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1. Wstęp

Zarówno w praktyce, jak i w koncepcjach teoretycznych związanych z zarządza-
niem ludźmi w organizacji coraz częściej podkreśla się konieczność podejmowania 
działań mających na celu wdrożenie strategii zarządzania talentami (ZT). Koniecz-
ność budowania przewagi strategicznej wraz z możliwością szybkiego reagowania 
na zmiany otoczenia wymaga posiadania unikatowych zasobów, w tym zasobów 
ludzkich [Mihelic, Plankar 2010, s. 1252]. Fakt, że niedobór talentów stanowi istot-
ny problem dla przedsiębiorstw, potwierdzają wyniki corocznego badania realizo-
wanego przez ManpowerGroup, w którym co trzeci pracodawca deklaruje trudności 
w zakresie pozyskania utalentowanych pracowników. Co więcej, jak wykazuje  
J. Tabor [2012], nawet w trudnych gospodarczo okresach firmy dbają o swoich uta-
lentowanych pracowników.
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Celem niniejszego artykułu jest odpowiedź na pytanie, czy zorientowanie orga-
nizacji na talenty w sposób istotny różnicuje podejście do procesów zarządzania 
zasobami ludzkimi. Analizę oparto na fragmencie badań realizowanych w ramach 
międzynarodowego projektu badawczego pt. „Integrated talent management – chal-
lenge and future for organisations in the Visegrad countries” finansowanego przez 
International Visegrad Fund. 

Zgodnie z przyjętymi w projekcie definicjami osoba utalentowana to osoba  
o dużym potencjale, która wyróżnia się pod względem wiedzy, umiejętności, do-
świadczenia, zdolności i możliwości rozwoju i która przyczynia się do wzrostu efek-
tywności organizacji, w której pracuje. Natomiast zarządzanie talentami to zespół 
procesów organizacji obejmujących identyfikację, wyszukiwanie, rekrutowanie, 
efektywne wykorzystanie i zatrzymanie pracowników o wysokim potencjale [Ege-
rova (red.) 2013, s. 20-21].

2. Zarządzanie talentami – istota formułowania strategii

Zarządzanie talentami nie może być zbiorem nieuporządkowanych działań, progra-
mów czy akcji podejmowanych przez pracowników, lecz stanowić powinno spójny 
system powiązany z pozostałymi procesami organizacji. Warunkiem takiego działa-
nia jest opracowanie strategii zarządzania talentami jako elementu powiązanego ze 
strategią generalną całej organizacji.

2.1. Zarządzanie talentami jako element strategii generalnej przedsiębiorstwa

Jednym z podstawowych elementów budowania strategii ZT jest powiązanie jej  
z misją i wizją organizacji oraz celami strategicznymi [Morawski, Mikuła 2009]. 
Zarządzanie talentami w organizacji powinno być procesem przemyślanym, stano-
wiącym element szerszej polityki personalnej powiązanej ze strategią całej organiza-
cji. Zdaniem E. Pruis, aby strategia zarządzania talentami sprostała stawianym jej 
oczekiwaniom, musi spełniać pięć podstawowych kryteriów. Należą do nich [Pruis 
2011, s. 215]:
•• klarowne zdefiniowanie pojęcia „talent”, które stanowić będzie podstawę jasnej 

polityki personalnej,
•• postrzeganie zarządzania talentami jako zintegrowanego procesu, począwszy od 

działań związanych z planowaniem zasobów, przez dostarczanie i zatrudnianie 
talentów, po planowanie rozwoju i naukę,

•• dopasowanie wysiłków związanych z rozwojem talentów do potrzeb organizacji,
•• oferowanie rzeczywistych modeli współpracy opartych na mentoringu, które 

przyspieszą rozwój talentów,
•• angażowanie talentów w prace zespołowe, albowiem posiadają oni często nie-

wykorzystany potencjał poznawczy, który może sprzyjać rozwojowi całej orga-
nizacji.
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Powyższe założenia zwracają uwagę na konieczność budowania spójnej i jasnej 
strategii, w której działania na rzecz pozyskania i rozwoju talentów nie mogą być 
jedynie okazjonalnym działaniem. Integracja poszczególnych obszarów zarządzania 
talentami, a także podporządkowanie ich celom strategicznym organizacji stanowią 
warunki konieczne gwarantujące skuteczność podejmowanych działań. Przykład 
wdrożenia powyższych założeń w praktyce zarządzania przedsiębiorstwem odna-
leźć można w Carlsberg Accounting Service Centre Sp. z o.o., gdzie strategia perso-
nalna jest elementem strategii całej firmy. Wpisano ją obok pozostałych elementów 
koła strategii Grupy Carlsberg, do którego należą: marka, klienci, społeczeństwo 
oraz efektywność i skuteczność (rys. 1). W dalszej kolejności w strategii personalnej 
sformułowane zostały 3 główne cele: wdrożenie kultury wysokiej efektywności, 
wzrost zaangażowania pracowników oraz przyciąganie, rozwijanie i zatrzymywanie 
najlepszych pracowników. Ostatni z tych trzech elementów stanowi strategię zarzą-
dzania talentami w Grupie Carlsberg [Egerova (ed.) 2013].

