywnych metod działania. Oba wy-
mienione elementy wpływają na znaczne zwiększanie zdolności adaptacyjnych 
organizacji i poziomu akceptacji zmian, co jest kluczowe w rozwoju i pracy 
osób utalentowanych.

Trzecia zidentyfikowana różnica odnosi się do praktyk dotyczących groma-
dzenia wiedzy i dzielenia się nią, które zostały wysoko ocenione przez 83% 
badanych z firm wykazujących dojrzałe cechy programów zarządzania talen-
tami oraz 10% respondentów z drugiej grupy firm. Największe różnice wystą-
piły w zakresie: 1) wsparcia przez organizację powstawania formalnych i nie-
formalnych zespołów, których celem jest rozwiązywanie trudnych problemów, 
dylematów, opracowywanie i wprowadzanie nowych inicjatyw; 2) dostępu do 
ekspertów wewnętrznych i zewnętrznych oraz motywowania tej pierwszej gru-
py do aktywnego dzielenia się wiedzą; 3) wsparcia dla budowy baz wiedzy oraz 
doświadczeń jednostek i zespołów. Warto zaznaczyć, że wymienione elementy 
w połączeniu z wysokim poziomem motywowania pracowników do kreowa-
nia, konwersji i dyfuzji wiedzy mogą znacząco przyśpieszać tworzenie nowych 
rozwiązań oraz zakres ich wdrażania. Wnoszenie przez talenty wartości dla or-
ganizacji jest zależne zwłaszcza od zakresu dyfuzji wiedzy w organizacji (roz-
powszechnienia i związanej z nim dostępności wiedzy) oraz od umiejętności 
jej wykorzystania, dostarczających podstaw do krytycznej oceny i asymilacji 
nowych informacji i doświadczeń. Dodatkowo, jak podkreśla A. Miś [2008, 
s.  142], wiedza i doświadczenie osób utalentowanych budowane są głównie 
przez wykorzystanie wiedzy nieformalnej, która jest kreowana w wyniku pro-
cesu iteracyjnego, zakładającego liczne interakcje i relacje osobiste. Dostęp do 
wiedzy jest szczególnie istotny w rozwoju talentów i często decyduje o ich oso-
bistej efektywności w kontekście organizacji. Wysiłki organizacji w zakresie 
stworzenia środowiska sprzyjającego wymianie wiedzy formalnej (jawnej), jak 
też nieformalnej (ukrytej, incydentalnej), obejmujące w dużej mierze wymie-
nione wyżej praktyki, stają się więc kluczowe w rozwoju talentów i osiąganiu 
przez nich wysokich wyników.

Kolejna różnica jest związana ze wsparciem menedżerów liniowych dla 
procesów i inicjatyw związanych z uczeniem się, które zostało wysoko oce-
nione przez około 90% badanych z firm wykazujących dojrzałe cechy progra-
mów zarządzania talentami oraz około 20% respondentów z drugiej grupy firm. 
Przedsiębiorstwa, które wykazują wysoki poziom dojrzałości cech programów 
zarządzania talentami, w znacznie większym stopniu mogą liczyć na wsparcie 
menedżerów dla procesów rozwojowych pracowników poza programem. Szcze-
gólnie duże różnice wystąpiły w zakresie trzech pozycji: 1) stopnia, w jakim 
menedżerowie postrzegają własną rolę przez pryzmat mentora pomagającego 
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innym w realizacji ich celów i osiąganiu ponadprzeciętnych wyników; 2) stop-
nia, w jakim angażują się oni i wspierają rozwój pracowników; 3) stopnia, 
w jakim pozytywnie odnoszą się do odmiennych niż własne opinie i metody 
działania. W praktyce zarządzania talentami rola bezpośredniego przełożone-
go zarówno w identyfikacji, jak i rozwoju talentu jest uznawana za kluczową, 
a doskonalenie umiejętności menedżerów w tym zakresie jest podstawą wzrostu 
efektywności i skuteczności programu. Stąd firmy wykazujące wysoki poziom 
dojrzałości tej cechy programu zarządzania talentami przygotowują menedże-
rów do identyfikacji i rozwoju pracowników utalentowanych. Przygotowanie to 
jest wielowymiarowe i dotyczy m.in.:

–– umiejętności oceny zachowań pracowników (np. umiejętności obserwo-
wania zachowań i postaw oraz ich kategoryzacji, rozpoznawania, czym 
różni się gotowość do obejmowania danej roli od potencjału do obejmo-
wania innych ról w przyszłości),

–– rozpoznawania własnych ograniczeń poznawczych i preferencji wpływa-
jących na proces kategoryzacji, sposób formułowania poglądów i proces 
podejmowania decyzji,

–– umiejętności w zakresie odkrywania potencjału talentów, ich mocnych 
i słabych stron, wsparcia w kwestii rodzaju i zakresu rozwoju kompeten-
cji oraz ustalania optymalnych ścieżek kariery.

Umiejętności i wysoka świadomość menedżerów w tym zakresie pozwala na 
zmianę sposobu myślenia o własnej roli w organizacji, co potwierdza wysoka 
ocena omawianego wymiaru w firmach o wysokim poziomie dojrzałości cech 
programu zarządzania talentami. W organizacjach tych menedżerowie nie tylko 
wspierają uczenie się pracowników, ale przejawiają również zachowania istot-
ne z punktu widzenia procesów uczenia się. Rozumieją własną rolę przez pry-
zmat wsparcia pracowników w realizacji celów i osiąganiu ponadprzeciętnych 
wyników, jak również pozytywnie odnoszą się do odmiennych opinii i metod 
działania, co jest szczególnie istotne dla procesów uczenia się. Niski poziom 
tej ostatniej zmiennej może powodować niechęć do włączania pracowników 
w procesy decyzyjne oraz oczekiwanie rutynowych zachowań zamiast kreatyw-
ności i inicjatywy. Lęk przed akceptacją odmiennych opinii i metod działania 
może wywoływać tendencję do zachowań defensywnych. Przejawiają się one 
w celowym unikaniu działania bądź bronieniu za wszelką cenę własnych decy-
zji i sposobu myślenia, bez przyjmowania odmiennych argumentów, które mogą 
podważyć autorytet menedżerów. W obliczu zidentyfikowanego w badaniu 
wzrostu roli rozwoju pracowników przez doświadczenia praktyczne nabywane 
w trakcie wykonywanej pracy takie zachowania w znaczącym stopniu ograni-
czają skuteczność tej formy rozwoju. Narzucanie określonego sposobu myślenia 
i postępowania blokuje inicjatywę i kreatywność pracowników, w znacznym 
stopniu obniżając również efektywność działań rozwojowych talentów. Dlatego 
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podnosząc poziom dojrzałości programów zarządzania talentami, należy przy-
wiązać szczególną wagę do rozwijania świadomości roli menedżerów w proce-
sach uczenia się.

Przedstawione w niniejszym rozdziale wyniki badań oraz przeprowadzone na 
ich podstawie analizy prowadzą do sformułowania trzech głównych wniosków. 
Po pierwsze, zidentyfikowane związki między cechami programów zarządzania 
talentami a wymiarami organizacji uczącej się wskazują, że wpływ zarządza-
nia talentami na orientację na uczenie się jest w dużym stopniu warunkowany 
poziomem dojrzałości tych programów. Przedsiębiorstwa realizujące programy 
zarządzania talentami, które wykazują niski poziom dojrzałości, nie osiągały 
spodziewanych rezultatów w postaci wyższej orientacji na uczenie się oraz 
wyższych wyników. Przedsiębiorstwa, w których programy zarządzania talenta-
mi przejawiały cechy programów dojrzałych, odnotowywały natomiast bardzo 
wysoki poziom zarówno orientacji na uczenie się, jak i wyników. Opierając się 
na wynikach badania jakościowego, można wskazać, że zależność występująca 
między stopniem dojrzałości cech programów zarządzania talentami a orienta-
cją na uczenie się organizacji wynika z konieczności podnoszenia efektywności 
zarządzania talentami, które jest silnie osadzone w kontekście funkcjonowania 
organizacji, jak również z konieczności przenoszenia skutecznych praktyk wy-
korzystywanych w programach na pozostałe obszary funkcjonowania organiza-
cji. Zależność między stopniem dojrzałości programów zarządzania talentami 
a wynikami przedsiębiorstw można tłumaczyć dwojako. Z jednej strony podno-
szenie strategicznego wymiaru programów, wzrost obiektywizmu i przejrzysto-
ści procesu identyfikacji, większe zaangażowanie i przygotowanie menedżerów 
oraz lepszy dostęp i wyższe umiejętności organizacji w zakresie zarządzania 
doświadczeniami i metodami rozwoju znajdują swoje odzwierciedlenie w wy-
nikach przedsiębiorstwa. Z drugiej zwiększanie stopnia orientacji na uczenie się 
organizacji będące rezultatem wysokiego poziomu dojrzałości wymienionych 
cech prawdopodobnie pośredniczy w tej relacji. Mediująca rola tej zmiennej 
może być szczególnie istotna, gdyż poziom orientacji na uczenie się organizacji 
wykazuje również wpływ na wyniki przedsiębiorstwa (więcej w podrozdziale 
4.5). Rola ta może w przyszłości stać się przedmiotem badań autorów zajmują-
cych się tematyką zarządzania talentami.

Warto również podkreślić, że uzależnienie siły wpływu zarządzania talenta-
mi na zmienne prognozowane (orientację na uczenie się organizacji i jej wyni-
ki) od stopnia dojrzałości programów zarządzania talentami oznacza, że sama 
realizacja programów zarządzania talentami nie gwarantuje rezultatów. Jest to 
istotny wniosek, który coraz częściej znajduje potwierdzenie w literaturze pre-
zentowanej przez praktyków tematu [HRM Partners 2011; Bersin & Associates 
2010]. W literaturze naukowej w dalszym ciągu brakuje badań empirycznych, 
które udowadniałyby te związki, a prezentowane badania koncentrują się na 
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przedstawieniu rezultatów realizacji programów zarządzania talentami (np. wy-
niki przedsiębiorstw, stopień osiągania celów biznesowych, satysfakcja klien-
tów, postawy pracowników i poziom ich motywacji), nie uwzględniając różnic 
w poziomie poszczególnych cech tych programów [np. Sheehan 2012; Bethke-
-Langenegger, Mahler i Staffelbach 2011]. Wyniki badań własnych potwierdza-
ją jednak, że jednolite traktowanie programów zarządzania talentami, bez róż-
nicowania ich cech, może dawać niekompletny obraz rzeczywistych rezultatów 
wprowadzenia tego typu programów.

