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ZARZĄDZANIE TALENTAMI  
W PROCESIE UCZENIA SIĘ PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W dobie intensyfikacji konkurencji szybkość uczenia się przedsiębiorstwa sta-
je się jednym z kluczowych czynników jego rozwoju, a tym samym sukcesu rynkowego.  
W procesie uczenia się przedsiębiorstwa bardzo istotną rolę odgrywają utalentowani pra-
cownicy, którzy poprzez swój ponadprzeciętny potencjał mogą podnieść poziom i szybkość 
uczenia się całej organizacji. Efektem uczenia się jest nowa wiedza oraz umiejętność jej wy-
korzystania. W artykule zaprezentowano wyniki badań, zebrane na próbie 73 przedsiębiorstw 
funkcjonujących w Polsce, ukazujące wpływ procesu zarządzania talentami na przejawy roz-
woju przedsiębiorstwa, takie jak: wydajność, innowacyjność, wzrost jakości produktów lub 
usług, wzrost jakości procesów biznesowych czy wzrost satysfakcji pracowników i klientów.

Słowa kluczowe: uczenie się przedsiębiorstwa, talent, zarządzanie talentami.

1. Wstęp

Powszechne jest stwierdzenie o konieczności ciągłego uczenia się. Uczyć musi się 
pracownik, chcąc pozostać na coraz to bardziej konkurencyjnym rynku pracy. Uczyć 
musi się przedsiębiorstwo, chcąc prowadzić biznes z sukcesem zarówno na lokal-
nym, jak i globalnym rynku. Obecnie w dobie dynamicznych zmian, przedsiębior-
stwa muszą uczyć się więcej niż kiedykolwiek [Garvin i in. 2008, s. 109]. Muszą 
również uczyć się szybciej od swoich konkurentów. W opinii P. Senge’a, w dobie 
globalizacji i gospodarki opartej na wiedzy zdolność przedsiębiorstwa do szybszego 
niż rywale rynkowi uczenia się może okazać się jedynym trwałym elementem jego 
przewagi konkurencyjnej [Senge 1998, s. 26].

Współcześnie pojmowane organizacyjne uczenie się to proces, na który skła-
dają się zmiany w obrębie zasobów wiedzy, tworzenie wspólnych wzorców działań 
oraz wzrost kompetencji służących doskonaleniu funkcjonowania [Probst i in. 2002,  
s. 35]. Organizacyjne uczenie się stanowi rozwój oraz zagospodarowanie nowej wie-
dzy, która przyczynia się do kreowania przez przedsiębiorstwo bogactwa [Bratnicki 
i in. 2003, s.180].

Proces uczenia się przedsiębiorstwa może zachodzić pod wpływem sygnałów 
płynących z otoczenia (im intensywniejsze zmiany, tym większa potrzeba uczenia 
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się), jak również może wynikać z wewnętrznych bodźców, takich jak historie prze-
kazywane sobie przez pracowników czy aspiracje innowacyjne menedżerów (aspi-
racje wewnętrzne). Jest to proces interaktywny i kompleksowy [Zgrzywa-Ziemak, 
Kamiński 2009, s. 25]. U podstaw procesu uczenia się przedsiębiorstwa leży proces 
uczenia się wszystkich jego członków, tj. pracowników [Dale 1994, s. 23]. Proces 
uczenia się przedsiębiorstwa nie jest zwykłą sumą uczenia się pracowników, ale 
dużo bardziej złożonym procesem uwzględniającym pamięć organizacji, różne po-
ziomy uczenia się (uczenie się w parach czy uczenie się w grupach [Honey, Mum-
ford 1986]), typy organizacji oraz specyficzny mechanizm przepływu pomiędzy 
uczeniem się jednostki a uczeniem się organizacji. Ten transfer jest sercem procesu 
uczenia się organizacji, podczas którego uczenie się indywidualne zostaje osadzo-
ne w pamięci i strukturze organizacji [Kim 1993, s. 37]. To pracownicy gromadzą  
w swych umysłach wiedzę wzbogaconą o własne doświadczenia. Z tej wiedzy do-
piero powstaje wiedza organizacyjna, przy czym jej budulcem jest tylko część wie-
dzy indywidualnej, a konkretnie to, co jest akceptowane przez większość członków 
organizacji. Wiedza organizacyjna stanowi potencjał intelektualny, który powinien 
być wykorzystywany przy podejmowaniu decyzji strategicznych, wzmacniających 
zdolności konkurencyjne organizacji [Rokita 2003, s. 9]. Jeżeli uczenie się przed-
siębiorstwa zależy od uczenia się jego pracowników, to istotne jest, aby wiedza  
i zdolności uczenia się pracowników były jak najwyższe. Co więcej istotne jest, aby 
tę wiedzę i zdolności jak najlepiej wykorzystywać. Tak więc kluczowe jest posia-
danie najlepszych pracowników oraz wykorzystywanie ich możliwości w sposób 
optymalny.