Rys. 1. Koło strategii Grupy Carlsberg

Źródło: http://www.carlsberggroup.com/Company/Strategy/Pages/Strategy.aspx.

W powyższym podejściu strategia zarządzania talentami stanowi element strate-
gii personalnej, która z kolei stanowi integralną część strategii głównej przedsiębior-
stwa. Jednak na strategię zarządzania talentami można spojrzeć nieco pod innym 
kątem i traktować ją nie jako element, lecz jako wyznacznik strategii organizacyjnej.

2.2. Wpływ zarządzania talentami na inne obszary ZZL

Niezależnie od przyjętego podejścia praktycznie niemożliwe jest wskazanie sztyw-
nego podziału pomiędzy zarządzaniem zasobami ludzkimi a zarządzaniem talenta-
mi. Szczególnie wiele punktów stycznych dostrzec można pomiędzy ZT a zarządza-
niem opartym na kompetencjach. 
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Zarządzanie talentami koncentruje się na budowaniu unikatowej przewagi orga-
nizacji, a zatem nie wszystkie kompetencje i nie wszyscy pracownicy będą tutaj  
w kręgu zainteresowań. Jak wykazały badania, w ramach zasobów ludzkich również 
działa zasada Pareto, zgodnie z którą 20% ludzi przyczynia się w 80% do sukcesu 
przedsiębiorstwa [Naqvi 2009]. Z drugiej strony trudno wyobrazić sobie realizację 
strategii ZT bez oceny i rozwoju kompetencji pracowników, dlatego też oba podej-
ścia są od siebie silnie zależne. W takiej sytuacji ocena kompetencji pracowników 
staje się nieodzownym warunkiem identyfikacji i rozwoju talentów. W pracach po-
święconych roli ZT coraz częściej talent postrzegany jest jako zmienna pośredniczą-
ca pomiędzy motywacją i zaangażowaniem a efektywnością pracy [Bhatti i in. 2011]. 
We wspomnianej koncepcji, aby osiągnąć wysokie wyniki, nie wystarczy dbać  
o odpowiedni dobór środków motywacyjnych, ale te działania muszą paść na podat-
ny grunt, jakim jest osoba utalentowana. 

Wdrożenie ZT owocuje nie tylko wykorzystywaniem różnorodnych metod za-
rządzania ludźmi, lecz także wpływa na zachowania organizacyjne. Jak wykazały 
badania, ZT przyczynia się między innymi do budowania pozytywnego klimatu or-
ganizacyjnego, a w przedsiębiorstwach, które wdrożyły ZT, pracownicy częściej 
zgłaszają nowe pomysły, są bardziej uczciwi i dumni ze swojego pracodawcy [Cho-
dorek 2012]. Pozytywne konsekwencje wdrożenia modelu zarządzania talentami 
dostrzegli również inni autorzy [Oehley, Theron 2010], wskazując na takie pozytyw-
ne zmiany, jak wzrost satysfakcji, zaangażowania emocjonalnego oraz lojalności 
pracownika.

W celu empirycznej weryfikacji wpływu ZT na działania związane z zarządza-
niem kapitałem ludzkim w polskich przedsiębiorstwach przeprowadzono ilościowe 
badania własne. 

3. Wpływ orientacji na talenty na kształtowanie  
    kapitału ludzkiego organizacji – wyniki badań

3.1. Metodyka badań 

Poszukując odpowiedzi na postawione we wstępie pytanie odnoszące się do wpływu 
przyjęcia strategii zorientowanej na talenty na wykorzystywane narzędzia i metody 
kształtowania kapitału ludzkiego organizacji, przeprowadzono badania w polskich 
przedsiębiorstwach. Zmienną niezależną w badaniu stanowił poziom zorientowania 
organizacji na talenty, zmienne zależne stanowiły natomiast działania organizacji 
podejmowane w zakresie zarządzania kapitałem ludzkim organizacji. Na drodze do 
osiągnięcia powyższego celu postawiono następujące hipotezy badawcze.

