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Współczesne uwarunkowania i metody wspomagania procesu zarządzania zmianami

Anna Mazurkiewicz
Uniwersytet Rzeszowski

ZARZĄDZANIE TALENTAMI 
W UZYSKANIU PRZEWAGI STRATEGICZNEJ1

Streszczenie: Współczesne przedsiębiorstwa stają wobec wyzwań wynikających ze zmian 
demograficznych, postępującej globalizacji oraz wzrastającego znaczenia czynników nie-
materialnych. Nowe warunki funkcjonowania przyczyniają się do większej roli zarządzania 
pracownikami utalentowanymi – osiągającymi ponadprzeciętne wyniki i posiadającymi duży 
potencjał do rozwoju, w celu uzyskania trwałej przewagi konkurencyjnej. W artykule podjęto 
próbę wykazania, że zarządzaniu talentami, aby przyczyniało się do realizacji celów przed-
siębiorstwa, należy nadać wymiar strategiczny. Dokonano w nim interpretacji pojęcia talentu 
oraz zarządzania talentami. Wskazano na przyczyny zmian w podejściu do zarządzania ta-
lentami. W dalszej części przedstawiono definicje i interpretację strategicznego zarządzania 
talentami. Scharakteryzowano także perspektywy strategiczne zarządzania talentami. 

Słowa kluczowe: talent, strategiczne zarządzanie talentami, przewaga konkurencyjna.

1. Wstęp

Realizacja celów strategicznych współczesnego przedsiębiorstwa zależy w dużym 
stopniu od jego zdolności do pozyskania i zatrzymania pracowników osiągających 
ponadprzeciętne wyniki i posiadających wysoko oceniane kompetencje oraz szcze-
gólne zdolności, istotne dla realizacji celów organizacji, jak również duży poten-
cjał do rozwoju, czyli od umiejętności zarządzania pracownikami utalentowanymi. 
Pracownicy ci tworzą wartość dodaną dla przedsiębiorstwa. Skoncentrowanie się 
na zagadnieniu zarządzania talentami jest szczególnie istotne w  okresie szybko 
dokonujących się zmian w otoczeniu, a zwłaszcza zmian demograficznych, postę-
pującej globalizacji oraz wzrostu znaczenia czynników o charakterze niematerial-
nym. Wpływ na zainteresowanie zarządzaniem talentami mają również czynniki 
wewnątrzorganizacyjne, dotyczące przede wszystkim poszukiwania nowych źródeł 
osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej. Uwarunkowania te stanowią podsta-
wę do nowego spojrzenia na znaczenie pracowników utalentowanych w działalności 
przedsiębiorstwa.

1 Publikacja opracowana w ramach grantu nr N N115 408840.
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W  niniejszym opracowaniu podjęto próbę wykazania, że zarządzaniu talenta-
mi, aby przyczyniało się do realizacji celów przedsiębiorstwa, należy nadać wymiar 
strategiczny. Artykuł zawiera teoretyczne rozważania dotyczące interpretacji pojęcia 
talentu oraz zarządzania talentami. Na podstawie aktualnych informacji zawartych 
w literaturze zagranicznej i krajowej wskazano na przyczyny zmian w podejściu do 
zarządzania talentami. Przedstawiono definicje strategicznego zarządzania talentami 
oraz podjęto próbę wyjaśnienia, co oznacza rozpatrywane pojęcie. Scharakteryzo-
wano także perspektywy, które akcentują różne aspekty zarządzania talentami.

