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1. Wstęp

Rozwój gospodarki determinuje rozwój przedsiębiorstw, a także ich bardzo waż-
nego kapitału, jakim są pracownicy. Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat można 
zauważyć duży wzrost zainteresowania tematyką zarządzania zasobami ludzkimi, 
a zwłaszcza rozwoju i podnoszenia kompetencji pracowników. W wyniku zmian, 
jakie kształtowały się w gospodarce, w tym przede wszystkim na rynku pracy, wy-
kształciła się nowa koncepcja zarządzania talentami. Ma ona za zadanie zwrócenie 
uwagi na strategicznych dla organizacji pracowników, którzy w dużej mierze wpły-
wają na sukces i wyniki przedsiębiorstwa. W ramach realizacji koncepcji podejmuje 
się szereg zadań związanych z zatrzymaniem oraz rozwojem utalentowanych pra-
cowników. Praktyczną implementacją koncepcji zarządzania talentami w przedsię-
biorstwach jest tworzenie programów zarządzania talentami. Jednym z głównych 
celów tych programów jest rozwój pracowników uznanych za utalentowanych. Pro-
gramy zarządzania talentami są zorientowane w głównej mierze na rozwój wyselek-
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cjonowanej grupy pracowników, dlatego natężenie ich rozwoju jest znacznie wyższe 
niż pracowników nieobjętych takim programem. 

Głównym celem artykułu jest przedstawienie sposobów rozwoju pracowników 
w ramach programów zarządzania talentami, stosowanych narzędzi i technik. W ar-
tykule poruszono tematykę rozwoju wybranej grupy pracowników pod kątem ko-
rzyści i kosztów dla przedsiębiorstwa oraz efektów, jakie można uzyskać w wyniku 
skonstruowania procesu rozwoju pracowników. Zaprezentowano również narzędzia 
i techniki rozwoju pracowników oraz nowe formy stosowane w praktyce. Artykuł 
ma charakter teoretyczno-empiryczny. Bazuje na analizie literatury krajowej i zagra-
nicznej oraz badaniach ankietowych przeprowadzonych w ramach rozprawy doktor-
skiej w okresie od grudnia 2012 r. do marca 2013 r.

2. Istota zarządzania talentami

Nowym nurtem w zarządzaniu ludźmi jest zarządzanie talentami. Tematyka tej 
koncepcji dotyczy pracowników stanowiących strategiczny zasób dla przedsię-
biorstwa. Zmiany zachodzące w gospodarce, wzrost znaczenia wiedzy i kompe-
tencji determinują pozyskiwanie specjalistów i pracowników, którzy w znacznej 
mierze będą wpływać na konkurencyjność przedsiębiorstw. Niedostatek tych osób 
na rynku pracy powoduje konieczność stosowania działań wizerunkowych kreują-
cych wizerunek „dobrego pracodawcy” oraz utrzymania najlepszych pracowników 
w strukturach przedsiębiorstwa. Działania związane z utrzymaniem i pozyskaniem 
utalentowanych pracowników stanowią fundament koncepcji zarządzania talentami. 
Efektywne zarządzanie talentami ma ogromne znaczenie dla specjalistów w dzie-
dzinie zarządzania ludźmi. Sercem tego procesu jest zdefiniowanie i identyfikacja 
„wartościowych pracowników”1. Zdefiniowanie, kim dla danego przedsiębiorstwa 
jest osoba utalentowana, stanowi podstawę wdrożenia omawianej koncepcji. Termin 
talent ma dwa znaczenia: atrybutowe, oznaczające „wybitne uzdolnienia do cze-
goś” oraz podmiotowe, oznaczające „wybitnego człowieka posiadającego wybitne 
zdolności twórcze”2. Należy także podkreślić, iż są dwa podejścia do pracowników 
jako osób utalentowanych: albo talent posiadają nieliczni pracownicy, wyróżniający 
się na tle innych, lub też wszyscy pracownicy posiadają jakieś talenty, a zadaniem 
kadr zarządzających jest ich odkrycie3. W praktyce funkcjonowania przedsiębiorstw 
talent jest w większości przypadków utożsamiany z pracownikiem, który wyraźnie 
wyróżnia się na tle innych. Za początki koncepcji zarządzania talentami uznaje się 

1 The Future of the HR Profession, Eight Leading Consulting Firms Share Their Visions for the 
Future of Human Resources, Society for Human Resource Management, Virginia 2002, s. 2

2 B. Jamka, Czynnik ludzki we współczesnym przedsiębiorstwie: zasób czy kapitał? Od zarządza-
nia kompetencjami do zarządzania różnorodnością, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 
2011, s. 193.