Drugi wniosek dotyczy oceny dojrzałości programów zarządzania talenta-
mi. Wyniki badań wskazują, że w większości badanych przedsiębiorstw pro-
gramy zarządzania talentami nie wykazują cech dojrzałości. Zmiany wymaga 
szczególnie stopień integracji programów ze strategią i celami przedsiębiorstwa 
oraz stopień obiektywizmu i przejrzystości procesu identyfikacji. Oznacza to 
konieczność przedefiniowania celów i założeń strategicznych programów i re-
alizowanych w ich ramach procesów, zwiększenia aktywności organizacji w za-
kresie ujednolicania sposobu definiowania talentów oraz podnoszenia jakości 
przygotowania menedżerów do identyfikacji talentu. Zmiany wymaga również 
zaangażowanie menedżerów w rozwój pracowników utalentowanych, szczegól-
nie że jest to jeden z ważniejszych czynników wpływających na efektywność 
programów. Podsumowując, zauważa się, że ogólnie niski poziom dojrzało-
ści programów zarządzania talentami może wpływać na trudności we właści-
wym przebiegu procesów zarządzania talentami oraz ograniczać skuteczność 
tych programów.

Trzeci wniosek dotyczy orientacji na uczenie się przedsiębiorstw. Szybkość, 
z jaką firma podejmie działania na rzecz rozwoju środowiska pracy o wysokim 
stopniu uczenia się, może decydować o efektywności i skuteczności zarządza-
nia talentami. Analiza pozycji najbardziej różnicujących poziom orientacji na 
uczenie się w przedsiębiorstwach wykazujących wysoki i niski poziom dojrza-
łości cech programu zarządzania talentami pozwala na wskazanie następujących 
czterech obszarów wymagających szczególnej uwagi w kontekście polepszania 
efektywności tych programów. Pierwszy obszar dotyczy zmiany w systemach 
motywacyjnych wspierających uczenie się. Obejmują one zwiększenie pozio-
mu akceptacji porażek w zastosowaniu nowych pomysłów i wiedzy, zwiększe-
nie stopnia nagradzania za dzielenie się wiedzą, kreatywność i generowanie 
nowych pomysłów, włączenie w kryteria oceny pracowników zaangażowania 
w rozwój własnych umiejętności. Obecny stan tych zmiennych w omawianych 
przedsiębiorstwach jest barierą dla tworzenia nowych rozwiązań, wywołuje nie-
chęć do eksperymentowania, zmian i adaptacji nowych rozwiązań, obniżając 
również efektywność pracy talentów. Drugi obszar dotyczy zmian w zakresie 
poziomu wsparcia organizacji dla rozwoju umiejętności uczenia się, a szcze-
gólnie zwiększenia zakresu wykorzystania projektów, zadań specjalnych i no-
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wych inicjatyw w rozwoju pracowników, zwiększenia możliwości czasowych 
do rozwoju i uczenia się oraz zwiększenia stopnia kwestionowania przyjętych 
praktyk i sposobu postępowania. Ponieważ rozwój talentów jest procesem silnie 
zakorzenionym w kontekście organizacji (poprzez metody rozwoju związane 
z wykonywanymi zadaniami czy korzystanie z doświadczeń innych), przedsię-
biorstwa, które nie zmieniają praktyk w tym zakresie, nieświadomie ograniczają 
możliwości rozwoju talentów i osiąganych przez nich wyników. Trzeci obszar 
dotyczy zmian w zakresie praktyk i procesów gromadzenia wiedzy i dzielenia 
się nią, a szczególnie zakresu wsparcia organizacji dla inicjatyw mających na 
celu zespołowe rozwiązywanie problemów oraz opracowywanie i wprowadza-
nie nowych rozwiązań, zwiększanie dostępu do ekspertów oraz wsparcie budo-
wy baz wiedzy i doświadczeń jednostek i zespołów. Niewystarczający poziom 
wsparcia przez organizację powyższych praktyk wpływa na dużo niższe moż-
liwości tworzenia, wymiany oraz asymilacji informacji i wiedzy, co znacznie 
obniża efektywność pracy osób utalentowanych. Czwarty obszar dotyczy ko-
nieczności podnoszenia poziomu wsparcia menedżerów dla procesów i inicja-
tyw zawiązanych z uczeniem pracowników. Niskie umiejętności menedżerów 
w tym zakresie wzmacniają tendencję do zachowań defensywnych i wpływają 
często na celowe bądź niecelowe blokowanie rozwoju talentów.

Badania własne autorki, zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, po-
twierdziły, że organizacje, podnosząc poziom dojrzałości cech programu za-
rządzania talentami, oddziałują na zmiany w zakresie orientacji na uczenie się 
organizacji. Jest to uzasadnione ograniczoną możliwością efektywnej realizacji 
programów zarządzania talentami bez równoległej zmiany wymienionych pro-
cesów i praktyk związanych z uczeniem się całej organizacji. Osadzenie proce-
sów zarządzania talentami w kontekście funkcjonowania organizacji powoduje, 
że elementy te są w dużej mierze współzależne.
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ZAKOŃCZENIE

Dynamiczne procesy globalizacyjne oraz rewolucja technologiczna znacznie 
zmieniły warunki funkcjonowania przedsiębiorstw. Według raportu The Confe-
rence Board [Glińska-Neweś 2006] wśród najważniejszych wyzwań, stojących 
w najbliższych latach przed prezesami zarówno firm polskich, jak i zagranicz-
nych, jest szybkość działania oraz elastyczność i umiejętność dostosowywa-
nia się do zmian, interpretowana jako zdolność do odpowiadania na zmiany 
otoczenia innowacyjnymi rozwiązaniami. Zmienność warunków zewnętrznych 
nie tylko wywołuje potrzebę ciągłej adaptacji, lecz także modyfikuje sposób 
analizowania rzeczywistości i planowania strategii przedsiębiorstw. Firmy co-
raz częściej odchodzą od centralizacji władzy oraz odgórnego ustalania strategii 
i celów w kierunku zarządzania rozumianego przez pryzmat sztuki mobilizo-
wania zasobów intelektualnych pracowników do poszukiwania nowych rozwią-
zań, inicjowania wewnętrznych zmian, dzielenia się wiedzą i jej przekształcania 
w innowacyjne rozwiązania.

Zmiany w sposobach zarządzania przedsiębiorstwem wpływają na poszuki-
wanie nowych narzędzi budowania przewagi konkurencyjnej opartej na rzad-
kich, trwałych i trudnych do imitacji zasobach oraz umiejętnościach. Konse-
kwencją tych wymagań jest poszukiwanie nowych paradygmatów zarządzania, 
co znajduje odzwierciedlenie w dynamicznym wzroście zainteresowania zarów-
no koncepcją zarządzania talentami, jak i organizacyjnym uczeniem się. Choć 
obie koncepcje powstawały i rozwijały się oddzielnie, coraz częściej w opra-
cowaniach dotyczących zarządzania talentami nawiązuje się do potrzeby rów-
noległego zwiększania stopnia orientacji organizacji na uczenie się, która staje 
się jednym z kluczowych efektów realizacji koncepcji zarządzania talentami. 
Ewolucja modeli zarządzania talentami z pozyskiwania utalentowanych pra-
cowników na zewnątrz organizacji w kierunku koncentracji na procesach roz-
wojowych talentów identyfikowanych wewnętrznie, która jest konsekwencją 
procesów demograficznych, globalizacyjnych, technologicznych i społecznych 
(związanych głównie ze zmianami założeń dotyczących kariery oraz kontraktu 
psychologicznego), spowodowała znaczący wzrost zainteresowania procesami 
organizacyjnego uczenia się. Poszukiwanie bardziej efektywnych form rozwoju 
talentów, wbudowanych w ich codzienne działania i nieodłącznie z nimi zwią-
zanych, spowodowało wzrost zainteresowania zdolnością organizacji do wspie-
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rania procesów uczenia się, dostarczania narzędzi, możliwości i warunków do 
rozwoju wiedzy i kompetencji oraz promowania kultury uczenia się. Przedsię-
biorstwa, które chcą podnosić efektywność zarządzania talentami, muszą rów-
nolegle zmieniać wiele procesów i praktyk związanych z uczeniem się całej or-
ganizacji.

Głównym celem pracy było ustalenie wpływu zarządzania talentami na 
orientację na uczenie się przedsiębiorstw. Realizacji celu i weryfikacji hipotez 
badawczych podporządkowano zakres i sposób prezentacji dotychczasowego 
dorobku teoretycznego i empirycznego oraz metodykę badawczą, która stano-
wiła połączenie metod i technik jakościowych oraz ilościowych. W pierwszej 
kolejności dokonano usystematyzowania dorobku naukowego dotyczącego za-
rządzania talentami, oceniono zakres i sposób realizacji procesów zarządzania 
talentami, ze szczególnym uwzględnieniem procesów identyfikacji, rozwoju 
i utrzymania talentów, oraz ustalono zbiór cech dojrzałego programu zarządza-
nia talentami. Następnie syntetycznie zebrano i usystematyzowano dorobek na-
ukowy dotyczący organizacji uczącej się wykazującej wysoki poziom orientacji 
na uczenie się, ustalono model takiej organizacji oraz oceniono kierunek i siłę 
wpływu zarządzania talentami na orientację na uczenie się organizacji.