W podejście to idealnie wpisuje się koncepcja zarządzania talentami. E. Micha-
els za „talent” uważa sumę zdolności danej osoby – jej wrodzonych darów, umiejęt-
ności, wiedzy, doświadczenia, inteligencji, osądów, postaw, charakteru i przedsię-
biorczości. Zawiera ona także jej umiejętność uczenia się i doskonalenia [Michaels  
i in. 2001, s. XII]. Ta charakterystyka osoby utalentowanej jest istotnym wyróżni-
kiem procesu uczenia się przedsiębiorstwa. Według H. Bienioka „talent” to pracow-
nik, który w sposób wyjątkowy wpływa na wzrost wartości firmy i charakteryzuje 
się ponadprzeciętnym potencjałem rozwojowym. Dzięki temu nadaje się do pra-
cy w jednostkach badawczo-rozwojowych, a także do sprawowania najwyższych 
funkcji kierowniczych. Taka osoba może w znaczący sposób wpłynąć na obecną  
i przyszłą pozycję konkurencyjną firmy na rynku [Bieniok 2008, s. 412]. Dlatego też 
trwa „wojna o talenty” [Michaels i in. 2001]. Wpłynęło na tę sytuację wiele różnych 
czynników, takich jak: zmiany demograficzne, złożoność konkurencyjnych global-
nych rynków, szybki rozwój technologiczny, polityki rządowe, dostęp do informacji 
o rynkach zatrudnienia na całym świecie, większa elastyczność pracowników i moż-
liwości swobodnej migracji [Turner i in. 2007, s. 2; Michaels i in. 2001, s. 3; Areiqat 
i in. 2010, s. 329]. Takie uwarunkowania stwarzają coraz większą groźbę odpły-
wu uzdolnionych pracowników z firm, które o nie w odpowiedni sposób nie dbają. 
Dlatego też zarządzanie talentami stało się problemem strategicznym, decydującym  
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o efektywności działania organizacji, a umiejętność firmy zarządzania talentami jest 
współcześnie kluczowym czynnikiem sukcesu.

2. Stan procesu zarządzania talentami  
w badanych przedsiębiorstwach

Podstawową strategią zarządzania talentami jest poszukiwanie, określanie i pielę-
gnowanie umiejętności, które będą potrzebne, aby utrzymać przyszłą przewagę kon-
kurencyjną [Frank, Taylor 2004, s. 33-41]. Zarządzanie talentami jest złożonym pro-
cesem, którego kształt zależy od tego, jak przedsiębiorstwo rozumie i postrzega 
talent. Istnieją jednak pewne powszechnie stosowane podejścia do procesu zarzą-
dzania talentami. Zarządzanie talentami obejmuje: planowanie zatrudnienia, analizę 
luki talentów, rekrutację personelu, edukację i rozwój, utrzymywanie talentów, pla-
nowanie sukcesji oraz ocenę efektów [McCauley, Wakefield 2006, s. 4-7]. Zarządza-
nie talentami to systematyczne przyciąganie, identyfikacja, rozwój, zatrzymywanie 
i wykorzystywanie tych osób o wysokim potencjale, które są szczególnie cenne dla 
organizacji [Turner i in. 2007, s. xi]. Autorzy tego podejścia podkreślają, że nie 
wszystkie stanowiska w organizacji są ważne dla jej rozwoju, toteż rozwiązania pro-
cesu zarządzania talentami powinny skupiać się na kluczowych stanowiskach w or-
ganizacji.