3 M. Morawski, B. Mikuła, Zarządzanie talentami. Podstawowe procesy i wytyczne tworzenia 
systemu, „Zarządzanie Zasobami Ludzkimi” 2009, nr 3-4 (68-69), s. 49.
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koniec lat 90., kiedy w USA wylansowano pojęcie „wojna o talent”4. E. Michaels, 
H. Handfield-Jones, B. Axelrod, twórcy publikacji o tym tytule (The war for ta-
lent), wskazują, iż „w sensie najbardziej ogólnym talent jest sumą zdolności danej 
osoby, jej nieodłącznym darem, umiejętnościami, wiedzą, doświadczeniem, inteli-
gencją, rozsądkiem, postawą, charakterem i zdolnościami kierowniczymi. Obejmu-
je on również zdolność do uczenia się i samorozwoju”5. W literaturze przedmiotu  
A. Pocztowski i A. Miś stwierdzają, iż „pracownik utalentowany (talent) to oso-
ba, która wnosi do organizacji coś, co jest w tej organizacji swoistym nadmiarem, 
często nieuwidacznianym w jej planach i strategii, bo do pewnego momentu przez 
tę organizację nieuświadamianym”6. W innym spojrzeniu, prezentowanym przez  
S. Borkowską, osoby utalentowane utożsamiane są z osobami „kreatywnymi, przedsię- 
biorczymi o wysokim potencjale rozwojowym, stanowiące dźwignię wzrostu warto-
ści firmy”7. Szerszą definicję przedstawia H. Bieniok, określając, iż „osoba utalen-
towana to pracownik, który w sposób wyjątkowy wpływa na wzrost wartości firmy 
i charakteryzuje się ponadprzeciętnym potencjałem rozwojowym, przez co nadaje 
się do pracy przede wszystkim w jednostkach badawczo-rozwojowych i strategicz-
nych, a także do sprawowania najwyższych funkcji kierowniczych. Talent to taka 
osoba, która może w istotny sposób wpłynąć na obecną i przyszłą pozycję konkuren-
cyjną firmy na rynku”8. Prezentowane definicje utalentowanej osoby jednoznacznie 
wskazują, iż powinna się ona charakteryzować wysokim potencjałem do rozwoju 
oraz że jej praca i postawa wpływają na pozycję konkurencyjną i rentowność firmy. 
Natomiast przez zarządzanie talentami będziemy rozumieć „zbiór działań odnoszą-
cych się do osób wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z zamiarem ich rozwoju 
i sprawności oraz osiągania celów organizacji”9. W innym ujęciu „zarządzanie ta-
lentami to proces przyciągania, rozwoju, utrzymania najlepszych ludzi i rozstawania 
z nimi”10. Podobną definicję zaprezentował inny autor, stwierdzając, iż „zarządzanie 
talentami to rekrutacja, szkolenie i rozwój oraz utrzymanie pracowników, którzy 
nieprzerwanie i konsekwentnie osiągają doskonałe wyniki”11. Ogólniejsze sprecyzo-

4 T. Listwan, Zarządzanie talentami – wyzwanie współczesnych organizacji, [w:] S. Borkowska 
(red.), Zarządzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19.

5 E. Michaels, H. Handfield-Jones, B. Axelrod, The war for talent, Harvard Business School 
Press, Boston 2001, s. xii – tłum. własne.

6 A. Pocztowski, A. Miś, Istota talentu i zarządzania talentami, [w:] A. Pocztowski (red.), Zarzą-
dzanie talentami w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Kraków 2008, s. 47.

7 S. Borkowska, Zarządzanie talentami, IPiSS, Warszawa 2005, s.11.
8 H. Bieniok, Rola zarządzania talentami w procesie budowy potencjału innowacyjnego organiza-

cji, [w:] Kierunki i dylematy rozwoju nauki i praktyki zarządzania przedsiębiorstwem, red. H. Jagoda,  
J. Lichtarski, Wyd. Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2010, s. 21.