Realizacja celów pracy była możliwa dzięki rozbudowanej procedurze ba-
dawczej opracowanej dla celów niniejszej pracy. Obejmowała ona 2 badania 
jakościowe i 5 niezależnych badań ilościowych przeprowadzonych na grupie 
ponad 1600 menedżerów, dyrektorów działów zarządzania zasobami ludzki-
mi, talentów oraz pracowników bez funkcji kierowniczych. Połączenie metod 
badawczych oraz rzadko spotykane w opracowaniach empirycznych tematu 
uwzględnienie przedstawicieli różnych grup podmiotów zarządzania talentami 
umożliwiły kompleksową analizę badanych zjawisk. Pozwoliła ona na istotne 
rozszerzenie wiedzy z zakresu procesów i praktyk zarządzania talentami oraz 
całościową (uwzględniającą różne punkty widzenia) ocenę procesów zarzą-
dzania talentami realizowanych w przedsiębiorstwach w Polsce. Umożliwiła 
również określenie i empiryczne zweryfikowanie konstruktu dojrzałego progra-
mu zarządzania talentami, który stanowi ujęcie pionierskie, otwierające nowe 
możliwości poznawcze tematu. Niniejsze opracowanie, inspirowane szerokimi 
studiami istniejącej publicystyki naukowej, również jako pierwsze empirycz-
nie połączyło dwie koncepcje – koncepcję zarządzania talentami i koncepcję 
organizacji uczącej się, tj. organizacji wykazującej wysoki stopień orientacji 
na uczenie się. Jak już wspomniano, literatura dotycząca zarządzania talentami 
często łączy zwiększanie stopnia orientacji na uczenie się z realizacją proce-
sów zarządzania talentami. Jednak badań empirycznych w tym zakresie brakuje. 
Jest to tym ważniejsze, że jak wskazują opracowania tematu i badania własne 
autorki, programów zarządzania talentami nie można realizować w oderwaniu 
od wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań uczenia się, które wpływają bezpo-
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średnio na efektywność i skuteczność tych programów. Połączenie obu koncep-
cji wymagało wieloetapowego procesu badawczego obejmującego identyfikację 
zbioru cech charakteryzujących zarówno zarządzanie talentami, jak i organizacje 
uczące się. Były one podstawą do konstrukcji i testowania dwóch niezależnych 
narzędzi pomiarowych. W literaturze tematu, zwłaszcza w zakresie zarządzania 
talentami, brakuje powszechnie akceptowanych i zweryfikowanych narzędzi ba-
dawczych. Stąd narzędzia zaproponowane przez autorkę mogą stać się podstawą 
do dalszego rozbudowywania bazy empirycznej niezbędnej do rozwoju teorii 
i praktyki zarządzania talentami. Połączenie obu koncepcji pozwoliło na identy-
fikację związku między zarządzaniem talentami a orientacją na uczenie się (któ-
rej operacyjnym wyrazem są wymiary organizacji uczącej się) oraz uzależnienie 
siły tego związku od poziomu dojrzałości programów zarządzania talentami, co 
jest podejściem nowym, nieprezentowanym do tej pory w literaturze tematu. Po 
pierwsze, badania własne wykazały, że zarządzanie talentami w istotny sposób 
wpływa na stopień orientacji na uczenie się organizacji. Przyczyna takiego kie-
runku zależności wynika z tego, że zwiększanie stopnia orientacji na uczenie 
się organizacji jest wynikiem świadomych działań przedsiębiorstw w kierunku 
podnoszenia efektywności i skuteczności programów zarządzania talentami. Po 
drugie, uzależnienie siły tego związku od poziomu dojrzałości programu zarzą-
dzania talentami oznacza, że firmy wykazujące wysoki poziom dojrzałości cech 
programów prezentują dużo wyższy stopień orientacji na uczenie się w porów-
naniu z firmami, w których programy te wykazują niski poziom dojrzałości. Jest 
to spostrzeżenie szczególnie istotne z punktu widzenia literatury tematu, która 
choć podejmuje próby prezentacji rezultatów programów zarządzania talentami, 
to nie różnicuje samych cech programów. Wyniki badań własnych potwierdzają 
jednak, że jednolite traktowanie programów zarządzania talentami, bez względu 
na poziom prezentowanych cech, może dawać niekompletny obraz rzeczywi-
stych rezultatów wprowadzenia tego typu programów.

Poniżej przedstawione zostały najważniejsze osiągnięcia badań własnych, 
które pozwoliły na realizację celów pracy oraz odpowiedź na pytania i dylematy 
często pojawiające się w literaturze tematu, które znalazły swój wyraz w hipo-
tezach badawczych postawionych w niniejszej rozprawie.

W pracy szczegółowo scharakteryzowano i oceniono proces identyfikacji 
talentów oraz podjęto próbę usystematyzowania definicji i ram pojęciowych ta-
lentu w organizacji, wykazując jednocześnie, że sposób definiowania talentu nie 
jest jednolity, a przyjęcie określonego podejścia do talentu warunkuje zakres 
i sposób planowania procesów zarządzania talentami. W opracowaniach nauko-
wych tematu wyraźnie wskazuje się na niewielki dorobek empiryczny w tym 
zakresie oraz podkreśla się, że podczas gdy badania dotyczące zarządzania ta-
lentami są skoncentrowane głównie na analizie procesów zarządzania talentami, 
samo podejście do talentu jest rzadko przedmiotem badań. Tymczasem zrozu-
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mienie, kim jest talent w organizacji, pozwala określić obiekt zarządzania, co 
jest fundamentalne dla rozwoju koncepcji zarządzania talentami [Borkowska 
2005]. Badania przeprowadzone przez autorkę potwierdziły rozbieżności w ro-
zumieniu pojęcia talentu, również na poziomie pojedynczych organizacji. Brak 
zgodnej opinii przedstawicieli działu HR (odpowiedzialnych za projektowanie 
narzędzi identyfikacji talentów) i menedżerów, którzy faktycznie identyfikują 
talenty, może spowodować wybór nieodpowiednich osób oraz nieodpowiednią 
alokację środków. Może to przynieść firmie wymierne straty zarówno na etapie 
rozwoju takiego pracownika, jak i jego awansu na wyższe stanowiska. Odmien-
ne opinie talentów mogą świadczyć natomiast o braku jasnej komunikacji co do 
kryteriów wyboru i niezrozumieniu przez osoby utalentowane, kim jest talent 
w ich organizacji. Badania własne dotyczące zarządzania talentami zidentyfi-
kowały również niewystarczające wysiłki podejmowane w zakresie ujednolica-
nia sposobu rozumienia talentu. Badanie jakościowe wskazało, że tylko około 
12% spośród badanych przedsiębiorstw organizuje spotkania kalibracyjne (któ-
rych celem jest skalowanie i klasyfikowanie pojęć związanych z definiowaniem 
i kryteriami identyfikacji talentów). Z kolei badanie zasadnicze zidentyfikowało 
stopień zaangażowania podmiotów zarządzania talentami w regularną analizę 
i weryfikację definicji i kryteriów identyfikacji talentów jako najniżej ocenianą 
cechę programów zarządzania talentami.

Można zatem przyjąć, że hipoteza 1, stanowiąca, iż w przedsiębiorstwach 
rzadko podejmuje się działania mające na celu ujednolicenie definicji talentu, 
a podmioty zarządzania talentami różnie ją interpretują, została zweryfikowa-
na pozytywnie.

Kontynuując rozważania dotyczące pojęcia talentu w organizacji, warto 
pokreślić, że wyniki badań własnych pozwoliły na ustalenie stopnia, w jakim 
organizacje stosują podejście egalitarne lub elitarne do identyfikacji talentów. 
Badania dowiodły, że przedsiębiorstwa skłaniają się raczej ku podejściu elitar-
nemu (w przeciwieństwie do podejścia egalitarnego, które oznacza obejmowa-
nie działaniami zarządzania talentami wszystkich pracowników organizacji). 
Jest to widoczne zarówno w definicjach talentu, jak i w dużej częstotliwości 
użycia przymiotnika „ponadprzeciętny” (np. ponadprzeciętne umiejętności, po-
nadprzeciętne uzdolnienia, ponadprzeciętne wyniki), który determinuje pewną 
wyjątkowość talentu. Egalitarne podejście w badanych firmach nie oznacza jed-
nak koncentracji na bardzo wąskiej grupie pracowników uznanych za gwiazdy, 
a organizacje nie ograniczają liczby talentów do grupy 3–10% pracowników, 
jak często wskazuje się w literaturze tematu (zwłaszcza w opracowaniach auto-
rów ze Stanów Zjednoczonych). Zamiast takiego podejścia organizacje identyfi-
kują talenty na podstawie listy określonych kryteriów, przy czym niespełnienie 
któregokolwiek z nich uniemożliwia udział w programie zarządzania talentami. 
Spełnienie tych kryteriów predysponuje natomiast daną osobę do dołączenia 
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do puli talentów. Do kryteriów tych należą: a) kryterium efektywności, czyli 
kryterium ponadprzeciętnych wyników rozpatrywanych w aspekcie ilościowym 
i jakościowym; b) kryterium wysokiego potencjału ocenianego przez pryzmat 
określonego zestawu kompetencji, które dotyczą motywacji i aspiracji, kom-
petencji przywódczych, predyspozycji osobowościowych, orientacji na uczenie 
się, zdolności poznawczych i wiedzy; c) kryterium zaangażowania w wykony-
waną pracę i podejmowanie działań wykraczających poza własne obowiązki. 
Identyfikacja na podstawie wymienionych kryteriów pozwala ocenić przyszłą 
zdolność i gotowość pracownika do osiągania ponadprzeciętnych rezultatów na 
wyższych stanowiskach lub w nowych rolach oraz wnoszenia wysokiego wkła-
du w rozwój przedsiębiorstwa i realizację jego celów strategicznych.

Z uwagi na powyższe rozważania hipoteza 2, zakładająca, że w przedsię-
biorstwach dominuje elitarne podejście do identyfikacji talentów, a głównymi 
kryteriami ich identyfikacji są ponadprzeciętne wyniki oraz wysoki potencjał, 
które pozwalają ocenić przyszłą zdolność i gotowość pracownika do osiąga-
nia ponadprzeciętnych rezultatów na wyższych stanowiskach lub w nowych 
rolach oraz wnoszenia wysokiego wkładu w rozwój organizacji i realizację jej 
celów strategicznych, została zweryfikowana częściowo pozytywnie. Podczas 
gdy przedsiębiorstwa przyjmują elitarne podejście do identyfikacji talentu, do 
głównych kryteriów identyfikacji osób utalentowanych (oprócz wymienionych 
w hipotezie) należy także zaangażowanie w wykonywaną pracę i podejmowanie 
działań wykraczających poza własne obowiązki. Wyniki badań pozwoliły rów-
nież na ustalenie, że kryterium wyniku jest pierwotnym kryterium identyfikacji 
talentów, co oznacza, że kolejne kryteria (wysoki potencjał i zaangażowanie) 
są brane pod uwagę pod warunkiem spełnienia poziomu oczekiwań kryterium 
pierwotnego. Priorytet osiąganych wyników rodzi wiele wątpliwości w literatu-
rze dotyczącej zarządzania talentami. W opracowaniach tematu często się pod-
kreśla, że podczas gdy włączanie kryterium wyników do oceny osoby utalento-
wanej w przypadku przeznaczenia talentu na kolejne, znane stanowiska (jeden, 
dwa poziomy wyżej) jest uzasadnione, nie jest ono uzasadnione w przypadku 
przeznaczenia talentu do zajmowania w przyszłości wyższych stanowisk lub 
obejmowania nowych ról. W takiej sytuacji wyniki osiągane przez pracownika 
nie stanowią istotnego czynnika predykcyjnego, a wysokie wyniki osiągane na 
danym stanowisku nie gwarantują wysokich wyników na stanowiskach nowych. 
Badania przeprowadzone przez J. Martin i C. Schmidta [2010] na grupie ponad 
20 000 talentów udowodniły, że organizacje uznające wyniki za główne kryte-
rium oceny talentu, błędnie identyfikują talenty. Autorzy wskazali, że 70% osób 
osiągających wysokie wyniki nie posiada cech potrzebnych do osiągania sukce-
sów w nowych rolach bądź na nowych stanowiskach. Stąd organizacje powinny 
rozważyć słuszność priorytetu ponadprzeciętnych wyników jako uniwersalnego 
kryterium oceny wszystkich grup talentów.
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Przeprowadzona w dalszej kolejności analiza procesów rozwojowych oraz 
metod i narzędzi rozwoju pracowników utalentowanych wskazała, że przedsię-
biorstwa wykorzystują wielopłaszczyznowe metody rozwoju oraz stale monito-
rują ich jakość. Ustalono, że udział poszczególnych metod jest zróżnicowany 
i dotyczy głównie doświadczeń nabywanych w czasie wykonywanej pracy (np. 
nowe obowiązki, rotacja, projekty), a także metod rozwoju związanych z korzy-
staniem z doświadczeń innych (np. mentoring, coaching, job shadowing, sieci 
relacji). Formalne programy rozwoju (np. programy szkoleniowe) są wykorzy-
stywane rzadziej, co jest zgodne z prezentowanymi w literaturze zaleceniami 
związanymi z rozwojem talentów. Badania wskazały również, że organizacje 
potrafią rozwijać talenty. W badaniu jakościowym rozwój talentów został zdia-
gnozowany jako mocna strona realizowanych programów, a większość stosowa-
nych metod rozwoju jest wysoko oceniana przez talenty i dyrektorów działów 
zarządzania zasobami ludzkimi pod kątem ich efektywności. W badaniu zasad-
niczym pozycje dotyczące rozwoju talentów zostały ocenione wysoko, a ogólna 
ocena składowej dotyczącej rozwoju wykazała najwyższy poziom dojrzałości 
spośród wszystkich badanych cech programów. Wysoko oceniono m.in. wysiłki 
organizacji w zakresie regularnego monitorowania jakości stosowanych metod 
rozwoju talentów w celu optymalizacji efektów dotyczących uczenia się. Tak 
więc można przyjąć, że hipoteza 3, stanowiąca, że metody rozwoju talentów 
polegają głównie na zdobywaniu doświadczeń w trakcie wykonywanej pracy 
(m.in. nowe zadania, nowe obowiązki, rotacja, projekty) oraz na korzystaniu 
z doświadczeń innych (m.in. mentoring, coaching, sieci relacji), a ich jakość jest 
stale monitorowana w celu optymalizacji efektów uczenia się, została zweryfi-
kowana pozytywnie.