2. Definicja talentu i zarządzania talentami

W obszarze zarządzania zasobami ludzkimi nie istnieje jedna, powszechnie przyjęta 
definicja talentu. Uwzględniając wielość definicji i różnorodność interpretacji tego 
pojęcia przez poszczególnych autorów2, stwierdzić można, że talent to osoba posia-
dająca wysokie kompetencje, szczególne zdolności, silnie zmotywowana, o dużym 
potencjale do rozwoju w każdym czasie i osiągająca ponadprzeciętne, wręcz najlep-
sze wyniki. Pracownik utalentowany inspiruje swoich współpracowników do osią-
gania nadzwyczajnych rezultatów. Analiza ujętych w literaturze przedmiotu defini-
cji stanowi podstawę do wyodrębnienia dwóch najczęściej stosowanych kryteriów, 
na podstawie których identyfikowane są talenty: aktualne wyniki i osiągnięcia oraz 
potencjał do dalszego rozwoju, jak również do sprawowania funkcji kierowniczych 
na wyższych szczeblach. Taka interpretacja akcentuje zatem dwa aspekty – bieżący 
oraz przyszły. Jest ona na tyle szeroka, że zgodnie z nią talentem może być osoba na 
każdym szczeblu organizacji. Talentem jest pracownik, który ma istotny wpływ na 
bieżące i przyszłe wyniki organizacji. 

Brak możliwości przedstawienia jednoznacznej definicji wynika z  faktu, że 
w każdej organizacji, uwzględniając specyfikę jej działalności, zadań wykonywa-
nych przez pracowników, a przede wszystkim cele organizacyjne, podejmowana jest 
decyzja, jakimi cechami powinien dysponować talent, a zatem kogo należy określić 
jako pracownika utalentowanego. Oczekiwania wobec takich pracowników mogą 
się ponadto zmieniać w  czasie, w  zależności od uwarunkowań funkcjonowania 
danego podmiotu. Pracownik postrzegany jako utalentowany w jednej organizacji 
z perspektywy wymagań innej nie musi być więc identyfikowany jako talent.

Bez względu na przyjętą interpretację należy stwierdzić, że talent to osoba świado-
ma swoich możliwości, a zatem efektywna w działaniu – znając swoje mocne strony, 
umiejętnie oddziałuje na otoczenie. Osoba dążąca do doskonałości, otwarta na nowe 
doświadczenia, poszukująca nowych, lepszych niż dotychczasowe, rozwiązań, oso-
ba, którą cechuje ciekawość poznawcza, świadoma ogromu i złożoności wiedzy o lu-
dziach, rzeczach, otaczającej rzeczywistości i równocześnie świadoma własnej niewie-
dzy, akceptująca siebie i inne osoby (wraz ze wszystkimi niedoskonałościami natury 

2 Szeroki przegląd definicji oraz interpretację pojęcia talentu zawiera: [Ingram 2011, s. 14-19].
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ludzkiej). Talent ma indywidualny system przekonań i norm etycznych, jest niezależny  
w działaniu i formułowaniu opinii (w granicach przyjętych norm organizacyjnych, 
społecznych, prawnych i in.) [Chełpa 2005, s. 32-34]. 

Talentem jest osoba o dużym potencjale, znacznie przekraczająca oczekiwania 
organizacji obecnie i przewiduje się, że również w przyszłości [Berger, Berger 2011, 
s. 5]. Pracownik taki przyczynia się do tworzenia wartości organizacji oraz jej prze-
wagi konkurencyjnej3 w długim okresie. Cechą talentu jest zatem jego wyjątkowość, 
a więc i ograniczona podaż. Uniemożliwia to zaspokojenie popytu przedsiębiorstw 
na pracowników utalentowanych, dlatego ważnym zagadnieniem staje się zarządza-
nie takimi pracownikami.

Ze względu na brak jednoznaczności określenia talentu w literaturze przedmiotu 
nie obowiązuje także jedna, precyzyjna definicja zarządzania talentami. Pojęcie to 
bywa stosowane jako nowe określenie zarządzania zasobami ludzkimi, co wskazuje, 
że dotyczy ono wszystkich procesów związanych tradycyjnie z zasobami ludzkimi: 
planowania, rekrutacji, selekcji, rozwoju, zatrzymania i in. Jest ono także niejedno-
krotnie odnoszone tylko do wąskiej grupy pracowników, postrzeganych jako posia-
dający wybitne umiejętności i  zdolności. Takie podejście jest jednak zbyt wąskie 
– nie obejmuje wszystkich procesów dotyczących zarządzania talentami, wyklucza 
ponadto z  tych procesów dużą grupę zatrudnionych – talenty identyfikuje się bo-
wiem na wszystkich poziomach organizacji. Część definicji proponuje natomiast 
szerokie ujęcie, co powoduje problem z ich interpretacją, są one niejednoznaczne.