Ha0: Działania związane z identyfikacją zasobów pracowniczych są niezależne 
od przyjęcia przez organizację orientacji na talenty.

Ha1: Firmy zorientowane na talenty lepiej identyfikują zasoby personalne orga-
nizacji.
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Hb0: Działania związane z rekrutacją pracowników są niezależne od przyjęcia 
przez organizację orientacji na talenty.

Hb1: Firmy zorientowane na talenty lepiej radzą sobie z działaniami związanymi 
z rekrutacją pracowników.

Hc0: Działania związane z oceną pracowników są niezależne od przyjęcia przez 
organizację orientacji na talenty.

Hc1: Firmy zorientowane na talenty lepiej radzą sobie z działaniami związanymi 
z oceną pracowników.

Hd0: Działania związane z rozwojem pracowników są niezależne od przyjęcia 
przez organizację orientacji na talenty.

Hd1: Firmy zorientowane na talenty lepiej radzą sobie z działaniami związanymi 
z rozwojem pracowników.

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych wykorzystano badania 
ilościowe, stanowiące fragment międzynarodowego projektu badawczego pt. „Inte-
grated talent management – challenge and future for organisations in the Visegrad 
countries” finansowanego przez International Visegrad Fund. Do analizy wyników 
wykorzystano miary statystyki opisowej, a w celu weryfikacji wpływu zmiennej nie-
zależnej na zmienne zależne wykorzystano test t-Studenta, służący do oceny istotno-
ści różnic pomiędzy dwoma średnimi [Ferguson, Takane 1997, s. 205]. 

Narzędziem badawczym wykorzystywanym w badaniu był kwestionariusz an-
kiety elektronicznej. Z wykorzystywanego narzędzia badawczego wybrano 24 py-
tania związane z pięcioma obszarami: zorientowaniem na talenty, identyfikacją, 
rekrutacją, oceną i rozwojem pracowników. W pytaniach wykorzystano pięciostop-
niową skalę Likerta w której 1 – oznaczało zupełnie się nie zgadzam, a 5 – całko-
wicie się zgadzam z danym twierdzeniem, wszystkie stwierdzenia rozpoczynały się 
od „W organizacji, w której pracuję …”. Przed analizą dokonano weryfikacji rzetel-
ności pomiaru, która definiowana jest jako cecha gwarantująca powtarzalność po-
miaru. Narzędzie pomiarowe jest rzetelne, jeśli dostarcza tych samych wyników 
przy powtarzaniu pomiaru [Wrench, Thomas-Maddox, Richmond 2008, s. 188].  
W tym celu obliczono alfa Cronbacha dla całości wykorzystywanego narzędzia 
oraz wyróżnionych skal odpowiadających wspomnianym wcześniej obszarom ZT 
(tab.1). Obliczony współczynnik stanowi miarę homogeniczności zastosowanego 
narzędzia i informuje, czy wykorzystywane narzędzie bada jednorodne zjawisko 
[Tavakol, Dennick 2011]. Współczynnik alfa Cronbacha przyjmuje wartości od  
0 do 1: im wyższy wynik, tym większa rzetelność narzędzia, 0,7 stanowi wartość 
krytyczną.

Przeprowadzona analiza rzetelności pozwala wykorzystywać większość ze 
wskazanych skal, jedynie obszar związany z identyfikacją zasobów ludzkich nie 
spełnia postawionych wymagań. W związku z powyższym analiza tego obszaru zo-
stanie przeprowadzona w odniesieniu do pojedynczych zmiennych z nim związa-
nych, a nie wyniku całej skali.
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Tabela 1. Ocena rzetelności skal pomiarowych 

Alfa Cronbacha Liczba pozycji

Wszystkie analizowane pozycje 0,901 24
orientacja na talenty 0,786   5
identyfikacja 0,584   4
rekrutacja 0,791   5
ocena 0,811   5
rozwój 0,693   5

Źródło: badania własne.

W zrealizowanym badaniu na temat ZT wzięło udział 210 przedsiębiorstw. Naj-
więcej odpowiedzi uzyskano od firm małych, zatrudniających 10-49 pracowników 
(38%), co trzecią ankietę wypełniła firma duża zatrudniająca ponad 250 pracow- 
ników, a 29% odpowiedzi udzielili przedstawiciele firm średnich zatrudniających 
50-249 pracowników. Ponad połowa z nich prowadziła działalność w sektorze usłu-
gowym, co trzeci podmiot wykonywał działalność związaną z przemysłem i budow-
nictwem, a jedynie 14% prowadziło działalność handlową.