Kolejny istotny obszar analiz dotyczy zagadnienia utrzymania talentów. 
Przegląd literatury pozwala zauważyć, że utrzymanie talentów jest uznawane za 
jeden z priorytetów programów zarządzania talentami. Często popełnianym błę-
dem jest jednak przyjęcie, że sama nominacja i udział w programie mogą sta-
nowić istotny powód wyższego zaangażowania i wzrostu motywacji osób uta-
lentowanych do pozostania w firmie [Martin i Schmidt 2010]. Jak udowadniają 
autorzy, wysiłek wkładany w pracę i wysokie rezultaty rodzą wyższe oczekiwa-
nia w stosunku do organizacji, a poczucie przynależności do programu może 
dawać poczucie wyjątkowości, większej wartości i pewności siebie, co ułatwia 
decyzję o zmianie pracy w przypadku niespełnienia oczekiwań. Diagnoza i stały 
pomiar czynników wpływających na motywację talentów do pozostania w fir-
mie stają się więc szczególnie istotne dla podnoszenia efektywności działań 
z zakresu utrzymania talentów. Jednak wyniki badań własnych wskazują, że ba-
dane organizacje w ograniczonym stopniu identyfikują czynniki wpływające na 
motywację talentów do pozostania w firmie. Rozbieżności między działaniami 
podejmowanymi przez organizacje w tym zakresie a oczekiwaniami talentów są 
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istotne i dotyczą większości zmiennych wymienianych przez talenty. Na szcze-
gólną uwagę zasługują dwa czynniki – elastyczność czasu i miejsca pracy oraz 
relacja z przełożonym. Pierwszy czynnik jest bardzo rzadko wskazywany przez 
dyrektorów działów zarządzania zasobami ludzkimi i menedżerów w kontekście 
utrzymania talentów, a drugi nie jest wcale przez nich wspominany. Jednocześ
nie czynniki te należą do pięciu najważniejszych czynników motywujących ta-
lenty do pozostania w firmie, podczas gdy poziom zadowolenia z ich poziomu 
jest najniższy ze wszystkich wymienionych.

W nawiązaniu do powyższego badania wskazały również, że analityka w za-
kresie utrzymania talentów jest ograniczona. Analizy prowadzone w tym za-
kresie oraz stopień wykorzystania mierników są niewystarczające, a jedynym 
stosowanym wskaźnikiem jest wskaźnik utrzymania talentów. Jest on jednak 
wymieniany tylko przez około 10% badanych. Przedsiębiorstwa powinny więc 
znacznie zwiększyć wysiłek w kierunku identyfikacji czynników rzeczywiście 
motywujących talenty do pozostania w firmie oraz zwiększyć stopień i za-
kres wykorzystania mierników dotyczących utrzymania talentów. Brak działań 
w tym zakresie może wpłynąć na wyższy poziom odejść talentów, co wiąże się 
z utratą nie tylko nakładów poniesionych na rozwój danego pracownika, ale 
również utratą potrzebnych kompetencji i know-how, a w konsekwencji może 
też wpłynąć na wiarygodność samego programu zarządzania talentami.

Mając powyższe na uwadze, można założyć, że hipoteza 4, stanowiąca, że 
przedsiębiorstwa dokonują pomiaru wskaźników utrzymania talentów, iden-
tyfikują czynniki wpływające na motywację talentów do pozostania w firmie, 
a podejmowane przez nie działania w tym zakresie są zgodne z oczekiwaniami 
talentów, została zweryfikowana negatywnie. Badane przedsiębiorstwa nie tylko 
nie stosują wskaźników utrzymania talentów, ale również nie rozumieją znacze-
nia wielu czynników wpływających na chęć talentów do pozostania w firmie.

W celu realizacji głównego celu pracy – ustalenia wpływu zarządzania ta-
lentami na orientację na uczenie się przedsiębiorstw – w pierwszej kolejności 
przeprowadzono szczegółową analizę wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań 
uczenia się z perspektywy analizy czynników istotnych dla procesów uczenia 
się. Dokonano usystematyzowania rozproszonej wiedzy oraz syntezy podejść 
i definicji organizacji uczącej się wraz ze wskazaniem tzw. wymiarów organi-
zacji uczącej się (których poziom wskazuje na stopień orientacji na uczenie się 
organizacji). Wieloetapowe badania własne przeprowadzone na grupie blisko 
1200 menedżerów i pracowników firm zlokalizowanych na terenie Polski po-
zwoliły na zaproponowanie merytorycznie i statystycznie uzasadnionego mode-
lu organizacji uczącej składającego się z dziewięciu wymiarów (cech) – pięciu 
wymiarów organizacyjnych dotyczących wsparcia przez organizację i kadrę me-
nedżerską praktyk i procesów uczenia się oraz czterech wymiarów indywidual-
nych dotyczących pracowników, ich postaw i zachowań. Do wymiarów organi-
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zacyjnych należą: wsparcie przełożonego, wsparcie kadry wyższych szczebli, 
rozwój umiejętności uczenia się, gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią, system 
motywacyjny wspierający uczenie się. Do wymiarów indywidualnych należą: 
orientacja na uczenie się, innowacyjność i kreatywność, otwartość na dzielenie 
się wiedzą oraz otwartość na nowe idee. Jednocześnie modele składające się 
wyłącznie z wymiarów organizacyjnych lub indywidualnych oraz model, w któ-
rym wymiary indywidualne są efektem wymiarów organizacyjnych, nie uzyska-
ły akceptowalnych miar dopasowania, co potwierdza, że włączenie wymiarów 
indywidualnych do modelu organizacji uczącej się jest uzasadnione [podobne 
założenia przyjmują: Garvin, Edmondson i Gino 2008; Calantone, Cavusgil 
i Zhao 2002]. Oznacza to, że organizację uczącą się można zoperacjonalizować 
poprzez określony zestaw cech odnoszących się zarówno do procesów i praktyk 
organizacyjnych, jak i postaw oraz zachowań pracowników.

W związku z powyższym hipoteza 5, stanowiąca, że cechy organizacji uczą-
cej się obejmują zmienne odnoszące się zarówno do procesów i praktyk orga-
nizacyjnych, jak i postaw oraz zachowań pracowników, została zweryfikowa-
na pozytywnie.

Przeprowadzony w dalszej kolejności proces modelowania strukturalnego, 
mający na celu ustalenie związków przyczynowo-skutkowych między poszcze-
gólnymi wymiarami organizacji uczącej się a efektami działalności przedsię-
biorstw, pozwolił na potwierdzenie pozytywnego wpływu wymiarów organi-
zacji uczącej się na rezultaty działalności przedsiębiorstwa. Po pierwsze, trzy 
wymiary organizacyjne: wsparcie przełożonego, wsparcie kadry wyższych 
szczebli oraz system motywacyjny wspierający uczenie się łącznie wyjaśnia-
ją prawie 50% zmienności zaangażowania pracowników. Po drugie, zarówno 
wymiary indywidualne, jak i organizacyjne wpływają na poziom innowacyjno-
ści organizacyjnej, tłumacząc 62% zmienności tego efektu. Pozostałe zmien-
ne – sukces nowych produktów, wynik finansowy oraz wartość akcji mierzona 
w okresie pięcioletnim – zależą w dużej mierze od innowacyjności organiza-
cyjnej (w około 70%), która staje się mediatorem relacji między wymiarami 
organizacji uczącej się a tymi zmiennymi. Można więc założyć, że stopień na-
silenia orientacji przedsiębiorstwa na uczenie się (której wyrazem jest poziom 
wymiarów organizacji uczącej się) wykazuje pośredni wpływ na sukces wpro-
wadzania nowych produktów, wyniki badanych przedsiębiorstw oraz wartość 
akcji w długim okresie.

Podsumowując powyższe, można przyjąć, że hipoteza 6, stanowiąca, że sto-
pień nasilenia orientacji na uczenie się przedsiębiorstwa wpływa bezpośrednio 
na poziom zaangażowania pracowników, innowacyjności organizacyjnej, suk-
cesu wprowadzania nowych produktów oraz wyników przedsiębiorstw, została 
zweryfikowana pozytywnie tylko częściowo. Wpływ ten ma charakter zarówno 
bezpośredni (w zakresie zaangażowania pracowników i innowacyjności organi-
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zacyjnej), jak i pośredni (w zakresie sukcesu wprowadzania nowych produktów 
oraz wyników przedsiębiorstw). Mediatorem tej ostatniej relacji jest innowacyj-
ność organizacyjna.