Zarządzanie talentami powinno być natomiast interpretowane jako zintegrowany 
zestaw procesów, programów i norm kulturowych w organizacji zaprojektowanych 
i wdrożonych w celu pozyskania, rozwoju, rozmieszczenia i  zatrzymania talentu, 
aby osiągnąć cele strategiczne i zaspokoić przyszłe potrzeby biznesowe [Silzer, Do-
well (red.) 2010, s. 18]. Konieczne jest więc uwzględnienie nie tylko pojedynczych 
procesów z obszaru zarządzania zasobami ludzkimi, lecz również poszczególnych 
działań, których podejmowanie jest niezbędne, aby pozyskać, rozmieszczać, rozwi-
jać i zatrzymać w organizacji pracowników utalentowanych. Zarządzanie talentami 
powinno być ściśle powiązane z pozostałymi procesami w organizacji, podczas gdy 
zarządzanie zasobami ludzkimi bywa traktowane jako odrębny proces, a podejmo-
wane w tym zakresie działania niejednokrotnie realizowane są niezależnie od pozo-
stałych procesów. Stanowi ono element spójnej całości i w ten sposób przyczynia się 
do sukcesu organizacji.

Zarządzanie talentami dotyczy zatem zarówno przeszłości oraz teraźniejszości, 
w wyniku analizy wydajności pracownika, jak również przyszłości, ponieważ kon-
centruje się na identyfikowaniu i  rozwoju jego potencjału. Na podstawie analizy 
literatury przedmiotu można stwierdzić, że zarządzanie talentami obejmuje takie 
podstawowe procesy, jak:

1. Pozyskanie i selekcja talentów.

3 Szeroki przegląd zagadnienia konkurencyjności zawiera: [Frączek 2009].
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2. Ocena cech talentu (przede wszystkim wiedzy, umiejętności, zdolności, moty-
wacji, dopasowania do kultury organizacyjnej).

3. Rozmieszczenie i rozwój.
4. Motywowanie i zatrzymanie talentów.
Są to podstawowe procesy zależnie od przyjętego podejścia wymieniane są tak-

że inne (m.in. zarządzanie wydajnością) bądź też wymieniane są poszczególne etapy 
projektowania systemu zarządzania talentami.

3. Przyczyny zmian w podejściu do zarządzania talentami 

Zagadnienie zarządzania talentami stanowi przedmiot szczególnego zainteresowa-
nia zarówno praktyków, jak i ludzi nauki od czasu, kiedy powstało pojęcie wojny 
o  talenty (The War for Talent) [Michaels, Handfield-Jones, Axelrod 2001]. Takie 
podejście odzwierciedla przesunięcie zainteresowania z  tradycyjnego zarządza-
nia zasobami ludzkimi na zarządzanie talentem, będące odpowiedzią na zmie-
niające się szybko warunki otoczenia i  umożliwiające osiągnięcie przewagi kon-
kurencyjnej w  nowych okolicznościach. Podejście to ewoluuje i  współcześnie 
akcentuje się jego strategiczny charakter. Wpływ na takie postrzeganie roli talentu  
i zarządzania nim mają następujące czynniki [Silzer, Dowell (red.) 2010, s. 9]:
–– wzrastający światowy popyt na utalentowanych zarządzających wraz ze wzro-

stem rozwijających się rynków w Azji i Ameryce Łacińskiej,
–– kurcząca się pula doświadczonych i utalentowanych kierowników w obu Ame-

rykach, Europie i Japonii,
–– złożoność i coraz szybsze tempo działań podejmowanych w przedsiębiorstwach 

oraz potrzeba posiadania talentu zdolnego do szybkiego dostosowania się do 
zmieniających się warunków gospodarowania,