Zarządzanie talentami jest jednym z głównych obszarów projektu badawczego 
realizowanego przez zespół pracowników Wydziału Nauk Ekonomicznych i Zarzą-
dzania Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w Toruniu1, którego autorka jest człon-
kiem. W ramach procesu badawczego w odniesieniu do procesu zarządzania talen-
tami:
 – opisano i scharakteryzowano proces zarządzania talentami jako zbiór określo-

nych przejawów oraz stworzono listę wewnątrzorganizacyjnych uwarunkowań 
zarządzania talentami;

 – zorganizowano sesję z udziałem uznanych ekspertów świata nauki oraz mene-
dżerów wiodących polskich przedsiębiorstw;

 – wykorzystano badania ankietowe (kwestionariusz ankiety został wysłany do me-
nedżerów reprezentujących 1000 czołowych firm, z których odpowiedziały  
73 przedsiębiorstwa);

 – przeprowadzono wywiady z menedżerami wybranych przedsiębiorstw w celu 
głębszego poznania najistotniejszych kwestii badawczych.
W kwestionariuszu ankiety respondenci byli proszeni o ocenę stanu przejawów 

zarządzania talentami przez odpowiedź na pytanie: „W jakim stopniu w Państwa 
opinii każda z podanych wypowiedzi charakteryzuje Państwa przedsiębiorstwo”,  

1 Projekt naukowo-badawczy Narodowego Centrum Nauki nr 2011/01/B/HS4/00835 nt.: „Stra-
tegiczne zarządzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego Potencjału Organizacji – uwarunkowania, 
sposoby i modele rekomendowane dla przedsiębiorstw funkcjonujących w Polsce”, realizowany pod 
kierunkiem prof. zw. dr. hab. M.J. Stankiewicza (UMK Toruń).
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w skali od 0 do 100%, przy czym 0 oznaczało – całkowicie się nie zgadzam, nato-
miast 100% – całkowicie się zgadzam.

Zarządzanie talentami opisane zostało następującymi przejawami:
 – zarządzanie talentami jest elementem strategii przedsiębiorstwa;
 – przedsiębiorstwo wie, jakich talentów potrzebuje;
 – przedsiębiorstwo posiada metody pozwalające na wyszukiwanie i dobieranie ta-

lentów;
 – przedsiębiorstwo stara się przyciągać najlepszych pracowników;
 – w przedsiębiorstwie tworzy się i stosuje indywidualne ścieżki karier dla utalen-

towanych pracowników oraz metody pozwalające na ciągły ich rozwój;
 – w przedsiębiorstwie tworzy się warunki, aby pracownicy mogli mierzyć się  

z ambitnymi projektami i wyzwaniami;
 – w przedsiębiorstwie tworzy się warunki, aby pracownicy poszerzali swą wiedzę 

i dzielili się nią ze współpracownikami dla potrzeb uzyskania perfekcyjnych re-
zultatów.
Obszar zarządzania talentami uzyskał dość niskie oceny, co może oznaczać nie-

wielkie zaawansowanie tego procesu w badanych przedsiębiorstwach. Ocenę pozio-
mu przejawów zarządzania talentami zawiera tabela 1.