3.2. Identyfikacja, rekrutacja, ocena i rozwój pracowników  
       a wdrożenie strategii ZT

Podstawową, przyjętą w badaniu determinantą różnicującą analizowane przedsię-
biorstwa stanowiło zorientowanie przedsiębiorstwa na zarządzanie talentami. W ra-
mach tego czynnika wzięto pod uwagę wynik średniej punktów uzyskany na podsta-
wie odpowiedzi z 5 pytań, które dotyczyły: postrzegania ZT jako istotnego elementu 
zarządzania przedsiębiorstwem, wpisania ZT w misję przedsiębiorstwa, wpisania 
ZT w cele strategiczne, posiadania jasno sformułowanej strategii ZT oraz wypraco-
wania spójnego podejścia do ZT w poszczególnych komórkach organizacji. Jako 
punkt podziału badanej próby na organizacje zorientowane i niezorientowane na ta-
lenty przyjęto medianę, która wyniosła 3. W ten sposób badane przedsiębiorstwa 
podzielono na przedsiębiorstwa zorientowane na talenty (N=116) i niezorientowane 
na talenty (N=87). 

Oceniając poziom zorientowania na talenty we wszystkich badanych przedsię-
biorstwach, warto zaznaczyć, iż stosunkowo najwięcej przedsiębiorstw przyznaje, 
że ZT jest istotne dla ich organizacji i deklarują, że stanowi on element misji organi-
zacji. Nieco rzadziej natomiast wiążą ZT z celami strategicznymi. Najmniej organi-
zacji deklaruje, że ich podejście do ZT jest spójne, a sformułowana strategia jasna. 
Zebrane wyniki jednoznacznie wskazują, że postrzeganie strategii ZT jako elementu 
strategii organizacji w sposób istotny różnicuje działania w różnych obszarach zwią-
zanych z zarządzaniem kapitałem ludzkim.
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Rys. 2. Różnica średnich pomiędzy firmami zorientowanymi i niezorientowanymi na ZT  
w zakresie analizowanych obszarów zarządzania kapitałem ludzkim

Źródło: opracowanie własne.

Jak zobrazowano na rys. 2, postrzeganie procesu zarządzania talentami jako 
istotnego elementu zarządzania organizacją w największym stopniu różnicowało 
działania związane z pozyskaniem nowych talentów, w nieco mniejszym stopniu 
natomiast podejście do rozwoju pracowników. Podkreślić jednak trzeba, że dla 
wszystkich ocenianych obszarów opisywana różnica okazała się istotna statystycz-
nie na poziomie ufności 99%. Pozwala to przyjąć wszystkie postawione hipotezy 
badawcze. Warto również zauważyć, że o ile dostrzec można wyraźne zróżnicowa-
nie w dwóch analizowanych podgrupach, o tyle poziom realizacji działań w analizo-
wanych obszarach jest porównywalny. Zebrane wyniki warto również przeanalizo-
wać nieco bardziej szczegółowo, średnie wyniki dla wszystkich badanych zmiennych 
zawiera tab. 2. 

Tabela 2. Poziom realizacji działań w zakresie zarządzania kapitałem ludzkim  
(średnie dla analizowanych podgrup)

Zorientowane 
na ZT

Nie 
zorientowane 

na ZT

Poziom 
istotności 

różnic

1 2 3 4

Identyfikacja

podział stanowisk na kluczowe i peryferyjne 2,980 2,291 0,000
dopasowanie kompetencji pracowników do stanowiska 3,619 2,988 0,001
identyfikowanie talentów 3,361 2,134 0,000
wiedza o posiadanych talentach 3,607 2,518 0,000

 

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

2,5 2,3 2,6 2,4 

0,0

1,0

2,0

3,0

4,0

5,0

diagnoza rekrutacja ocena rozwój

zorientowane na ZT nie zorientowane na ZT
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1 2 3 4
Rekrutacja

identyfikacja potrzeb zatrudnienia 3,613 2,446 0,000
plany przyciągania talentów 3,083 2,024 0,000
zatrudnianie najlepszych 3,429 2,463 0,000
chęci zatrudnienia się w nowych pracowników 3,468 2,393 0,000
uwzględnienie kompetencji w rekrutacji 3,505 3,075 0,021

Ocena

systematyczność oceniania 3,785 3,000 0,000
obiektywne kryteria 3,538 2,500 0,000
analiza ocen 3,500 2,615 0,000
powiązanie oceny z planem rozwoju 3,284 2,284 0,000
jasne kryteriów 3,626 2,759 0,000

Rozwój

szeroki zakres metod 3,441 2,400 0,000
sprecyzowane ścieżki kariery 3,053 2,089 0,000
plany rozwoju talentów 3,225 2,000 0,000
stanowiska umożliwiające rozwój 3,269 2,857 0,029
posiadanie czasu na rozwój 3,260 2,759 0,005

Źródło: badania własne.