–– świadomość, że w każdej branży występują specyficzne możliwości organiza-
cyjne, niezbędne do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej, a  w  konsekwencji 
potrzeba pozyskania i zatrzymania talentów, które te możliwości będą tworzyć,

–– trudność z zatrzymaniem pracowników utalentowanych ze względu na ich dą-
żenie do samorządzenia karierą zawodową, polegającego na bardzo aktywnym 
dążeniu do realizacji kariery oraz poszukiwaniu możliwości awansu w różnych 
przedsiębiorstwach, także poza granicami kraju.
Przedstawione przesłanki powodują, że pozyskanie i zatrzymanie talentów staje 

się coraz trudniejsze. Niezbędne jest zatem ustalenie, jakimi cechami powinni cha-
rakteryzować się utalentowani pracownicy, aby organizacja przetrwała czas kryzysu, 
a pracownicy byli przygotowani na wykorzystanie szans pojawiających się wraz ze 
zmianą warunków funkcjonowania na sprzyjające rozwojowi. W tym celu istnieje 
potrzeba zaangażowania się w planowanie potrzeb zarówno ilościowych, jak i jako-
ściowych, dotyczących talentów.

Konieczna jest również analiza podaży talentów. Szczególną uwagę należy 
zwrócić na zmiany demograficzne, a zwłaszcza starzenie się społeczeństw i wejście 
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na rynek pracy przedstawicieli pokolenia Y. Ich potrzeby różnią się znacząco od 
potrzeb pracowników starszych, a  zwłaszcza Baby boomers, czyli zazwyczaj ich 
rodziców (por. [Bremen, Sejen 2012, s. 58; Cheese, Thomas, Craig 2008, s. 38]). 
Pracownicy tego pokolenia mają specyficzne cechy – oczekują większej elastycz-
ności, swobody działania, wyższego wynagrodzenia i  lepszej równowagi między 
pracą a  życiem. Inaczej postrzegają także swoją karierę – jako serię 2-3-letnich 
okresów w życiu. Są bardziej mobilni. Łatwo zmieniają zatem pracę, więc jeżeli 
organizacje nie spełnią ich oczekiwań, mogą ich szybko stracić [Guthridge, Komm, 
Lawson 2008, s. 51]. Zwłaszcza młode talenty są współcześnie świadome swojej 
wartości rynkowej, dlatego mają konkretne oczekiwania wobec obecnych i poten-
cjalnych pracodawców [Ritz 2011, s. 65]. Jednocześnie takim pracownikom brakuje 
doświadczenia, w wyniku czego nie mają określonych umiejętności niezbędnych dla 
sprawnego działania w danej organizacji. Powstające niedobory talentów wynikają 
zatem ze zmian jakościowych, jak również ilościowych, ponieważ przedstawiciele 
wyżu demograficznego przechodzą na emeryturę, a coraz mniej osób wchodzi na 
rynek pracy (starzenie się społeczeństw). 

Brak utalentowanych pracowników na odpowiednim stanowisku stanowi pod-
stawowe zagrożenie dla rozwoju przedsiębiorstwa. Zarządzanie talentami jest tym 
obszarem w  podmiotach gospodarczych, w  którym dostrzegana jest największa 
potrzeba wprowadzenia znaczących usprawnień [Delivering results… 2012, s. 7-8]. 
Wiele przedsiębiorstw nie ma możliwości wykorzystania szans rynkowych lub 
jest zmuszonych do opóźnienia realizacji określonych inicjatyw strategicznych ze 
względu na brak talentów lub wręcz zrezygnowania z nich. 