9 T. Listwan, wyd. cyt., s. 21
10 W.J. Rothwell, Integrating Succession Planning and Career Planning, [w:] The talent manage-

ment handbook. Creating a sustainable competitive advantage b y selecting, developing, and promoting 
the best people, red. L.A. Berger, D.R. Berger, Mc Graw Hill, New York 2011, s. 120.

11 T. Davis i in., Ewaluacja talentu. Nowa strategia zarządzania talentami w organizacji, Oficyna 
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 15.
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wanie koncepcji w odniesieniu do organizacji, prezentuje kolejny autor, E. Pellant, 
twierdząc, że „zarządzanie talentami to sensowne, wspólne, świadome i rozmyślne 
podejście podjęte w celu przyciągania, rozwijania i utrzymania ludzi posiadających 
umiejętności i zdolności do spełnienia określonych bieżących i przyszłych potrzeb 
organizacji w zakresie zdolności, zachowania, postawy, wiedzy i stylu”12.

Prezentowane definicje wskazują na główne obszary zainteresowania tej kon-
cepcji. Pierwszym obszarem jest identyfikacja utalentowanych osób poprzez ich 
poszukiwanie wewnątrz i na zewnątrz organizacji. Następnie utalentowanych pra-
cowników należy rozwijać i motywować, aby w ten sposób utrzymać ich w orga-
nizacji. Ważnym aspektem jest również jasna ścieżka kariery i umożliwienie tym 
pracownikom partycypacji w zarządzaniu, tak aby mogli czuć się spełnieni i po-
siadać jasno wyznaczone cele. Rozwój utalentowanych pracowników jest istotnym 
elementem koncepcji zarządzania talentami, ponieważ osoby te mają specyficzne 
wymagania, a każda z nich dąży do rozwoju osobistego i zawodowego. Niespełnie-
nie tego wymogu grozi odejściem osoby utalentowanej z organizacji lub działaniem 
na jej szkodę. Zagrożenie rozstaniem z utalentowanymi osobami istnieje wówczas, 
gdy nie zostaną spełnione ich oczekiwania oraz nie będą mogły się samorealizować. 
Utalentowane osoby z założenia posiadają wysoki potencjał i wiedzę, a ich „mo-
torem napędowym” jest chęć dalszego rozwoju, zapewnienie więc warunków do 
dalszego rozwoju pomoże utrzymać je w organizacji.

3. Charakterystyka programów zarządzania talentami – 
ich elementy składowe

Praktyczną implementacją koncepcji zarządzania talentami są programy zarządza-
nia talentami wdrażane w przedsiębiorstwach. Program zarządzania talentami to 
zestaw narzędzi i procedur nakierowany na wybraną grupę utalentowanych osób, 
który wpływa na funkcjonowanie i rozwój przedsiębiorstwa. Programy zarządzania 
talentami opierają się na podejściu, zgodnie z którym za osoby utalentowane uznaje 
się grupę pracowników wyróżniających się na tle współpracowników, należy jednak 
dokładnie zdefiniować, kim dla danej organizacji jest talent oraz określić formalne 
wymogi, jakie musi spełniać dana osoba, aby zostać przyjęta do programu. 

Programy zarządzania talentami opierają się na trzech zasadniczych etapach:
I. wejście – identyfikacja lub pozyskanie utalentowanych osób;

II. funkcjonowanie – rozwój i utrzymanie utalentowanych osób, tworzenie 
ścieżki rozwoju, motywowanie;

III. wyjście z programu – awans lub powrót na stanowisko pracy.

12 E. Pellant, Linking Culture and Talent Management, [w:] The talent management handbook. 
Creating a sustainable competitive advantage by selecting, developing, and promoting the best people, 
red. L.A. Berger, D.R. Berger, McGraw-Hill, New York 2011, s. 319.
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Są one adresowane w większości przypadków do pracowników posiadających 
określony staż pracy w danej organizacji, ale mogą służyć pozyskaniu młodych 
i ambitnych absolwentów szkół wyższych. W tym wypadku budowanie wizerun-
ku związane z tworzeniem programu jest bardzo przydatne, ponieważ dzięki temu 
przedsiębiorstwo pozyskuje najlepszych pracowników z rynku, a ponadto buduje 
markę poprzez działania promujące sam program. Cechy charakterystyczne progra-
mów zarządzania talentami przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy i właściwości programów zarządzania talentami

Kryterium Opis

Charakter Cykliczny

Okres trwania 6 miesięcy – 24 miesiące

Adresaci Zróżnicowani 
Adresatami mogą być np.:
 – absolwenci uczelni wyższych,
 – pracownicy z krótkim bądź wieloletnim stażem,
 – potencjalni liderzy, menedżerowie, tymczasowi kierownicy,
 – pracownicy fizyczni i umysłowi,
 – osoby na kierowniczych i niekierowniczych stanowiskach.