Kształt i zakres programów zarządzania talentami i realizowanych w ich 
ramach procesów zależy w dużym stopniu od właściwości każdej organizacji, 
a stosowanie odmiennych rozwiązań może przynosić porównywalne efekty. 
W ramach badania jakościowego dotyczącego zarządzania talentami zidenty-
fikowano listę uniwersalnych cech programów zarządzania talentami, których 
poziom w istotny sposób różnicuje efektywność i skuteczność programów nie-
zależnie od specyfiki organizacji. Literatura tematu w tym zakresie jest bardzo 
rozproszona, co nie pozwala na skorzystanie z rozwiązania już opracowanego. 
Ustalenie listy takich cech wymagało przeprowadzenia pogłębionych wywia-
dów indywidualnych z talentami, osobami reprezentującymi działy zarządza-
nia zasobami ludzkimi oraz menedżerami realizującymi programy zarządzania 
talentami. Lista wstępnie ustalonych cech wymagała statystycznej weryfika-
cji na drodze badań ilościowych, które przeprowadzono na grupie ponad 300 
dyrektorów działów zarządzania zasobami ludzkimi i menedżerów posiada-
jących w swoich zespołach talenty. Badania te pozwoliły na zaproponowanie 
merytorycznie i statystycznie uzasadnionego modelu reprezentującego dojrza-
ły program zarządzania talentami. Składa się on z 4 wymiarów (obejmujących 
18 cech), do których należą: integracja programów ze strategią organizacji 
(np. integracja strategii zarządzania talentami ze strategią firmy, powiązanie 
celów zarządzania talentami z celami biznesowymi); zaangażowanie i przy-
gotowanie menedżerów do realizacji procesów zarządzania talentami (np. za-
angażowanie kadry wyższych szczebli, przygotowanie menedżerów liniowych 
do efektywnej identyfikacji talentów); obiektywizm i przejrzystość identyfi-
kacji talentów (np. spójność definicyjna talentu, przejrzystość kryteriów iden-
tyfikacji, wieloetapowość i wielonarzędziowość procesu) oraz zróżnicowanie 
doświadczeń i metod rozwoju (np. wykorzystanie różnych metod rozwoju, 
włączanie krytycznych doświadczeń w ścieżki rozwoju talentów). Model 
czterowymiarowy uzyskał akceptowalne miary dopasowania i został następnie 
wykorzystany do wykazania wpływu zarządzania talentami na orientację na 
uczenie się przedsiębiorstw oraz ich wyniki. Testowany model jednowymiaro-
wy nie uzyskał akceptowalnych miar dopasowania. Przeprowadzone w dalszej 
kolejności modelowanie równań strukturalnych zostało więc oparte na mode-
lu czterowymiarowym.

Modelowanie wpływu zarządzania talentami na wyniki przedsiębiorstw było 
podyktowane koniecznością uzasadnienia powodów wprowadzenia programów 
zarządzania talentami z punktu widzenia najważniejszego celu organizacji, ja-
kim są jej wyniki. Waga tej zmiennej została również potwierdzona w badaniu 
jakościowym w kontekście kluczowych efektów realizacji programów zarzą-
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dzania talentami. Wyniki przedsiębiorstwa zostały zoperacjonalizowane poprzez 
deklaratywną ocenę czterech wskaźników – ogólną zyskowność firmy, wyniki 
finansowe, udział w rynku oraz satysfakcję klienta w odniesieniu do głównych 
konkurentów, mierzonych w okresie trzyletnim. Przeprowadzone modelowanie 
wykazało silny pozytywny wpływ wszystkich cech dojrzałego programu zarzą-
dzania talentami na wyniki przedsiębiorstw. Łącznie, według skorygowanego 
współczynnika determinacji, wyjaśniają one prawie 56% zmienności wyników. 
Przeprowadzona analiza wariancji ANOVA potwierdza, że wraz ze wzrostem 
poziomu poszczególnych cech programu zarządzaniu talentami zwiększa się 
również poziom wyników. W organizacjach wykazujących wysoki poziom doj-
rzałości programów wyniki te są dużo wyższe niż w organizacjach wykazu-
jących średni lub niski poziom dojrzałości programów. Można więc założyć, 
że dojrzałość programów zarządzania talentami ma znaczenie w relacji, jaką 
obserwuje się między programami zarządzania talentami a wynikami przedsię-
biorstw.

W związku z powyższym hipoteza 7, stanowiąca, że zarządzanie talentami 
wpływa na wyniki przedsiębiorstw, przy czym siła tego wpływu jest uwarunko-
wana stopniem dojrzałości programów zarządzania talentami, została zweryfi-
kowana pozytywnie.

Badanie jakościowe dotyczące zarządzania talentami zidentyfikowało wyż-
szą orientację na uczenie się jako główny efekt realizacji programów zarzą-
dzania talentami. Takie zależności wskazało 69% badanych (91% dyrektorów 
HR i 59% menedżerów). Rezultaty tych badań oraz studia literaturowe w tym 
zakresie były podstawą założeń przyjętych w modelowaniu wpływu progra-
mów na orientację na uczenie się organizacji. Modelowanie strukturalne, opar-
te na czterowymiarowym modelu dojrzałego programu zarządzania talentami 
wykazało silny pozytywny wpływ cech dojrzałego programu na dziewięcio-
wymiarowy model organizacji uczącej się. Wszystkie cechy dojrzałego pro-
gramu zarządzania talentami silnie oddziałują na wymiary organizacji uczącej 
się, choć wpływ ten jest zróżnicowany. Stopień integracji ze strategią wpływa 
wyłącznie na organizacyjne wymiary organizacji uczącej się – wsparcie kadry 
wyższych szczebli dla procesów i inicjatyw uczenia się, system motywacyjny 
wspierający uczenie się, rozwój umiejętności uczenia się oraz gromadzenie 
wiedzy i dzielenie się nią. Stopień zaangażowania i przygotowania menedże-
rów do pełnienia ich funkcji w zarządzaniu talentami oddziałuje natomiast 
na trzy wymiary indywidualne – orientację pracowników na uczenie się, ich 
innowacyjność i kreatywność oraz otwartość na nowe idee, a także na dwa 
wymiary organizacyjne – wsparcie przełożonego i wsparcie kadry wyższych 
szczebli. Stopień obiektywizmu i przejrzystości identyfikacji wpływa na trzy 
wymiary indywidualne – orientację na uczenie się pracowników, innowacyj-
ność i kreatywność oraz otwartość na nowe idee, a także na trzy wymiary or-
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ganizacyjne – gromadzenie wiedzy i dzielenie się nią, wsparcie przełożonego 
i rozwój umiejętności uczenia się. Ostatnia cecha programu dotycząca zróż-
nicowania doświadczeń i metod rozwoju oddziałuje na trzy wymiary indywi-
dualne – orientację na uczenie się, otwartość na dzielenie się wiedzą i otwar-
tość na nowe idee oraz na jeden wymiar organizacyjny – rozwój umiejętności 
uczenia się.

Dodatkowo przeprowadzona analiza wariancji ANOVA pozwoliła na identy-
fikację różnic w ocenie poziomu wymiarów organizacji uczącej się w firmach 
wykazujących niski, średni i wysoki poziom dojrzałości cech programów za-
rządzania talentami. Statystycznie potwierdzone różnice były duże, a przedsię-
biorstwa, w których programy zarządzania talentami charakteryzował wysoki 
poziom dojrzałości, odnotowywały znacznie wyższy stopień orientacji na ucze-
nie się w porównaniu do każdej z pozostałych grup. Gradacja oceny poziomu 
każdego z wymiarów organizacji uczącej się między trzema badanymi grupami 
obrazuje zależności pomiędzy stopniem dojrzałości programów a orientacją na 
uczenie się. Wyniki badań stanowią więc podstawę do wnioskowania, że wraz 
ze wzrostem poziomu dojrzałości programów wzrasta również orientacja na 
uczenie się organizacji.

W związku z powyższym hipoteza 8, stanowiąca, że zarządzanie talentami 
wpływa na poziom orientacji na uczenie się przedsiębiorstw, przy czym siła 
tego wpływu jest uwarunkowana stopniem dojrzałości programów zarządzania 
talentami, została zweryfikowana pozytywnie.

Przyczyn kierunku tych zależności można szukać w spostrzeżeniach osób 
wdrażających te programy (respondentów uczestniczących w badaniu jako-
ściowym). Z jednej strony podkreślali oni, że chcąc podnosić efektywność pro-
gramu, organizacje powinny stopniowo zmieniać wewnętrzne uwarunkowania 
uczenia się. Niski poziom uczenia się organizacji i jej pracowników w znaczą-
cym stopniu ogranicza możliwości sprawnej realizacji programów zarządzania 
talentami, które są silnie osadzone w kontekście funkcjonowania organizacji. 
Z drugiej wskazywali, że organizacje posiadające dojrzałe programy zarządza-
nia talentami dostrzegają szczególną wartość w inwestowaniu w uczenie się 
i rozwój, dlatego rozwiązania stosowane w programach stopniowo przenoszone 
są na inne obszary funkcjonowania przedsiębiorstw. Można więc założyć, że 
wyższa orientacja na uczenie się w przedsiębiorstwach o dojrzałych cechach 
programów zarządzania talentami jest konsekwencją działań organizacji w kie-
runku zwiększania efektywności tych programów oraz dostrzeżenia wartości, 
jaką wnosi podnoszenie kompetencji talentów i menedżerów uczestniczących 
w programie w zakresie uczenia się i rozwoju. To pierwsze spostrzeżenie ozna-
cza, że programów zarządzania talentami nie można realizować efektywnie bez 
równoległej zmiany wielu procesów i praktyk związanych z uczeniem się całej 
organizacji. Zdając sobie z tego sprawę, organizacje, aby podnieść efektywność 
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tych programów, zmieniają kulturę organizacyjną w kierunku większej orienta-
cji na uczenie się.

W procesie badawczym dokonano również oceny stopnia dojrzałości progra-
mów zarządzania talentami, na podstawie której zidentyfikowano słabe i moc-
ne strony programów zarządzania talentami. Badanie zasadnicze wykazało, że 
wciąż w większości firm stopień dojrzałości programów i realizowanych w ich 
ramach procesów jest niewystarczający. Analiza materiału empirycznego zebra-
nego w trakcie badań jakościowych oraz ilościowych pozwoliła na ustalenie 
następujących słabości programów zarządzania talentami:

–– niski stopień integracji ze strategią organizacji i jej celami, który ograni-
cza możliwości wykorzystania programów dla realizacji celów przedsię-
biorstw;

–– niski stopień wykorzystania analityki w obszarze zarządzania talentami, 
który uniemożliwia pomiar skuteczności i efektywności programów za-
rządzania talentami i realizowanych w ich ramach procesów;

–– niski poziom obiektywizmu i przejrzystości procesu identyfikacji talentu 
zwiększający ryzyko nominacji nieodpowiednich ludzi, negatywnego na-
stawienia osób nienominowanych do programu i talentów oraz partykula-
ryzmu zachowań menedżerów;

–– niewystarczający poziom przygotowania i zaangażowania menedżerów 
liniowych w procesy zarządzania talentami, który jest oceniany nisko 
przez wszystkie podmioty zarządzania talentami, a który jest szczególnie 
istotny w obliczu roli, jaką odgrywają menedżerowie we wsparciu mery-
torycznym i emocjonalnym osób utalentowanych;

–– niewystarczający stopień włączania krytycznych doświadczeń rozwojo-
wych w ścieżki rozwoju talentów, co może ograniczać prawdopodobień-
stwo osiągania przez talenty wysokich rezultatów na kolejnych stanowi-
skach.