Tabela 1. Ocena poziomu przejawów zarządzania talentami

Przejawy procesu zarządzania talentami Ocena średnia
Zarządzanie talentami jest elementem strategii przedsiębiorstwa 62,88
Przedsiębiorstwo wie, jakich talentów potrzebuje 72,88
Przedsiębiorstwo posiada metody pozwalające na wyszukiwanie  
i dobieranie talentów

59,72

Przedsiębiorstwo stara się przyciągać najlepszych pracowników 73,42
W przedsiębiorstwie tworzy się i stosuje indywidualne ścieżki karier  
dla utalentowanych pracowników oraz metody pozwalające na ciągły ich rozwój

59,86

W przedsiębiorstwie tworzy się warunki, aby pracownicy mogli mierzyć się  
z ambitnymi projektami i wyzwaniami

75,21

W przedsiębiorstwie tworzy się warunki, aby pracownicy poszerzali swą wiedzę  
i dzielili się nią ze współpracownikami dla potrzeb uzyskania perfekcyjnych 
rezultatów

76,57

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Zarządzanie talentami stało się kwestią strategiczną, która wymaga komplekso-
wego podejścia, nad którą nie można zastanawiać się od czasu do czasu. Toteż proces 
ten powinien znaleźć swoje miejsce w planie strategicznym integrującym działanie 
wszystkich obszarów przedsiębiorstwa w długim okresie. Uzyskana ocena (ok. 62%) 
może jednak świadczyć o istotnych problemach w tym obszarze. Przejaw ten cha-
rakteryzuje się dość istotnym odchyleniem standardowym, co świadczy o skrajności 
odpowiedzi. Badane przedsiębiorstwa albo wpisują zarządzanie talentami w swoją 
strategię, albo nie – stąd taka uśredniona ocena. Oznacza to brak długookresowego 
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spojrzenia na zarządzanie talentami oraz brak (lub ich zbyt niski poziom) wyspecja-
lizowanych rozwiązań w zakresie zarządzania talentami, zintegrowanych w ramach 
rozwiązań dla całego przedsiębiorstwa. W takim przypadku trudno oczekiwać od 
przedsiębiorstw tworzenia i wykorzystywania metod pozwalających na wyszukiwa-
nie i dobieranie talentów (najniżej oceniony przejaw – 59,72) oraz tworzenia i stoso-
wania indywidualnych ścieżek karier dla utalentowanych pracowników, jak również 
metod pozwalających na ciągły ich rozwój, jeżeli się tych pracowników nie identy-
fikuje albo czyni się to raz na kilka lat. Badane przedsiębiorstwa natomiast potrafią 
istotnie określić, jakich talentów potrzebują. Potrafią w dużej mierze określić swoje 
potrzeby w tym zakresie, co jest bardzo dużym plusem w procesie zarządzania talen-
tami. Świadomość, kogo przedsiębiorstwo potrzebuje na dane stanowisko, o jakich 
predyspozycjach, z jakimi umiejętnościami i cechami, jest punktem wyjścia procesu 
zarządzania talentami. Badane przedsiębiorstwa starają się również przyciągać do 
siebie najlepszych pracowników. Robią to, kształtując swój image – pracodawcy  
z wyboru, firmy, w której warto pracować, gdzie można się rozwijać itp. Taki image 
pozwala obniżać koszty rekrutacji oraz daje poczucie menedżerom, że zatrudniają 
dobrych pracowników. Uzyskane wyniki badań pokazały, że na image firmy istot-
ny wpływ mają działania CSR-owe, świadczące o tym, że przedsiębiorstwo działa  
w sposób społecznie odpowiedzialny. Ważność tych działań wzrasta w przypadku 
osób o ponadprzeciętnym potencjale. Poza tym badane przedsiębiorstwa starają 
się tworzyć warunki, aby pracownicy mogli stawiać czoła ambitnym wyzwaniom. 
Sprostanie takim wyzwaniom może wyłonić utalentowanego pracownika albo po-
zwolić na rozwój pracowników. Ambitne wyzwania nie pozwalają na nudę. Naj-
wyżej wśród respondentów oceniony został przejaw związany z tworzeniem przez 
przedsiębiorstwo warunków, aby pracownicy poszerzali swą wiedzę i dzielili się 
nią ze współpracownikami dla potrzeb uzyskania perfekcyjnych rezultatów. Jest 
to oczekiwany rezultat zarządzania talentami, wpisujący się w proces uczenia się 
przedsiębiorstwa. Po to należy w przedsiębiorstwie zarządzać talentami, aby uzyski-
wane rezultaty były jak najwyższe.