Liczebność grupy 0,07-1,6% ogółu zatrudnionych pracowników w danym 
przedsiębiorstwie. Średnio liczba osób biorących udział w programie 
waha się od 8 do 35.

Elementy 
charakterystyczne 
programów zarządzania 
talentami

 – panele rozwoju, polegające na „z góry” ustanowionym grafiku 
rozwoju pracowników objętych programem zarządzania talentami,

 – tworzenie indywidualnej ścieżki rozwoju, polegające na wytyczeniu 
celu rozwoju dla danego pracownika, a następnie dopasowanie form 
rozwojowych pomagających go osiągnąć,

 – kształtowanie ścieżki kariery,
 – systematyczna ocena pracowników utalentowanych.

Stosowane metody  – narzędzia rozwoju i samorozwoju pracowników,
 – dokształcanie pracowników,
 – ocena pracowników,
 – motywowanie materialne i niematerialne w celu utrzymania 

pracownika w miejscu pracy, a także zwiększenia jego efektywności 
i wydajności pracy,

 – partycypacja w zarządzaniu, 
 – zarządzanie przez zaangażowanie,
 – udział w projektach,
 – powierzanie samodzielnych projektów,
 – aktywne uczestnictwo w „życiu” i zarządzaniu przedsiębiorstwem.

Zarządzający programem  – przedstawiciele działów personalnych (zazwyczaj dyrektor lub 
kierownik).

Źródło: opracowanie własne. 
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Po zdefiniowaniu, kim w danym przedsiębiorstwie jest osoba utalentowana, 
oraz zidentyfikowaniu tych osób i włączeniu ich do programu, następuje przejście 
do sedna programu, a mianowicie funkcjonowania pracowników utalentowanych 
w programie. Na etapie wejścia do programu zazwyczaj tworzona jest indywidualna 
ścieżka rozwoju dla każdego z uczestników. Na podstawie analizy kompetencji spo-
rządza się cele i wytyczne do dalszego rozwoju pracowników, które są realizowa-
ne w trakcie programu i ewentualnie modyfikowane. Ponadto w programie można 
wyróżnić trzy zasadnicze elementy: rozwój, motywowanie i ocenę pracownika. Są 
one skorelowane, a ich efekty wzajemnie oddziałują na siebie. Z uwagi na szeroki 
zakres tych obszarów w dalszej części poruszona zostanie tylko tematyka związana 
z rozwojem pracowników w ramach programów.

Efektem rozwoju pracownika w programie, jego oceny oraz zaangażowania, jest 
kształtowana ścieżka kariery i możliwość awansu po zakończeniu programu. Tak 
więc rozwój pracownika wydaje się zasadniczym elementem jego funkcjonowania 
w programach zarządzania talentami. „Poprzez rozwój kapitału ludzkiego rozumie 
się zespół działań w zakresie wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolności i umiejęt-
ności, kształtowania motywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pracowników, 
które powinny prowadzić do wzrostu ich indywidualnego kapitału ludzkiego oraz 
wartości kapitału ludzkiego organizacji”13. Na rysunku1 przedstawiono poszczegól-
ne formy rozwoju utalentowanych pracowników, wykorzystywane w realizacji pro-
gramów zarządzania talentami.

Rys. 1. Formy rozwoju w programach zarządzania talentami

Źródło: opracowanie własne.