Badania pozwoliły również na identyfikację cech programów, które są wy-
soko oceniane przez podmioty zarządzania talentami. Pierwszą z nich jest wy-
sokie zaangażowanie kadry wyższych szczebli w procesy zarządzania talenta-
mi, co jest istotne zarówno z punktu widzenia realizacji celów programów, jak 
i potrzeb osób utalentowanych. Jest to szczególnie ważne w obliczu dużego 
obciążenia psychicznego talentów wynikającego z potrzeby sprostania nowym 
wymaganiom, a także konfrontacji z ciągłymi zmianami, nowymi wyzwaniami 
i własnymi ograniczeniami. Wsparcie kadry wyższych szczebli w tym zakresie 
jest wysoko oceniane przez osoby utalentowane, które jednocześnie wskazują 
na współpracę z kadrą wyższych szczebli jako kluczowy czynnik motywujący 
ich do pozostania w firmie. Drugą cechą jest wysoko oceniany poziom zarzą-
dzania oczekiwaniami talentów, który bezpośrednio wpływa na wysoki stopień 
zadowolenia talentów z przystąpienia do programu oraz ich dużą motywację 
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do zaangażowania w realizację celów organizacji. Trzecia wysoko oceniana ce-
cha dotyczy umiejętności organizacji w zakresie zarządzania zróżnicowanym 
wachlarzem metod rozwoju talentów, pozwalających na intensywny rozwój 
osób utalentowanych. Warto jednak podkreślić, że niektóre z tych metod wciąż 
wymagają zmian. Na szczególną uwagę zasługuje niewielkie wykorzystanie 
coachingu i spotkań z innymi talentami oraz niska jakość mentoringu, który 
uznawany jest za jedną z najistotniejszych metod rozwoju, a który jest konse-
kwentnie najniżej oceniany przez osoby utalentowane.

W niniejszej pracy oceniono również poziom orientacji na uczenie się 
przedsiębiorstw, porównując firmy o niskim poziomie dojrzałości cech pro-
gramów zarządzania talentami oraz firmy o wysokim poziomie tych cech. 
Było to szczególnie istotne w obliczu spostrzeżenia, że wśród firm z pierw-
szej grupy znalazła się przeważająca część firm z większościowym kapita-
łem polskim. Niski poziom orientacji na uczenie się tych organizacji zna-
cząco utrudnia realizację procesów zarządzania talentami, co bezpośrednio 
przekłada się na wiele problemów związanych z identyfikacją, rozwojem 
i utrzymaniem talentów. Po pierwsze, niższy stopień wsparcia dla procesów 
budowy zasobów wiedzy czy doświadczeń jednostek i zespołów oraz nie-
wystarczające wsparcie organizacji dla formalnych i nieformalnych inicja-
tyw dzielenia się wiedzą hamują przepływ wiedzy. Przyczyniają się także do 
ograniczania możliwości uczenia się talentów z nieformalnych doświadczeń 
rozwojowych np. poprzez spotkania z innymi talentami, fora ekspertów lub 
wspólnoty praktyków tworzone w celu stymulowania dzielenia się wiedzą, 
pracy nad nowymi projektami, transferu dobrych praktyk czy znajdowa-
nia odpowiedzi na określone problemy. Po drugie, zidentyfikowany niższy 
poziom wsparcia przez bezpośrednich przełożonych procesów uczenia się, 
brak przygotowania menedżerów do rozwoju pracowników, a także wyż-
sza tendencja do zachowań defensywnych mogą wpływać na celowe bądź 
niecelowe blokowanie procesu rozwoju talentów i w znaczącym stopniu 
ograniczać motywację talentów do podejmowania własnych inicjatyw oraz 
angażowania się w przedsięwzięcia poza własnym departamentem. Po trze-
cie, przedsiębiorstwa wykazujące niski poziom dojrzałości cech zarządzania 
talentami dużo rzadziej stwarzają pracownikom możliwości rozwoju umie-
jętności przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych i nowych 
inicjatywach, co utrudnia ich wykorzystanie na potrzeby zarządzania talen-
tami. Rzadziej stwarzają również możliwości czasowe do rozwoju i ucze-
nia się, co może ograniczać zaangażowanie talentów w procesy własnego 
rozwoju (priorytet ma osiąganie celów operacyjnych i oczekiwanych wyni-
ków). Równocześnie dużo częściej w tych firmach porażki w zastosowaniu 
nowych pomysłów i wiedzy wpływają negatywnie na ocenę pracowników, 
a zidentyfikowana niepewność konsekwencji związanych z eksperymento-
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waniem i kreatywnością hamuje inicjatywę i chęć działania niestandardowe-
go. Ogranicza to z kolei możliwości rozwojowe talentów i właściwe wyko-
rzystanie ich potencjału.

Jednocześnie zaobserwowano, że firmy zagraniczne funkcjonujące w Polsce 
stwarzają lepsze warunki do uczenia się i rozwoju, co może wpływać na bardziej 
skuteczne przyciąganie i utrzymanie talentów. Określone w pracy wyzwania 
związane z zarządzaniem talentami oraz niskim poziomem orientacji na ucze-
nie się przedsiębiorstw, warunkowane specyficznym kontekstem historycznym 
i kulturowym funkcjonowania polskich organizacji, mogą, jak już wspominano, 
w znacznym stopniu przyczyniać się do utraty utalentowanych pracowników 
bądź niewykorzystania ich potencjału, zdolności i motywacji. W obliczu coraz 
trudniejszych i liczniejszych wyzwań rynkowych oraz wyraźnie wzrastającego 
zapotrzebowania na utalentowanych specjalistów i liderów może to wpłynąć na 
obniżenie zdolności konkurowania polskich przedsiębiorstw zarówno na rynku 
lokalnym, jak i rynkach zagranicznych. Wyniki badań autorki przeprowadzo-
nych wspólnie z H. Scullionem oraz A. McDonnellem [2013], dotyczące barier 
wdrażania programów zarządzania talentami w Polsce, potwierdzają, że w fir-
mach zagranicznych badani menedżerowie identyfikowali dużo mniej zagrożeń 
dla rozwoju talentów niż w firmach polskich. Było to w dużej mierze przypi-
sywane wyższej ocenie wsparcia menedżerów w zakresie zwiększania autono-
mii, inicjatywy i poczucia odpowiedzialności pracowników oraz zaangażowania 
w rozwój pracowników, a także stwarzania pracownikom lepszych możliwości 
rozwoju umiejętności przez uczestnictwo w projektach, zadaniach specjalnych 
i nowych inicjatywach. Być może dlatego, zgodnie z wynikami badań auto-
rów, efektywność programów zarządzania talentami jest dużo wyższa właśnie 
w tych firmach.

Niniejsze opracowanie, oparte na rozbudowanej procedurze badawczej obej-
mującej zarówno badania jakościowe, jak i ilościowe, testowało zależności 
wskazywane w literaturze tematu, a także zależności zdiagnozowane w bezpo-
średnich rozmowach z praktykami tematu realizującymi programy zarządzania 
talentami. Niemniej warto zaznaczyć, że stan wiedzy na temat zarządzania talen-
tami zmienia się dynamicznie, modyfikując poziom wiedzy na temat możliwych 
powiązań programów ze zmiennymi prognozowanymi, operacjonalizacji zagad-
nienia dojrzałości programów, oraz wielu nowych zjawisk mogących wpływać 
na zakres przyjętych w niniejszej pracy zmiennych i zdiagnozowanych między 
nimi zależności. Szczególnie operacjonalizacja dojrzałości programów zarzą-
dzania talentami wydaje się mieć znaczenie w badaniach dotyczących efektów 
zarządzania talentami. Po pierwsze, realizacja programów zarządzania talentami 
przynosi określone rezultaty, które są jednak w dużej mierze uwarunkowane 
stopniem dojrzałości tych programów i realizowanych w ich ramach procesów. 
Po drugie, ustalenie, jakie cechy charakteryzują dojrzałe programy zarządzania 
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talentami, wymaga dalszego testowania. Programy zarządzania talentami są ściśle 
powiązane z kontekstem funkcjonowania organizacji, a zastosowanie wielu róż-
nych rozwiązań może być równie skuteczne, utrudniając możliwości genera-
lizacji wyników badań. Badania autorki identyfikują wprawdzie listę 18  cech 
mających charakter uniwersalny i niezależny od specyfiki organizacji, jednak 
cechy te wymagają dalszego testowania, a stosowane narzędzie badawcze dal-
szej weryfikacji. Zweryfikowanych narzędzi badawczych dotyczących zarzą-
dzania talentami brakuje w literaturze tematu, co utrudnia identyfikację zakresu 
oddziaływania zarządzania talentami na różne aspekty funkcjonowania przed-
siębiorstwa.

Kolejnym ograniczeniem niniejszej pracy jest liczba badanych podmiotów 
biorących udział w badaniu zasadniczym. Wciąż ograniczone doświadczenia 
organizacji w Polsce dotyczące realizacji programów uniemożliwiły włącze-
nie większej liczby podmiotów do badań. W świetle rosnącego zaintereso-
wania firm tą koncepcją badania prowadzone w tym zakresie w przyszłości 
na większej grupie podmiotów będą mogły weryfikować założenia przyjęte 
w niniejszym procesie badawczym oraz dostarczyć materiał umożliwiający 
dokonywanie porównań. Dalszych badań wymagają również zidentyfikowa-
ne powiązania między stopniem dojrzałości programu zarządzania talentami 
a jego siłą wpływu na zmienne prognozowane (endogeniczne), m.in. orien-
tację na uczenie się przedsiębiorstwa oraz jego wyniki. Operacjonalizacja 
pierwszej z wymienionych zmiennych wymaga weryfikacji i testowania. Poza 
tym dużą wartością byłoby badanie tego typu powiązań, opierając się na więk-
szych grupach respondentów w ramach pojedynczej organizacji. Dla przykła-
du szczegółowej identyfikacji poziomu dojrzałości programu na podstawie 
opinii różnych podmiotów zarządzania talentami w danym przedsiębiorstwie 
powinna towarzyszyć diagnoza stopnia orientacji na uczenie się tej organi-
zacji przeprowadzona wśród większej liczby respondentów reprezentujących 
różne szczeble zarządzania i nieuczestniczących w programach zarządzania 
talentami. Dostarczyłoby to bardziej kompleksowego obrazu stanu zaawan-
sowania realizacji obu koncepcji w danej organizacji, a wykazane powiązania 
lepiej odzwierciedlałyby stan faktyczny. W dodatku oparcie oceny wyników 
na danych deklaratywnych kilku pozycji testowych, choć akceptowane i czę-
sto stosowane w literaturze tematu, jest niewystarczające. Pogłębiona anali-
za wyników przedsiębiorstwa opartych na konkretnych danych finansowych 
pozwoliłaby na bardziej wiarygodne ujęcie tej zmiennej. Pewną trudnością 
w tym zakresie jest dostęp do danych dużej liczby przedsiębiorstw i obawa 
przed utratą anonimowości, co skłania wielu badaczy do stosowania zwery-
fikowanych przez inne badania deklaratywnych miar w tym zakresie. Warto 
również dodać, że choć zdolność programów zarządzania talentami do pod-
noszenia wyników przedsiębiorstw w relacji bezpośredniej powinna stanowić 
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istotny przedmiot przyszłych badań, to badania tematu powinny być również 
ukierunkowane na poszukiwanie zależności pośrednich. Przykładem jest zi-
dentyfikowana w badaniach własnych orientacja na uczenie się organizacji, 
która może się okazać istotnym mediatorem w relacji między zarządzaniem 
talentami a wynikami przedsiębiorstw.
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Załącznik 1
Formularz do przeprowadzenia badań jakościowych 

dotyczących zarządzania talentami

Pytania skierowane do dyrektorów HR i menedżerów
I.  �Pytania dotyczące ogólnych aspektów funkcjonowania programu zarządza-

nia talentami:
1.	� Kto w Pani/Pana organizacji jest odpowiedzialny za efektywną realizację 

procesów zarządzania talentami? Jaki jest udział poszczególnych pod-
miotów w programie zarządzania talentami?