Zaprezentowane wyniki pozwalają wskazać powszechniejsze i nieco mniej po-
wszechne działania związane z zarządzaniem kapitałem ludzkim w organizacji. Naj-
korzystniejsza sytuacja występuje w zakresie prowadzenia systematycznej oceny, 
stosowania jasnych kryteriów, dopasowania kompetencji pracownika do wymagań 
stanowiska i uwzględniania ich w rekrutacji. Natomiast najwięcej do zrobienia firmy 
mają w zakresie budowania ścieżek karier oraz budowania planu rozwoju i przycią-
gania nowych talentów.

3.3. Wnioski i ograniczenia badawcze

Przeprowadzone badania wykazały dużą zależność pomiędzy zorientowaniem firmy 
na talenty a podejmowanymi przez nią działaniami w zakresie identyfikacji, rekruta-
cji, oceny i rozwoju pracowników. Warto podkreślić, że zależność ta została potwier-
dzona w odniesieniu nie tylko do całych obszarów, ale też do wszystkich badanych 
zmiennych (różnice pomiędzy średnimi okazały się istotnie różne na poziomie 99% 
dla 17 badanych zmiennych i 95% w przypadku 2 badanych zmiennych). 

Mankamentem prowadzonych badań jest jednak brak możliwości wskazania 
kierunku zależności, czy fakt, że w organizacji dostrzeżono wagę ZT, wpływa pozy-

Tabela 2, cd.
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tywnie na pozostałe obszary zarządzania kapitałem ludzkim, czy też raczej w orga-
nizacjach aktywnie wykorzystujących różnorodne metody zarządzania kapitałem 
ludzkim ZT staje się integralnym elementem strategii. Jednocześnie mankamentem 
jest również to, że przeprowadzone badanie nie obejmuje wszystkich obszarów  
i działań z zakresu ZZL. Przypuszczać jednak można, że skoro wykazano tak silną 
zależność pomiędzy zmiennymi, najprawdopodobniej zależność ta wystąpiłaby 
również w innych, nie objętych badaniem obszarach. 

4. Zakończenie

Pomimo trudnej sytuacji gospodarczej, znajdującej swoje odzwierciedlenie również 
na rynku pracy, przedsiębiorstwa nie zaprzestały działań związanych z wdrażaniem 
strategii zarządzania talentami. Jak wykazały przeprowadzone badania, uznanie ZT 
za istotny element strategiczny organizacji owocuje lepszymi działaniami w zakresie 
zarządzania kapitałem ludzkim. Choć przeprowadzona analiza nie daje podstaw do 
wyciągania wniosków w zakresie kierunku powiązań przyczynowo-skutkowych, to 
jednak analizy studiów przypadków przeprowadzone w przedsiębiorstwach1, które 
wdrożyły zarządzanie talentami, potwierdzają, że dostrzeżenie wagi talentów dla 
organizacji spowodowało zmiany również w innych obszarach zarządzania ludźmi. 
Jeszcze raz podkreślić jednak trzeba, że warunkiem pozytywnego efektu orientacji 
na talenty jest wpisanie strategii ZT w strategię generalną organizacji oraz przyjęcie 
spójnego podejścia do talentów w całym przedsiębiorstwie.
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FOCUS ON TALENTS AND HUMAN CAPITAL FORMATION  
IN AN ORGANIZATION

Summary: The implementation of talent management is not only a postulate but also practice 
in Polish enterprises.The purpose of the article is an attempt to verify if the implementation of 
the talents orientation affects the way of human capital management. In the study, the 
independent variable was the level of talent orientation. Dependent variables were the 
activities undertaken by the organization in the field of human capital management. Looking 
for an answer for the question quantitative research in Polish enterprises was conducted 
(N=210). The means between the companies stronger and weaker talents oriented were 
compared. The analysis showed that companies strongly focused on talents perform better 
with the identification, recruitment, assessment, and development of employees.

Keywords: talent management, human capital management, recruitment, assessment, devel- 
opment of employees.