Jeżeli organizacja dysponuje utalentowanymi pracownikami na stanowiskach 
strategicznych, wówczas talent staje się źródłem przewagi konkurencyjnej, które 
trudno powielić konkurentom.

4. Interpretacja strategicznego zarządzania talentami

Interpretacja talentu ukazuje, że każda organizacja powinna ustalać, kogo określać 
jako talent, uwzględniając przyjęte w niej cele. W niektórych organizacjach każdy 
pracownik może być rozważany jako posiadający wysoki potencjał w różnych mo-
mentach czasu, podczas gdy w innych pojęcie to dotyczyć może osób na określo-
nych stanowiskach w hierarchii.

Systemy zarządzania talentami różnią się zatem w organizacjach. Są one kształ-
towane zależnie od wizji, misji i  celów strategicznych. Wdrażając system zarzą-
dzania talentami, organizacje dążą do realizacji różnych celów, co odzwierciedla 
strategiczne znaczenie zarządzania talentami. 

Strategiczne zarządzanie talentami definiowane jest jako działania i procesy, któ-
re obejmują systematyczną identyfikację stanowisk kluczowych, przyczyniających 
się do osiągania trwałej przewagi konkurencyjnej, rozwój puli talentów o wysokim 
potencjale oraz osób osiągających wysokie wyniki, które mogą być postrzegane jako 
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talenty, jak również rozwój zróżnicowanej architektury zasobów ludzkich w  celu 
umożliwienia objęcia tych stanowisk kompetentnym pracownikom oraz zapewnie-
nia ich zaangażowania w działania organizacji [Collings, Mellahi 2009, s. 304]. De-
finicja ta akcentuje, że proces zarządzania talentami przyczynia się do osiągania 
wyników zarówno indywidualnych, jak i na poziomie organizacji.

R. Silzer i B.E. Dowell strategiczne zarządzanie talentami definiują jako [Silzer, 
Dowell (red.) 2010, s. XXII]:
–– uwarunkowane strategią biznesu,
–– zintegrowane z innymi procesami,
–– zarządzane jako kluczowa praktyka biznesowa,
–– zakorzenione jako postawa. 

P. Cheese, R.J. Thomas i E. Craig akcentują, że organizacje, które doceniają stra-
tegiczną rolę talentów i postrzegają zarządzanie talentami jako krytyczną zdolność 
organizacyjną (określane jako talent-powered organizations), inwestują w tworzenie 
wyróżniających zdolności w zarządzaniu talentami w celu osiągania ponadprzecięt-
nych korzyści. Organizacje te są biegłe w  definiowaniu potrzeb talentów, odkry-
waniu różnych źródeł talentu4, rozwoju talentu indywidualnego i zbiorowego5, roz-
mieszczaniu talentu w sposób, który angażuje i łączy ludzi wokół realizacji istotnych 
celów. Integracja tych zdolności, ich powiązanie ze strategią przedsiębiorstwa oraz 
włączenie w działania operacyjne czyni z nich źródło długotrwałej przewagi kon-
kurencyjnej [Cheese, Thomas, Craig 2008, s. 10]. Przeprowadzone przez autorów 
badania potwierdzają, że kluczowym czynnikiem, który determinuje sukces każdej 
organizacji, jest jej zdolność do użycia ludzkiego talentu – jego odkrycia, rozwoju, 
rozmieszczenia, motywowania. Talent ludzki ma unikatową zdolność do tworzenia 
wartości dodanej w organizacji, dlatego zarządzaniu talentami należy nadać wymiar 
strategiczny. Zagadnienia związane z zarządzaniem talentami są na tyle istotne, że 
wymagają podejścia holistycznego, w ramach którego każda część organizacji oraz 
każdy pracownik powinni być zaangażowani w ten proces. 