3. Zarządzanie talentami a wyniki działalności przedsiębiorstwa

Efektem uczenia się organizacyjnego jest nowa wiedza oraz nowy sposób jej wyko-
rzystania. Może się to przekładać na uzyskiwane przez przedsiębiorstwo rezultaty, 
jak np.: wzrost wydajności pracy, wzrost innowacyjności organizacji, poprawa jako-
ści produktów i usług, wzrost satysfakcji klientów czy pracowników itp.2 Rezultaty 
te mogą przejawiać się w różnych obszarach. Jak więc zarządzanie talentami o opi-
sanych przejawach wpływa na wyniki działalności przedsiębiorstwa, świadczące  
o jego rozwoju?

2 http://www.baldrige21.com/CORE_VALUES/BN/Oganizational_and_Personal_Learning.html 
(7.04.2013).
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Badane rezultaty zostały opisane w następujący sposób: znaczący wzrost wy-
dajności pracy, znaczący wzrost innowacyjności, znaczący wzrost poziomu jakości 
realizowanych procesów biznesowych, znaczący wzrost poziomu jakości wytwa-
rzanych produktów, znaczący wzrost satysfakcji pracowników, znaczący wzrost sa-
tysfakcji klientów, znaczący wzrost renomy przedsiębiorstwa. Uzyskane korelacje 
między przejawami zarządzania talentami a wynikami działalności przedsiębiorstwa 
przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Wpływ przejawów zarządzania talentami na wyniki działalności przedsiębiorstwa

Rezultaty

Przejawy  
zarządzania  
talentami

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

w
yd

aj
no

śc
i p

ra
cy

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

in
no

w
ac

yj
no

śc
i

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

po
zi

om
u 

ja
ko

śc
i 

re
al

iz
ow

an
yc

h 
pr

o-
ce

só
w

 b
iz

ne
so

w
yc

h
Zn

ac
zą

cy
 w

zr
os

t 
po

zi
om

u 
ja

ko
śc

i 
w

yt
w

ar
za

ny
ch

  
pr

od
uk

tó
w

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

sa
ty

sf
ak

cj
i  

pr
ac

ow
ni

kó
w

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

sa
ty

sf
ak

cj
i k

lie
nt

ów

Zn
ac

zą
cy

 w
zr

os
t 

re
no

m
y 

 
pr

ze
ds

ię
bi

or
st

w
a

Zarządzanie talentami jest  
elementem strategii  
przedsiębiorstwa ,467** ,439** ,522** ,358** ,362** ,357** ,239*

Przedsiębiorstwo wie,  
jakich talentów potrzebuje ,373** ,296* ,391** ,320** ,322** ,273* ,161
Przedsiębiorstwo posiada meto-
dy pozwalające na wyszukiwa-
nie i dobieranie talentów ,395** ,410** ,478** ,296* ,320** ,339** ,229
Przedsiębiorstwo stara się przy-
ciągać najlepszych pracowników ,300** ,238* ,306** ,341** ,335** ,312** ,188
W przedsiębiorstwie tworzy się  
i stosuje indywidualne ścieżki 
karier dla utalentowanych  
pracowników oraz metody  
pozwalające na ciągły ich 
rozwój ,515** ,369** ,457** ,405** ,401** ,467** ,395**

W przedsiębiorstwie tworzy się 
warunki, aby pracownicy mogli 
mierzyć się z ambitnymi projek-
tami i wyzwaniami ,375** ,296* ,368** ,388** ,346** ,353** ,287*

W przedsiębiorstwie tworzy się 
warunki, aby pracownicy po-
szerzali swą wiedzę i dzieli się 
nią ze współpracownikami dla 
potrzeb uzyskania perfekcyjnych 
rezultatów ,387** ,294* ,359** ,316** ,345** ,375** ,277*

* p < 0,05; ** p < 0,01

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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Analizując tabelę 2, można stwierdzić, iż w każdym przypadku korelacja jest 
pozytywna i znacząca. Oczywiście zaprezentowane relacje między przejawami 
zarządzania talentami a osiąganymi rezultatami mają zróżnicowany poziom, który 
należy prześledzić.