13 H. Król, Istota rozwoju kapitału ludzkiego organizacji, [w:] Zarządzanie zasobami ludzkimi. 
Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, red. H. Król, A. Ludwiczyński, Wydawnictwo Naukowe 
PWN, Warszawa 2006, s. 432.
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Rozwój pracowników utalentowanych może odbywać się poprzez: 
• samorozwój i relację partnerską – pozyskiwanie wiedzy z różnych źródeł oraz 

od pracowników posiadających bogatszą wiedzę i doświadczenie zawodowe;
• aktywną naukę – odbywa się w trakcie pracy zespołowej, realizacji zadań, wy-

miany wiedzy z innymi pracownikami;
• szkolenia i kursy – pozyskiwanie wiedzy w wyniku zorganizowanych działań 

mających na celu przekazanie wiedzy, mogą być realizowane przez pracowni-
ków firmy lub przez osoby spoza organizacji;

• kształcenie pracowników – udział w wykładach prowadzonych przez uczelnie 
lub w formach kształcenia oferowanych przez uczelnie wyższe i inne instytucje;

• realokację pracowników utalentowanych między innymi oddziałami firmy, 
zwłaszcza zagranicznymi.
Szkolenia zindywidualizowane są dopasowywane do konkretnych potrzeb da-

nej osoby oraz jej sugestii. Wówczas układa się indywidualny plan rozwoju danego 
utalentowanego pracownika bądź pracownik sam wybiera tematykę i formę szkoleń 
w porozumieniu ze swoim coachem. W ramach szkoleń ogólnorozwojowych tworzy 
się plany szkoleń, w których zobowiązani są do udziału wszyscy uczestnicy programu. 
Są to szkolenia oparte na identyfikacji kompetencji oraz analizie zasobu wiedzy, które 
są w organizacji niewystarczające lub będą niezbędne przy potencjalnym awansie.

Rozwój osób utalentowanych w znacznej mierze powinien odbywać się poprzez 
samorozwój, a także wzajemną pomoc pracowników. Jednym z rozwiązań jest de-
kodowanie wiedzy i zachowywanie stosowanych rozwiązań w formie raportów, ana-
liz, prezentacji itd., do których dostęp mają też inne zatrudnione osoby14. Ponadto 
programy zarządzania talentami powinny być sformalizowane i posiadać schemat 
dopasowany do potencjalnych uczestników i ich umiejętności15. Już na etapie prac 
koncepcyjnych nad edycją programu zarządzania talentami należy przygotować 
projekt programu ze wskazaniem narzędzi, terminów i okresu ich realizacji oraz 
zaangażowanych osób. W odniesieniu do zarządzania programami zarządzania ta-
lentami przybierają one formy projektów, a ich realizacja opiera się na założeniach 
zarządzania projektem. Stąd też należy tworzyć harmonogramy rozwoju osób uta-
lentowanych w ramach programu.

4. Rozwój utalentowanych pracowników 
jako element programów zarządzania talentami

W ramach przygotowywanej rozprawy doktorskiej zostały przeprowadzone badania 
na temat funkcjonowania programów zarządzania talentami w przedsiębiorstwach. 
Poruszono w nich między innymi kwestie związane z rozwojem pracowników w ra-

14 B. Tulgan, Winning the Talents Wars. How to Build a Lean, Flexible, High- Performance Work-
place, W.W. Norton & Company, New York 2002, s. 143.

15 B.N. Parke, Discovering Programs for Talent Development, Corvin Press Inc., California 2003, 
s. 21.
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mach tych programów. Badania przeprowadzono za pomocą arkusza ankiety w wer-
sji papierowej i elektronicznej. Próba respondentów do badań była próbą celową 
ze względu na ustanowione kryterium doboru przedsiębiorstw do próby badawczej, 
w celu zwiększenia organizacji posiadających sformalizowane programy zarządza-
nia talentami. Badanie opierało się na 22 ankietach, wypełnianych przez dyrektorów, 
kierowników lub przedstawicieli działów personalnych dużych i średnich przedsię-
biorstw. Założono, że w jednym przedsiębiorstwie może zostać wypełniona tylko 
jedna ankieta. Zwrotność ankiet kształtowała się na poziomie 21,15%. Badanie było 
realizowane od początku grudnia 2012 r. do końca marca 2013 r.

Wśród 22 badanych przedsiębiorstw w 13 przedsiębiorstwach zostały wdrożone 
programy zarządzania talentami. W próbie badawczej znalazło się 5 średnich przed-
siębiorstw i w żadnym z nich taki program nie funkcjonuje. 