Proces zarządzania talentami stanowi, zdaniem autorów, jeden z trzech filarów 
w zarządzaniu organizacją, wraz z opracowaniem strategii oraz planami operacyjny-
mi. Należy zatem planować rozwój talentów podobnie jak w przypadku produktów 

4 Talent można pozyskiwać z rynku wewnętrznego lub spoza organizacji. Akcentuje się, że naj-
lepszym sposobem na pozyskanie dobrych liderów jest rozwój własnego talentu. Spójna wewnętrznie 
strategia zarządzania talentami nie tylko redukuje koszty i wysokie ryzyko zatrudniania z zewnątrz, ale 
także zapewnia, że przedsiębiorstwo dysponuje właściwymi zarządzającymi, gdy będzie ich potrze-
bować. 2/3 dyrektorów zarządzających uczestniczących w badaniach przeprowadzonych przez PWC 
planuje rozwój i awans utalentowanych pracowników w danej organizacji (badania przeprowadzono 
wśród 1258 dyrektorów z 60 krajów, w okresie od września do grudnia 2011 r.). Pozyskanie doświad-
czonych talentów z rynku zewnętrznego planuje 24% zarządzających [Delivering… 2012, s. 25].

5 Zdaniem R. Silzera i B.E. Dowella pojęcie talentu może dotyczyć indywidualnych umiejętności 
i  zdolności danej osoby, osoby mającej specyficzne umiejętności i  zdolności, oraz zespołu [Silzer, 
Dowell (red.) 2010, s. 13].
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i usług, ponieważ zdolność do formułowania i realizacji strategii zależy od dyspono-
wania niezbędnym talentem.

J.W. Boudreau i P.M. Ramstad proponują model, w którym akcentują rolę zarzą-
dzania talentami dla osiągnięcia strategicznego sukcesu6. Wskazują w nim na trzy 
kluczowe obszary, które uwzględniane są podczas podejmowania decyzji dotyczą-
cych wszystkich zasobów, a mianowicie: sprawność, efektywność i wpływ. Współ-
czesne organizacje, zdaniem autorów, koncentrują się jednak przede wszystkim na 
pomiarze efektywności i sprawności, rzadko natomiast uwzględniają wpływ wska-
zujący na oddziaływanie inwestycji w jakość i dostępność (ilość) talentów na po-
większenie sukcesu strategicznego przedsiębiorstwa.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, że strategiczna rola zarządzania talen-
tami polega na ścisłym powiązaniu tego zarządzania ze strategią organizacji oraz 
na zdolności organizacji do osiągania trwałej przewagi konkurencyjnej w wyniku 
prawidłowego opracowania i wdrożenia rozwiązań w zakresie zarządzania pracow-
nikami utalentowanymi.

5. Perspektywy strategiczne zarządzania talentami

Zarządzanie talentami może być rozpatrywane z wielu perspektyw, a w ramach każ-
dej z nich ta sama działalność może być inaczej interpretowana w różnych organiza-
cjach. Ponadto takie same działania mogą skutkować różnymi rezultatami w zależ-
ności od przyjętej perspektywy, co potwierdza strategiczne znaczenie zarządzania 
talentami.

E. Blass identyfikuje sześć takich perspektyw. Każdą z nich można scharakte-
ryzować za pomocą działań typowych dla zarządzania zasobami ludzkimi, takich 
jak: rekrutacja i  selekcja, zatrzymanie, wynagradzanie, planowanie następstw czy 
rozwój. Przyjęcie określonej perspektywy związane jest z konsekwencjami dla roz-
woju w przedsiębiorstwie pracowników utalentowanych [Blass 2009, s. 4-5; Blass, 
Knights, Orbea 2012].

W perspektywie procesu wychodzi się z założenia, że sukces przedsiębiorstwa 
w  przyszłości zależy od dysponowania właściwymi talentami, zatem zarządzanie 
i wychowywanie talentów stanowi część działań podejmowanych w każdym dniu 
funkcjonowania organizacji. W perspektywie tej proces rekrutacji i selekcji bazuje 
na kompetencjach. W celu zatrzymania talentów uwaga zwracana jest m.in. na za-
pewnienie równowagi między życiem osobistym i pracą a podstawowym kryterium 
wynagradzania, planowania następstw i rozwoju są osiągnięcia pracownika. 