2.	� Jakie są główne cele programu zarządzania talentami?
3.	� Jakie są główne wyzwania związane z implementacją programu zarzą-

dzania w Pani/Pana organizacji?
4.	� Jakie są podstawowe efekty/rezultaty realizacji programu zarządzania ta-

lentami?
5.	� W jaki sposób Pani/Pana organizacja mierzy efektywność i skuteczność 

działań z zakresu zarządzania talentami?
6.	� Jakie czynniki wpływają na ewolucję programów zarządzania talentami 

(zmiany, jakich dokonuje Pani/Pana organizacja w programie/programach 
zarządzania talentami)?

7.	� Proszę wymienić cechy, które Pani/Pana zadaniem charakteryzują dojrza-
ły program zarządzania talentami i które przyczyniają się do jego wyso-
kiej efektywności i skuteczności (bez względu na obecny kształt progra-
mu w Państwa firmie).

II.  �Pytania dotyczące rozumienia talentu w organizacji oraz zagadnień związa-
nych z identyfikacją talentów:
1.	� W jaki sposób Pani/Pana organizacja definiuje talent? Jaki jest przyjęty 

w Pani/Pana organizacji sposób definiowania talentu?
2.	� Czy programy zarządzania talentami obejmują tylko menedżerów, czy 

także inne grupy?
3.	� Proszę scharakteryzować proces identyfikacji wewnętrznej talentów – 

jakie kryteria są brane pod uwagę przy identyfikacji talentów wewnątrz 
organizacji oraz jakie narzędzia/metody są wykorzystywane na poszcze-
gólnych etapach identyfikacji talentów. (Dyrektorzy HR zostali dodatko-
wo poproszeni o ocenę skuteczności wymienionych metod identyfikacji 
talentów w skali od 1 do 5, gdzie 1 = najmniej skuteczna, 5 = najbar-
dziej skuteczna).

4.	� Proszę scharakteryzować, czym różni się rekrutacja zewnętrzna talentów 
od rekrutacji pozostałych pracowników.



294

5.	� W jakim stopniu pozyskują Państwo talenty z zewnątrz, a w jakim iden-
tyfikują Państwo talenty wewnątrz organizacji? Jakie są powody takich 
proporcji? Jakie są zalety i wady obu podejść?

III. Pytania dotyczące procesu i narzędzi rozwoju oraz utrzymania talentów:
1.	� W jaki sposób Pani/Pana firma rozwija talenty? Jakie metody i narzędzia 

są wykorzystywane w tym zakresie? Jak zmieniają się priorytety firmy 
w zakresie działań/metod rozwojowych?

2.	� Jakie działania podejmuje Pani/Pana firma w celu utrzymania talentów?

Pytania skierowane do talentów
I. �Pytania dotyczące ogólnych aspektów funkcjonowania programu zarządza-

nia talentami:
1.	� Kto w Pani/Pana organizacji jest odpowiedzialny za efektywną realizację 

procesów zarządzania talentami? Jaki jest udział poszczególnych pod-
miotów w programie zarządzania talentami?

2.	� Jakie są główne wyzwania związane z Pani/Pana uczestnictwem w pro-
gramie zarządzania talentami?

3.	� Czy uważa Pani/Pan, że uczestnictwo w programie daje Pani/Panu korzy-
ści? Jeżeli tak, proszę je wymienić.

4.	� Czy uważa Pani/Pan, że uczestnictwo w programie ma swoje negatywne 
strony? Jeżeli tak, proszę je wymienić.

5.	� Jakie są Pani/Pana oczekiwania związane z uczestnictwem w programie?
6.	� Czy odczuwa Pani/Pan zmianę oczekiwań organizacji w stosunku do 

Pani/Pana osoby/pracy w związku z przystąpieniem do programu?

II. �Pytania dotyczące rozumienia talentu w organizacji oraz zagadnień związa-
nych z identyfikacją talentów:
1.	� W jaki sposób Pani/Pana organizacja definiuje talent? Jaki jest przyjęty 

w Pani/Pana organizacji sposób definiowania talentu?
2.	� Czy programy zarządzania talentami obejmują tylko menedżerów, czy 

także inne grupy?
3.	� Proszę scharakteryzować proces identyfikacji wewnętrznej talentów – 

jakie kryteria są brane pod uwagę przy identyfikacji talentów wewnątrz 
organizacji oraz jakie narzędzia/metody są wykorzystywane na poszcze-
gólnych etapach identyfikacji talentów.

III. Pytania dotyczące procesu i narzędzi rozwoju oraz utrzymania talentów:
1.	� W jaki sposób Pani/Pana firma rozwija talenty? Jakie metody i narzędzia 

są wykorzystywane w tym zakresie? Jak zmieniają się priorytety firmy 
w zakresie działań/metod rozwojowych?
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2.	� Jakie czynniki w największym stopniu wpływają na Pani/Pana chęć pozo-
stania w firmie?

3.	� Proszę określić stopień swojego zadowolenia z obecnego poziomu 
wymienionych przez Panią/Pana czynników (w skali od 1 do 5, gdzie 
1 = bardzo niezadowolony, 2 = niezadowolony, 3 = ani niezadowolony, 
ani zadowolony, 4 = zadowolony, 5 = bardzo zadowolony).

Pytanie zamknięte zadane drogą e-mailową po zakończeniu badania:
Proszę ocenić efektywność następujących metod rozwoju talentów (dyrekto-

rzy i menedżerowie)/ w Pani/Pana rozwoju (talenty):

Metody rozwoju* 1 2 3 4 5
Nowe zadania i obowiązki
Projekty o zasięgu lokalnym
Większy zakres odpowiedzialności
Włączenie w proces podejmowania decyzji
Współpraca z kadrą wyższych szczebli
1–2 dniowe warsztaty i szkolenia
Projekty o zasięgu międzynarodowym
E-learning
Mentoring
Rotacje
Coaching
Obejmowanie nowych pozycji
Długoterminowy pobyt w oddziale zagranicznym
Spotkania z pozostałymi talentami

* 1 = bardzo nieefektywne, 2 = nieefektywne, 3 = ani efektywne, ani nieefektywne, 4 = efektywne, 5 = bar-
dzo efektywne.
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1. Branża: ......................................................................................................................................

2. Struktura właścicielska firmy
□ �większościowy udział kapitału zagranicznego □ �mniejszościowy udział kapitału zagranicznego
□ �wyłączny kapitał polski

3. Liczba zatrudnionych pracowników: w Polsce – ...................... na świecie – 
......................

4. Roczne obroty firmy (w Polsce)
□ poniżej 1 mln zł    □ 1,1–5 mln zł    □ 5,1–10 mln zł    □ 10,1–15 mln zł    □ 15,1–20 mln zł 
□ 20,1–40 mln zł    □ 40,1–80 mln zł     □ 80,1–120 mln zł    □ powyżej 120,1 mln zł

5. Dział/departament, w którym pracuje respondent: ..............................................

6. Kto udzielał wywiadu?
□ prezes/wiceprezes □ menedżer wyższego szczebla zarządzania □ menedżer średniego szczebla 
zarządzania □ menedżer niższego szczebla zarządzania (liniowy) □ pracownik umysłowy □ pra-
cownik fizyczny/produkcyjny

7. Kraj, z którego pochodzi kadra zarządzająca pracująca w Polsce ..................

8. Kraj, w którym znajduje się centrala firmy: ...........................................................

9. Liczba lat funkcjonowania firmy: .................................................................................

10. Płeć respondenta: □ kobieta    □ mężczyzna

11. Wiek respondenta: .............................................................................................................

12. Wykształcenie respondenta:    □ podstawowe, zasadnicze zawodowe    □ średnie 
ogólnokształcące i techniczne    □ policealne    □ wyższe (licencjat, inżynier, magister, doktor)

13. Staż pracy w obecnej firmie (w latach): ...................................................................
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Załącznik 3
Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej 
dla wymiarów organizacji uczącej się (badanie główne, dane 

dla próby N = 806)

Tabela 1. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla czyn-
ników organizacyjnych

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4 F5

041 0,87 – – – –
042 0,87 – – – –
043 0,85 – – – –
044 0,71 – – – –
045 0,80 – – – –
046 0,72 – – – –
036 – 0,84 – – –
037 – 0,78 – – –
038 – 0,91 – – –
039 – 0,87 – – –
040 – 0,77 – – –
027 – – 0,90 – –
020 – – 0,89 – –
029 – – 0,83 – –
023 – – 0,65 – –
028 – – – 0,64 –
021 – – – 0,73 –
030 – – – 0,62 –
024 – – – 0,77 –
025 – – – 0,74 –
026 – – – 0,76 –
031 – – – – 0,83
032 – – – – 0,92
033 – – – – 0,93
034 – – – – 0,84
035 – – – – 0,72
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Tabela 2. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla czyn-
ników indywidualnych

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4

014 0,65 – – –
015 0,65 – – –
006 0,65 – – –
017 0,84 – – –
008 0,84 – – –
009 0,78 – – –
001 – 0,81 – –
002 – 0,80 – –
013 – 0,79 – –
004 – 0,78 – –
019 – – 0,85 –
010 – – 0,85 –
011 – – 0,74 –
012 – – 0,61 –
005 – – – 0,63
016 – – – 0,61
007 – – – 0,72
018 – – – 0,81