Programy zarządzania talentami możemy podzielić – z uwagi na ich adresatów 
– na dwie grupy: adresowane do pracowników posiadających określony staż lub 
adresowane do absolwentów, studentów ostatnich lat uczelni wyższych. Jedenastu 
respondentów wskazało, że w ich organizacji zostały wdrożone programy adreso-
wane do pracowników ich firm, posiadających określony staż, natomiast w czterech 
programy są skierowane do absolwentów, studentów ostatnich lat. Coraz częściej 
spotykane są organizacje, w których funkcjonuje kilka programów zarządzania ta-
lentami, ale adresatami są inne grupy pracowników i program rozwoju jest do tych 
grup odpowiednio dopasowany. 

Na etapie wejścia pracownika do programu – jego identyfikacji, przeprowadza-
na jest między innymi analiza kompetencji przez development center, analiza osiąg- 
nięć pracownika i na tej podstawie tworzy się indywidualną ścieżkę rozwoju16. Jest 
to pierwszy krok w kierunku rozwijania pracownika w tego rodzaju programach. 
W tabeli 2 przedstawiono sposoby rozwoju utalentowanych osób w ramach progra-
mów zarządzania talentami.

Większość respondentów, bo 12 z 13 (posiadających programy zarządzania ta-
lentami), wskazuje, iż pracownicy mają zaplanowaną ścieżkę rozwoju wraz z okre-
ślonymi szkoleniami, w których pracownik powinien wziąć udział w trakcie trwania 
programu. Szkolenia te są najczęściej planowane przez:
 – osoby zarządzające programem, które układają harmonogram szkoleń dla pro-

gramu;
 – przedstawicieli działów personalnych lub firm zewnętrznych w ramach develop-

ment center realizowanego przy identyfikowaniu utalentowanych osób;
 – coachów, mentorów w ramach indywidualnych potrzeb danego pracownika.

W ramach programów zarządzania talentami bardzo duży nacisk kładzie się na 
samorozwój pracowników utalentowanych i aż 11 respondentów wskazało na istot-

16 Na etapie wejście pracownika do programu stosowane są różnorodne metody i techniki służące 
jego identyfikacji i pozyskiwaniu. Wspomniane metody zostały przywołane przez autorkę z uwagi na 
ich wpływ na tworzenie indywidualnej ścieżki rozwoju. 
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Tabela 2. Sposoby rozwoju utalentowanych pracowników w programie zarządzania talentami (pzt)

W jaki sposób pracownik utalentowany w ramach pzt może się szkolić, edukować?
 – poprzez system szkoleń indywidualnie dopasowany przez specjalistę 

działu zasobów ludzkich do danej osoby, 92,31% 12
 – poprzez samorozwój, 84,62% 11
 – pracownikowi zostaje przyznana pewna pula środków pieniężnych na 

rozwój i on sam decyduje, w jaki sposób je rozdysponuje, tzn. jakie formy 
rozwoju wybierze, 0,00% 0

 – poprzez realizację zaplanowanej ścieżki kariery, 46,15% 6
 – poprzez specjalne środki, które pracownik przeznacza na zakup 

materiałów edukacyjnych, 0,00% 0
 – poprzez finansowanie: studiów magisterskich, studiów podyplomowych, 

MBA, uzupełnianie kwalifikacji, kursy itp. 46,15% 6
 – pracownik ma zagwarantowane uczestnictwo w ........ szkoleniach na rok, 

a od niego zależy, jakie szkolenie wybierze, 7,69% 1
 – pracownik sam zgłasza, w jakim kierunku chce się szkolić i sam wybiera 

tematykę i formę rozwoju, 15,38% 2
 – inne, jakie? 23,08% 3

Źródło: opracowanie własne.

ność tej kwestii. Jest to proces bardzo ważny, ponieważ programy zarządzania talen-
tami są zorientowane na budowanie zaangażowania pracowników i ich samoreali-
zację oraz kreatywność w poszukiwaniu nowej wiedzy. Jest to atut współczesnego 
menedżera, który musi się odnaleźć w nowych warunkach i sytuacjach oraz jak naj-
szybciej zareagować na te zmiany. Respondenci wskazali także (po 6 osób) na reali-
zację zaplanowanej ścieżki kariery oraz finansowanie lub dofinansowywanie przez 
przedsiębiorstwo: studiów magisterskich, studiów podyplomowych, MBA, uzupeł-
nianie kwalifikacji, kursy itp. W dwóch przypadkach to pracownik sam może wybrać 
szkolenia, w których chce uczestniczyć, a w jednym ma zagwarantowane uczestnic-
two w określonej liczbie szkoleń na rok. Ponadto zdeklarowano rozwój pracowników 
polegający na czasowych wyjazdach do zagranicznych oddziałów firmy.