Perspektywa kulturowa bazuje na założeniu, że zarządzanie talentami jest to 
sposób myślenia, postawa, oraz na przekonaniu, że sukces człowieka zależy od jego 

6 J.W. Boudreau i P.M. Ramstad posługują się określeniem talentship, będącym kombinacją słów 
stewardship oraz talents. Określenie to dotyczy ukrytych i widocznych talentów obecnych i potencjal-
nych pracowników [Boudreau, Ramstad 2006].
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talentu. Takie podejście jest charakterystyczne dla organizacji, w których występuje 
„wolny” wewnętrzny rynek pracy, na którym zadania przydzielane są adekwatnie 
do ostatnich osiągnięć. Jako alternatywne rozwiązanie wskazuje się na organizacje, 
w których rozwój indywidualnego talentu jest najważniejszy i doceniany i w których 
pracownikom umożliwia się poszukiwanie i rozwój talentu w ramach ich codzien-
nej pracy. Jest to najmniej ustrukturalizowane podejście do zarządzania talentami. 
Perspektywa ta koncentruje się na poszukiwaniu nieodkrytych jeszcze, „surowych” 
talentów i ich rozwoju wewnątrz organizacji. Akcentowane jest indywidualne podej-
ście do zaspokajania potrzeb pracowników utalentowanych, opracowywania ścieżek 
rozwoju, w którym to procesie podstawowymi narzędziami są coaching i mentoring.

W perspektywie konkurencyjnej podstawowe jest przekonanie, że zarządzanie 
talentami polega na identyfikowaniu utalentowanych pracowników, pozyskiwaniu 
wiedzy dotyczącej ich oczekiwań i zaspokajaniu ich potrzeb – w innym przypadku 
uczynią to konkurenci. Perspektywa ta jest stosowana przede wszystkim w przedsię-
biorstwach świadczących wyspecjalizowane usługi (np. firmach konsultingowych 
lub zajmujących się public relations), w których podstawę działalności stanowi wła-
sność intelektualna i dlatego zwraca się szczególną uwagę na przemieszczenia pra-
cowników, poszukując sposobu zatrzymania najbardziej utalentowanych. Pozycja 
rynkowa takich organizacji zależy od talentu pracowników. W perspektywie kon-
kurencyjnej uwaga zwracana jest na oferowanie bardziej korzystnych od konkuren-
tów warunków wynagradzania w celu pozyskania i zatrzymania talentów oraz na 
informowanie pracowników o planach i tworzenie przyjaznej atmosfery (kreowanie 
wizerunku pracodawcy z wyboru).

W kontekście perspektywy rozwojowej zarządzanie talentami jest interpretowa-
ne jako stwarzanie możliwości szybszego rozwoju dla pracowników o największym 
potencjale. Polega to na przyspieszeniu procesów rozwojowych stosowanych w od-
niesieniu do pozostałych pracowników. Podejmowane działania mają na celu zapew-
nienie możliwie największych szans dla talentów w celu zatrzymania ich w organi-
zacji. Akcentuje się rozwój talentów na każdym poziomie organizacji. Na podstawie 
ścieżek rozwoju określane są ścieżki kariery, a wzrost wynagrodzenia uzależniany 
jest zarówno od uzyskiwanych wyników, jak i od rozwoju pracownika.

Bardziej ogólna jest perspektywa planowania zasobów ludzkich, zgodnie z którą 
zarządzanie talentami oznacza dobór właściwych ludzi do właściwych zadań we 
właściwym czasie i czynienie rzeczy właściwych. Odnoszona jest często do przed-
siębiorstw, które dynamicznie się rozwijają, co w określonym stopniu stanowi siłę 
napędową systemu zarządzania talentami. Wówczas, kiedy ich działania stabilizują 
się, może się również zmienić perspektywa. Perspektywę tę cechuje podejście ilo-
ściowe w celu m.in. monitorowania poziomu fluktuacji i uwzględnienia jej w pla-
nach na przyszłość. Precyzyjnie określany jest poziom, jak również struktura wyna-
grodzeń, a rozwój pracowników planowany jest adekwatnie do potrzeb organizacji.