Tabela 3. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla efek-
tów działalności przedsiębiorstwa

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4

W001 0,83 – – –
W002 0,81 – – –
W003 0,76 – – –
W004 0,73 – – –
W005 0,85 – – –
W006 0,76 – – –
W007 0,71 – – –
W008 0,81 – – –
W009 0,68 – – –
W010 – 0,84 – –
W011 – 0,87 – –
W013 – 0,84 – –
W023 – 0,74 – –
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Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4

W024 – 0,64 – –
W012 – – 0,71 –
W015 – – 0,79 –
W016 – – 0,81 –
W017 – – 0,75 –
W014 – – – 0,69
W020 – – – 0,77
W022 – – – 0,74
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Załącznik 4
Model pomiarowy w zakresie wymiarów organizacji uczącej 

się (badanie główne)

014

015

006

017

008

009

001

002

013

004

019

010

011

012

005

016

007

018

041

042

043

044

045

046

036

037

038

039

040

027

020

029

023

028

021

030

024

025

031

032

033

034

035

err_ 014

err _015

err _006

err _017

err _008

err _009

err _001

err _002

err _013

err _004

err _019

err _010

err _011

err _012

err _005

err _016

err _007

err _018

err _041

err _042

err _043

err _044

err _045

err _046

err _036

err _037

err _038

err _039

err _040

err _028

err _021

err _030

err _024

err _025

err _027

err _020

err _029

err _023

err _031

err _032

err _033

err _034

err _035

orientacja na uczenie
się

innowacyjność i
kreatywność

otwartość na dzielenie
się wiedzą

otwartość na nowe idee

wsparcie przełożonego

wsparcie kadry
wyższych szczebli

system motywacyjny
wspierający uczenie się

gromadzenie wiedzy
i dzielenie się nią

rozwój umiejętności
uczenia się

026err _026

0,65
0,65
0,65
0,84
0,84
0,78

0,81
0,80
0,79
0,78

0,85
0,85
0,74
0,61

0,63
0,61
0,72
0,81

0,87
0,87
0,85
0,71
0,80
0,72

0,84
0,78
0,91
0,87
0,77

0,90
0,89
0,83
0,65

0,64
0,73
0,62
0,77
0,74
0,76

0,83
0,92
0,93
0,84
0,72

0,58

0,53

0,61

0,58

0,59

0,59

0,55

0,49

0,59

0,49

0,52

0,54

0,49

0,58

0,52

0,52

0,54

0,52

0,49

0,53

0,50

0,36
0,43

0,36

0,48

0,37

0,54

0,50

0,40

0,56

0,42

0,54

0,52

0,61

0,58

0,61

Źródło: na podstawie badań własnych.
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Załącznik 5
Model pomiarowy w zakresie wymiarów efektów działaności 

przedsiębiorstwa (badanie główne)

W001

W002

W003

W004

W005

W006

W010

W011

W013

W023

W012

W015

W016

W017

W014

W020

W022

err W001

err W002

err W003

err W004

err W005

err W006

err W010

err W011

err W013

err W023

err W012

err W015

err W016

err W017

err W014

err W020

err W022

zaangażowanie

pracowników

innowacyjność

organizacyjna

sukces nowych

produktów

wyniki

0,83

0,81

0,76

0,73

0,85

0,76

0,71

0,79

0,81

0,75

0,69

0,77

0,74

W024err W024

0,84

0,87

0,84

0,74

0,64

W007

W008

W009

err W007

err W008

err W009

0,71

0,81

0,68

0,37

0,63

0,74

0,73

0,62

0,46

Źródło: na podstawie badań własnych.
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1. Branża: ......................................................................................................................................

2. Struktura właścicielska firmy
□ większościowy udział kapitału zagranicznego    □ �mniejszościowy udział kapitału zagranicz-

nego
□ wyłączny kapitał polski

3. Liczba zatrudnionych pracowników: w Polsce – ...................... na świecie – 
.......................

4. Kto udzielał wywiadu?
□ dyrektor HR    □ menedżer liniowy    □ menedżer średniego szczebla 
□ menedżer wyższego szczebla           □ inny (jaki) …...................................................................

5. Liczba lat funkcjonowania firmy: ................................................................................

6. Płeć respondenta: □ kobieta    □ mężczyzna

 
7. Wiek respondenta: ................................................................................................................

8. Wykształcenie respondenta:    □ podstawowe, zasadnicze zawodowe   □ średnie ogól-
nokształcące i techniczne     □ policealne    □ wyższe (licencjat, inżynier, magister, doktor)

9. Staż pracy w obecnej firmie (w latach): .....................................................................

10. Moja firma wdrożyła program zarządzania talentami:
□ mniej niż 4 lata temu    □ 4 lata temu     □ 5 lat temu    □ 6 lat temu      
□ 7 lat temu     □ 8 lat temu     □ 9 lat temu     □ ponad 10 lat temu (10 i więcej) 
□ nie wiem
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Załącznik 7
Wyniki konfirmacyjnej analizy czynnikowej przeprowadzonej dla cech dojrzałego 

programu zarządzania talentami oraz wymiarów organizacji uczącej się 
(badanie zasadnicze, dane dla próby N = 212)

Tabela 1. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla cech 
dojrzałego programu zarządzania talentami

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4

004 0,72 – – –
005 0,72 – – –
009 0,61 – – –
012 0,72 – – –
014 0,80 – – –
016 0,67 – – –
006 – 0,82 – –
013 – 0,80 – –
015 – 0,77 – –
017 – 0,69 – –
001 – – 0,78 –
002 – – 0,74 –
008 – – 0,72 –
010 – – 0,71 –
003 – – – 0,77
007 – – – 0,79
011 – – – 0,62
018 – – – 0,74

Tabela 2. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla czyn-
ników organizacyjnych

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4 F5

041 0,85 – – – –
042 0,87 – – – –
043 0,87 – – – –
044 0,67 – – – –
045 0,78 – – – –
046 0,61 – – – –
036 – 0,78 – – –
037 – 0,75 – – –
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038 – 0,89 – – –
039 – 0,85 – – –
040 – 0,79 – – –
027 – – 0,92 – –
020 – – 0,91 – –
029 – – 0,78 – –
023 – – 0,77 – –
028 – – – 0,60 –
021 – – – 0,61 –
030 – – – 0,61 –
026 – – – 0,67
024 – – – 0,78 –
025 – – – 0,78 –
031 – – – – 0,79
032 – – – – 0,89
033 – – – – 0,92
034 – – – – 0,72
035 – – – – 0,61

Tabela 3. Ładunki czynnikowe (standaryzowane współczynniki regresji) dla czyn-
ników indywidualnych

Nr pozycji 
(z ankiety) F1 F2 F3 F4

014 0,66 – – –
015 0,70 – – –
017 0,71 – – –
008 0,74 – – –
009 0,76 – – –
006 0,83 – – –
001 – 0,82 – –
002 – 0,77 – –
013 – 0,74 – –
004 – 0,80 – –
019 – – 0,83 –
012 – – 0,84 –
010 – – 0,86 –
011 – – 0,68 –
005 – – – 0,61
016 – – – 0,60
007 – – – 0,68
018 – – – 0,84
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Załącznik 8
Model pomiarowy w zakresie cech dojrzałego programu zarzą-

dzania talentami (badanie zasadnicze)

Źródło: na podstawie badań własnych.
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Załącznik 9
Model pomiarowy w zakresie wymiarów organizacji uczącej 

się (badanie zasadnicze)

Źródło: na podstawie badań własnych.
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Koch, R., 1994, Słownik zarządzania i finansów, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoły 
Biznesu, Kraków.

Konarski, R., 2009, Modele równań strukturalnych, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa.

Koźmiński, A.K., 2004, Zarządzanie w warunkach niepewności, Wydawnictwo Nauko-
we PWN, Warszawa.

KPMG, 2017, Key Employer Challenges – jak firmy w Polsce budują doświadczenie 
pracownika, KPMG Poland, Warszawa.

Kroeber, A.L., Kluckhohn C.K.M., 1952, Culture, Meridian Books, New York.



333

Kukliński, A., 2001, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski XXI wieku, 
Wydawnictwo Rewasz, Warszawa.

Kwiecień, K., 2005, Zarządzanie talentami w międzynarodowych korporacjach, w: Bor-
kowska, S. (red.), Zarządzanie talentami, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa.

Lave, J., 1997, Learning, Apprenticeship, Social Practice, Journal of Nordic Educatio-
nal Research, no. 17, s. 140–151.

Lawler, E.E., 1994, From Job Based to Competency-based Organizations, Journal of 
Organizational Behavior, no. 15, s. 3–15.

Lawler, E.E., 2008, Talent: Making People Your Competitive Advantage, Jossey-Bass, 
San Francisco, CA.

Ledford, G., Kochanski, J., 2004, Allocating Training and Development Resources Ba-
sed on Contribution, w: Berger, L., Berger, D. (eds.), The Talent Management Hand-
book, McGraw-Hill, New York, s. 218–229.

Lei, D., Slocum, J.W., Pitts, R.A., 1999, Designing Organizations for Competitive Ad-
vantage: The Power of Unlearning and Learning, Organizational Dynamics, winter, 
vol. 37, no. 3, s. 24–38.

Leigh, A., 2009, Research Topic: Talent Management, People Management, vol. 15, 
no. 16, s. 1–33.

Leitch, C., Harrison, R., Burgoyne, J., Blantern, C., 1996, Learning Organizations: The 
Measurement of Company Performance, Journal of European Industrial Training, 
vol. 20, no. 1, s. 31–44.

Lepak, D.P., Snell, S.A., 1999, The Human Resource Architecture: Toward a Theory of 
Human Capital Allocation and Development, The Academy of Management Review, 
vol. 24, no. 1, s. 31–48.

Leszczyńska, A., 2008, Zdolność do uczenia się a orientacja rynkowa przedsiębiorstwa, 
Organizacja i Kierowanie, 2(132), s. 103–113.

Lewis, R.E., Heckman, R.J., 2006, Talent Management: A Critical Review, Human Re-
source Management Review, no. 16, s. 139–154.

Liao, L., 2006, A Learning Organization Perspective on Knowledge-sharing Behav-
ior and Firm Innovation, Human Systems Management, no. 25, s. 227–236.

Lind, E.A., Tyler, T., 1988, The Social Psychology of Procedural Justice, Plenum, 
New York.

Lippman, S.A, Rumelt, R.P., 1982, Uncertain Imitability: An Analysis of Interfirm 
Differences in Efficiency under Competition, Bell Journal of Economics, no. 13, 
s. 418–438.

Listwan, T., 2005a, Zarządzanie talentami – wyzwanie współczesnych organizacji, 
w: Borkowska, S. (red.), Zarządzanie talentami, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 
Warszawa.
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wiedzą – przegląd koncepcji, w: Olejniczak, K. (red.), Organizacje uczące się. 
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