W obszarze rozwoju pracowników utalentowanych niewątpliwie bardzo ważny 
jest aspekt szkoleń i zapewnienia im dostępu do źródeł pozyskiwania wiedzy. W ba-
daniu ankietowym sprawdzono natężenie wykorzystania poszczególnych narzędzi 
rozwojowych. Średnio każde z badanych przedsiębiorstw wykorzystuje 8,5 narzędzi 
rozwoju pracowników spośród zaprezentowanej listy 14 wybranych narzędzi. Re-
spondenci proszeni byli o wybranie tylko tych narzędzi, które są wykorzystywane 
w rozwoju osób utalentowanych, oraz uszeregowanie ich od najbardziej do najmniej 
preferowanych. W rezultacie uzyskano ranking narzędzi rozwojowych pracowni-
ków utalentowanych:

1. development center,
2. realizacja samodzielnych projektów,
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3. assessment center,
4. mentoring,
5. coaching,
6. praca w zespołach projektowych,
7. rotacja pomiędzy różnymi oddziałami firmy,
8. kontakt z wybitnymi pracownikami,
9. dostęp do czasopism i literatury fachowej,

10. metody symulacyjne (gry kierownicze, ćwiczenia, case study itp.),
11. przejście przez wszystkie stanowiska pracy,
12. e-learning,
13. możliwość uczestniczenia w zebraniach zarządu.
Dodatkowo wskazane zostały: udział w wykładach na uczelniach wyższych, 

specjalnie zorganizowanych dla danego przedsiębiorstwa, udział w warsztatach, ac-
tion learning.

Następnie poproszono o wskazanie, jakie kompetencje osób utalentowanych są 
szczególnie mocno rozwijane. Podobnie jak powyżej respondenci wybierali z listy 
najbardziej preferowane kompetencje i nie musieli wskazywać wszystkich wymie-
nionych cech. W ten sposób uzyskano ranking kompetencji w najwyższym stopniu 
rozwijanych u osób utalentowanych:

1. umiejętności,
2. wiedza,
3. komunikowanie, 
4. kształtowanie osobowości,
5. techniki kierowania,
6. sztuka prezentacji,
7. prowadzenie negocjacji,
8. prowadzenie rozmów z kontrahentami.
Powyższa lista nie wyczerpuje wszystkich możliwości, należałoby wskazać 

jeszcze zdolności przywódcze, rozwijanie efektywności osobistej itd. Zawiera ona 
najważniejsze czynniki i została opracowana na podstawie literatury przedmiotu. 
Natomiast jej celem było ustalenie hierarchii rozwoju podstawowych kompetencji, 
jak: umiejętności, wiedza, kształtowanie osobowości.

Rozwój utalentowanych osób w ramach programów wiąże się także z bodźcami 
motywacyjnymi, chęcią utrzymania ich w strukturach przedsiębiorstwa oraz oceną 
ich wyników i osiągnięć. W kontekście rozwoju utalentowanych osób można wyciąg- 
nąć następujące wnioski, płynące z przeprowadzonych badań:
 – Połowa badanych firm motywuje swoich pracowników poprzez uzależnianie 

wynagrodzenia od stopnia rozwoju pracownika, poszerzenia przez niego zakresu 
wiadomości i umiejętności lub od jego kompetencji.

 – Najbardziej motywujące dla pracowników utalentowanych do pozostania w struk-
turach przedsiębiorstwa jest wysokie wynagrodzenie i premia. Do motywatorów 
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zaliczyć można także: dofinansowanie do rozwoju pracowników (studiów po-
dyplomowych, MBA, kursy językowe itd.), stawianie coraz bardziej ambitnych 
celów, awanse, ułatwienie samorealizacji, ambitne zadania i wyzwania.

 – Ocena pracowników utalentowanych dokonywana jest w ramach standardowych 
ocen okresowych wszystkich zatrudnionych pracowników oraz poprzez specjal-
nie przygotowane narzędzia sprawdzające postępy danej osoby i realizację przez 
nią indywidualnego planu rozwoju.