Ostatnia jest perspektywa zarządzania zmianą, która interpretuje proces zarzą-
dzania talentami jako główną przyczynę zmian w organizacji. System zarządzania 
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talentami postrzegany jest jako część szerszej inicjatywy strategicznej HR w odnie-
sieniu do zmian organizacyjnych. Perspektywa ta może także oddziaływać (wywie-
rać presję) na proces zarządzania talentami, jeżeli w organizacji miejsce ma opór 
wobec zmian.

Organizacja może zmieniać perspektywę w czasie adekwatnie do zmian doko-
nywanych w strategii organizacyjnej, co potwierdza strategiczną rolę talentów i za-
rządzania nimi.

6. Podsumowanie

Przeprowadzone rozważania umożliwiają stwierdzenie, że talent ludzki, ze wzglę-
du na specyficzne dla niego cechy, posiada unikatową zdolność do tworzenia war-
tości dla organizacji. Umiejętność zarządzania tym talentem – jego odkrycia, roz-
mieszczenia, rozwoju, zatrzymania, oddziałuje znacznie na realizację zamierzeń 
strategicznych. Proces zarządzania talentami powinien zatem ulegać ciągłym prze-
kształceniom i być doskonalony, w zależności od zmian dokonujących się zarówno 
w otoczeniu, jak i w organizacji. 

Wpływ na zmianę w  postrzeganiu roli talentów i  zarządzaniu nimi mają nie-
korzystne zmiany demograficzne, postępująca globalizacja oraz kurczenie się puli 
talentów na jednych rynkach i rozwój na innych. Opracowywane nowe technologie 
zmieniają istotę pracy, wymagane od pracowników umiejętności oraz sposób, w jaki 
pracują. Na rynku pracy pojawiają się nowe osoby uwzględniane jako talent wraz 
z  nowymi oczekiwaniami i  ambicjami. Opuszczają go pracownicy doświadczeni. 
Zmienia się zatem struktura zatrudnionych. Organizacje w coraz szerszym zakre-
sie prowadzą działalność na skalę globalną, co wymaga przemieszczeń talentów, 
poszukiwania ich na nowych rynkach oraz promowania następców pracowników 
utalentowanych.

Trendy te czynią talent zagadnieniem bardziej krytycznym i złożonym dla orga-
nizacji. W organizacjach, w których dostrzegane jest znaczenie zarządzania talen-
tami dla osiągnięcia trwałej przewagi konkurencyjnej, podejmowane są działania 
mające na celu zdobycie i doskonalenie umiejętności w zarządzaniu talentami. Po-
wiązanie tych umiejętności ze strategią organizacji oraz działaniami operacyjnymi 
stanowi źródło przewagi organizacyjnej, a realizacja strategii uzależniona jest w no-
wych warunkach funkcjonowania od dysponowania właściwą pulą talentów.
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TALENT MANAGEMENT IN THE ACHIEVEMENT 
OF STRATEGIC ADVANTAGE 

Summary: Companies face demographical changes, globalization and growing importance 
of intangible assets. The new operating conditions contribute to enhance the role of managing 
talented employees – with superior accomplishments and development potential, in order to 
achieve sustainable competitive advantage. This article attempts to demonstrate that the talent 
management should have strategic dimension so as to contribute to organizational objectives. 
This paper discusses the concept of talent and talent management, emphasizes definitions and 
interpretation of strategic talent management. The final part presents strategic perspectives of 
talent management. 

Keywords: talent, strategic talent management, competitive advantage.
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