Strategiczne spojrzenie na zarządzanie talentami w największym stopniu pozwa-
la na wzrost jakości realizowanych procesów biznesowych oraz na wydajność pracy 
i innowacyjność. Umożliwia wpasowanie się w działania związane z zarządzaniem 
talentami w inne obszary funkcjonowania przedsiębiorstwa. Spójna strategia jest 
najlepszym narzędziem optymalizacji działań, procesów, ale również w sposób kla-
rowny wpływającym na rozwój tych obszarów, które są celem strategicznym przed-
siębiorstwa, z pomocą najlepszych pracowników.

Jeśli przedsiębiorstwo wie, jakich talentów potrzebuje oraz posiada metody wy-
szukiwania i dobierania talentów, może w największym stopniu poprawiać jakość 
realizowanych procesów biznesowych, wydajność pracy i innowacyjność. Można 
domniemywać, iż nie ma lepszej sytuacji dla pracownika niż bycie na „swoim miej-
scu” w przedsiębiorstwie. Pozwala to pracownikowi osiągać najwyższe wyniki, bo 
robi to, w czym jest najlepszy, a także wprowadzać usprawnienia i nowości w ob-
szarach najlepiej mu znanych.

Przyciąganie przez przedsiębiorstwo najlepszych pracowników w największym 
stopniu wpływa na wzrost jakości wytwarzanych produktów i wzrost satysfakcji 
pracowników. Posiadanie wizerunku pracodawcy z wyboru zwiększa atrakcyjność 
przedsiębiorstwa wśród potencjalnych pracowników. Z takim wizerunkiem przed-
siębiorstwo ma możliwość wyboru wśród najlepszych kandydatów, którzy potem 
uzyskują wyższe wyniki. Natomiast możliwość pracy w przedsiębiorstwie z wi-
zerunkiem pracodawcy z wyboru zwiększa satysfakcję pracownika z racji pracy  
w takim miejscu, o co ubiega się wielu innych kandydatów.

Sytuacja, kiedy w przedsiębiorstwie tworzy się i stosuje indywidualne ścieżki 
karier dla utalentowanych pracowników oraz metody pozwalające na ciągły ich roz-
wój, w największym stopniu powoduje wzrost wydajności pracy, następnie wzrost 
satysfakcji klientów, wzrost jakości procesów biznesowych, wzrost jakości wytwa-
rzanych produktów oraz wzrost satysfakcji pracowników. Jest to element zarządza-
nia talentami, którego wpływ na uzyskiwane przez przedsiębiorstwo rezultaty jest 
największy. Ścieżki karier są drogą do wzrostu potencjału pracownika i przedsię-
biorstwa. Pozwalają one na skuteczną selekcję pracowników o wysokim potencjale. 
Indywidualne ścieżki karier pozwalają na szybsze przesunięcia utalentowanego pra-
cownika na kolejne stanowiska. Są one bardziej elastyczne i umożliwiają przyswo-
jenie wiedzy z większej ilości zagadnień. Wysokie wymagania są siła napędową roz-
woju pracownika i chronią przed znużeniem. Ścieżki karier pozwalają optymalnie 
wykorzystać potencjał pracownika, znacząc drogę i sposób jego rozwoju. Atrakcyj-
ne perspektywy rozwoju to również jeden z najskuteczniejszych sposobów zatrzy-
mania w firmie utalentowanych pracowników, których satysfakcja z pracy przekłada 
się na zaangażowanie i lojalność3.

3 http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.615 (28.02.2013).
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Tworzenie w przedsiębiorstwie warunków, aby pracownicy mogli mierzyć się 
z ambitnymi projektami i wyzwaniami, w największym stopniu powoduje wzrost 
jakości wytwarzanych produktów, wzrost wydajności oraz wzrost jakości procesów 
biznesowych. Ambitne projekty i wyzwania to sposób na identyfikację utajonych 
talentów, to źródło nowej wiedzy dla pracownika oraz większe wykorzystanie jego 
możliwości.