 – Średni stosunek wydatków na szkolenia uczestnika programu do wydatków na 
szkolenia przypadające na 1 pracownika nieobjętego programem wynosi 5:1.

 – Programy zarządzania talentami wymagają od uczestników i osób zaangażo-
wanych w ich realizację (osoba zarządzająca, mentor, coach) poświęcenia dużo 
czasu, a także dużych nakładów finansowych ze strony przedsiębiorstwa.

 – Programy zarządzania talentami mają prestiżowy charakter z uwagi na zawęże-
nie liczby uczestników oraz stosowane narzędzia rozwoju (udział w zebraniach 
zarządu, możliwość spotkania się z najwyższymi władzami przedsiębiorstwa, 
udział w licznych szkoleniach, konferencjach, wyjazdy do zagranicznych od-
działów itd.).

 – W wyniku stosowania tego rodzaju programu organizacja odnosi liczne korzy-
ści, takie jak: większe przywiązanie osób utalentowanych do przedsiębiorstwa, 
poprawa wizerunku, wzmocnienie marki, rozwój pracowników, ich kompetencji 
i podniesienie kwalifikacji, tworzenie kadry rezerwowej, przygotowanie pra-
cowników do pełnienia funkcji kierowniczych, wzmocnienie zaangażowania 
pracowników, identyfikowanie się pracowników z firmą, szybka sukcesja na 
kluczowe stanowiska w przypadku powstania wakatu, realizacja strategicznych 
projektów przez uczestników programu.

 – Realizacja programu jest kosztochłonna, a ponadto mogą wystąpić różne bariery 
i zagrożenia w trakcie ich realizacji. Zaliczyć można do nich np. niechęć i nie-
przygotowanie przełożonych do pełnienia roli coachów, demotywacja pracowni-
ków po zakończeniu programu w związku z ograniczeniem stosowanych w jego 
trakcie motywatorów i brakiem awansu, złe postrzeganie uczestników progra-
mu przez innych pracowników, wyczerpanie się puli osób utalentowanych, brak 
zwrotu z inwestycji, rywalizacja między uczestnikami itd. 
Przedstawione wnioski stanowią tylko część wyników prowadzonych badań. Ich 

celem było wskazanie na najważniejsze aspekty związane z rozwojem utalentowa-
nych osób w ramach programów zarządzania talentami. 

5. Zakończenie

Programy zarządzania talentami składają się z trzech etapów: wejście, funkcjono-
wanie i wyjście. W wyniku ich wdrażania organizacja osiąga określone korzyści, 
ale zarządzający programem muszą zmagać się z licznymi zagrożeniami. Zdecy-
dowanie najważniejszą korzyścią jest grupa zmotywowanych, zaangażowanych 
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pracowników, którzy rozwinęli swoje zdolności, kompetencje oraz mają możliwość 
samorealizacji. Choćby po nakładach na szkolenia, ich intensywności i natężeniu 
stosowanych metod rozwoju można stwierdzić, iż programy zarządzania talentami 
w głównej mierze zorientowane są na rozwój utalentowanych pracowników. Ponad-
to rozwój osób utalentowanych jest dużo wyższy niż pracowników spoza programu 
na podobnych stanowiskach. W praktyce koncepcja zarządzania talentami cieszy 
się dużym powodzeniem, a liczba zaimplementowanych programów ciągle wzrasta. 
Ponadto w badanych przedsiębiorstwach realizowane są już kolejne edycje progra-
mów, co świadczy o ich efektywności i o osiągnięciu zakładanych rezultatów.
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THE DEVELOPMENT OF TALENT IN THE TALENT 
MANAGEMENT PROGRAMS IN THE LIGHT OF RESEARCH

Summary: Changes in the economy influence the evolution of HR function. A human with 
their knowledge, skills and competence creates profit for the company. Therefore managers 
look for acquiring and keeping talented people called “talents”. The purpose of this article 
is to show the ways of developing talented employees in the talent management programs, 
applied tools and methods. The article presents the features and typical elements characteristic 
of talent management programs as well as the benefits and barriers associated with the imple-
mentation and execution of these programs. The article is theoretical and empirical.

Keywords: talents management programs, employees development, talent management.