Tworzenie w przedsiębiorstwie warunków, aby pracownicy poszerzali swą wie-
dzę i dzieli się nią ze współpracownikami w celu uzyskania perfekcyjnych rezul-
tatów, w największym stopniu podnosi wydajność i satysfakcję klientów. W przy-
padku tym działa efekt synergii – łączenia wiedzy i umiejętności w celu uzyskania 
lepszych efektów pracy, wyeliminowania błędów, szybszych rozwiązań czy szyb-
szych decyzji.

4. Wnioski z badań

Analizując proces zarządzania talentami w badanych przedsiębiorstwach, można 
stwierdzić, iż jest on mało zaawansowany. Świadczą o tym niezbyt wysokie stany 
przejawów zarządzania talentami w badanych przedsiębiorstwach. Natomiast bar-
dzo istotne jest to, że przejawy, które zostały ocenione najgorzej przez responden-
tów, w największym stopniu generują efekty świadczące o uczeniu się przedsiębior-
stwa, takie jak: innowacyjność, wyższa jakość procesów biznesowych, wyższa 
jakość produktów czy wydajność pracy. Tak więc pierwszoplanowej zmiany wyma-
ga podejście do zarządzania talentami. Musi ono mieć wymiar strategiczny i być 
wpisane w plan strategiczny przedsiębiorstwa. Bez tego nie ma możliwości powią-
zania procesu zarządzania talentami z innymi obszarami i procesami w przedsiębior-
stwie. Wprowadzanie go co jakiś czas nie przynosi odpowiednich rezultatów – czę-
sto wywołuje konflikty między pracownikami uznanymi za talenty a tymi, którzy do 
tej grupy nie zostali zaliczeni oraz przynosi krótkookresowe efekty. Spojrzenie stra-
tegiczne na zarządzanie talentami pozwala także na zmianę podejścia do rekrutacji 
pracowników i szukanie ludzi o odpowiedniej wewnętrznej predyspozycji wzboga-
conej o inne pożądane cechy. Wówczas pozwala to na najlepsze dopasowywanie 
pracownika do stanowiska i osiąganie przez niego najwyższych rezultatów. Podej-
ście to jest zgodne z poglądem, jaki prezentują Buckingham i Hoffman, iż każdy 
człowiek ma jakiś talent, trzeba go tylko umieć znaleźć i wykorzystać [Buckingham, 
Hoffman 2001, s. 87]. Największe jednak znaczenie mają indywidualne ścieżki ka-
rier dla utalentowanych pracowników oraz metody pozwalające na ciągły ich roz-
wój. Ten przejaw zarządzania talentami ma największy wpływ na wyniki działań 
badanych przedsiębiorstw. Można więc domniemywać, iż dla pracownika możli-
wość rozwoju jest najsilniejszym bodźcem, motywującym do większego zaangażo-
wania w pracę, w budowanie relacji zarówno z klientami, jak i innymi pracownika-
mi. Jest bodźcem pobudzającym do postaw kreatywnych, większej otwartości, chęci 
współpracy i dzielenia się wiedzą. Może więc, jeżeli kompleksowy proces zarządza-
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nia talentami jest tak trudny do wprowadzenia, warto rozpocząć od wykorzystania 
jego kluczowych elementów, których oddziaływanie na pozytywne rezultaty przed-
siębiorstwa jest największe.
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TALENT MANAGEMENT  
IN THE COMPANY’S LEARNING PROCESS

Summary: In the day of intensification of competition the speed of a company’s learning 
process becomes one of the key factors of its development and therefore its market success. In 
the organizational learning process it is its talented employees who play the most crucial role, 
as their above average potential can enable the whole organization to raise its level and speed up 
its learning process. The result of learning is new knowledge and the ability to use it. The article 
shows research findings, gathered on the representative sample of 73 enterprises operating in 
Poland, showing the impact of talent management process on a company development such as: 
efficiency, innovation, increase in the quality of its products, services, business processes or 
the increase in customers and employees satisfaction.

Keywords: organizational learning, talent, talent management.




