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ZARZĄDZANIE TALENTAMI JAKO NARZĘDZIE 
WSPIERAJĄCE STOSOWANIE ZBILANSOWANEJ 
KARTY WYNIKÓW
TALENT MANAGEMENT AS A SUPPORTING TOOL 
FOR BALANCED SCORECARD
DOI: 10.15611/pn.2015.389.14

Streszczenie: Pracownicy o wyjątkowych zdolnościach są cennym, rzadkim i poszukiwa-
nym zasobem. Przeważnie znają oni swoją wartość i wybierają tylko te przedsiębiorstwa, 
które umożliwiają im rozwój osobisty. Utrzymanie utalentowanej kadry, wysokiej konkuren-
cyjności i skuteczna realizacja strategii są możliwe tylko, gdy stworzy się pracownikom od-
powiednie warunki oraz połączy się ich indywidualne cele z celami strategicznymi organiza-
cji. W rozwoju pracowników pomaga zarządzanie talentami, zaś koncepcją, która umożliwia 
łączenie strategii przedsiębiorstwa z indywidualnymi planami zawodowymi pracowników, 
jest zbilansowana karta wyników. Celem niniejszego artykułu jest wskazanie możliwości 
wykorzystania zarządzania talentami jako narzędzia wspierającego podczas stosowania zbi-
lansowanej karty wyników przez jednostkę gospodarczą, co przekłada się na lepsze wyniki i 
szybszą realizację celów strategicznych przedsiębiorstwa. Podczas pisania autorka posłużyła 
się badaniami literaturowymi, metodą dedukcji i indukcji.

Słowa kluczowe: zarządzanie talentami, zbilansowana karta wyników, rozwój pracowników.

Summary: Workers with exeptional abilities are a valuable, rare and sought resource. They 
usually know their value and choose only those companies which enable their personal 
development. Keeping talented staff, high level of competititiveness and successful 
implementation of the strategy is possible only if the company creates for its employees right 
conditions and combine the employees aims with the strategic objectives of an organization. 
Talent management helps employees in their personal development. Balanced scorecard is the 
concept which allows a company to connect business strategy with individual career plans of 
its employees. The aim of this article is to indicate the possibility of using talent management 
as a supporting tool for the balanced scorecard used by a company. The result of that should 
be better and faster implementation and realization of the company strategic objectives. While 
writing, the author did literature research and used deductive and inductive reasoning.

Keywords: talent management, balanced scorecard, employee development.
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1. Wstęp

Współczesna gospodarka opierająca się na wiedzy, zmiany demograficzne, postęp 
technologiczny i globalizacja sprawiają, że menedżerom jest coraz trudniej zarzą-
dzać organizacjami oraz pilnować skutecznej realizacji założonej strategii. W jed-
nostkach gospodarczych niezbędni są utalentowani pracownicy, którzy posiadają 
wiedzę, odpowiedni potencjał oraz chcą dalej się rozwijać i podnosić swoje kwalifi-
kacje. Tacy pracownicy w szczególny sposób wpływają na podnoszenie wartości 
przedsiębiorstwa, a także sprzyjają tworzeniu i utrzymywaniu przewagi konkuren-
cyjnej. Sprawia to, że są oni cennym nabytkiem dla organizacji i konieczne staje się 
stworzenie odpowiednich warunków dla ich pozyskania oraz utrzymania. Zatrzy-
manie cennych pracowników jest kluczowe dla osiągnięcia sukcesu przez jednostkę 
gospodarczą, gdyż ich utrata może znacznie spowolnić rozwój organizacji, a nawet 
znacząco pogorszyć jej wyniki.

Migracja ludności między różnymi krajami powoduje, że znalezienie naprawdę 
zdolnych młodych ludzi jest coraz trudniejsze. Dlatego należy zadbać, by przedsię-
biorstwo stało się dla nich atrakcyjne i miało szanse pozyskać ich lojalność. Jest to 
możliwe, jeśli organizacja [Głowacka-Stewart 2006, s. 5]:
 – oferuje szkolenia, kursy, wyjazdy szkoleniowe, które pozwalają na podnoszenie 

kwalifikacji i zdobywanie wiedzy niezbędnej do wykonywania obowiązków,
 – potrafi połączyć cele indywidualne pracowników, wśród których są między in-

nymi ich plany zawodowe i życiowe, z celami przedsiębiorstwa, 
 – wyznacza pracownikom zadania stanowiące dla nich ciekawe wyzwania,
 – stwarza możliwości awansu i jednocześnie otwarcie prezentuje całe ścieżki ka-

riery,
 – potrafi stworzyć odpowiednią atmosferę pracy.

Do połączenia celów przedsiębiorstwa z celami pracowników doskonale nadaje 
się zbilansowana karta wyników. Natomiast koncepcją, która pozwala na tworzenie 
silnych relacji między organizacją i pracownikiem przy jednoczesnym wspieraniu 
rozwoju pracowników zgodnym z kierunkiem ich naturalnych predyspozycji, jest 
zarządzanie talentami. 

Celem niniejszego artykułu jest wskazanie możliwości wykorzystania zarzą-
dzania talentami jako narzędzia wspierającego efektywność przedsiębiorstw stosu-
jących zbilansowaną kartę wyników. Podczas pisania autorka posłużyła się badania-
mi literaturowymi oraz metodami dedukcji i indukcji.

2. Zarządzanie talentami

W słownikach języka polskiego i wyrazów obcych [Doroszewski 1967, s. 26-27, 
Słownik wyrazów obcych 1995, s. 1088; Słownik wyrazów obcych z przykładami  
i poradami 2012, s. 907] talent jest opisywany jako niezwykła i nieprzeciętna zdol-
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ność twórcza, wybitne uzdolnienie, wrodzone uzdolnienie do czegoś, a nawet jako 
człowiek, który jest obdarzony takimi uzdolnieniami. Conference Board proponuje, 
by talentem nazywać każdą osobę, która może w znaczący sposób wpłynąć na 
obecne oraz przyszłe osiągnięcia (wyniki) jednostki gospodarczej, w której jest za-
trudniona [Głowacka-Stewart 2006, s. 8]. 

Każda jednostka gospodarcza powinna sama zdefiniować, co uważa za talent. 
Przedsiębiorstwa najczęściej określają swoje talenty w kontekście wydajności pra-
cowników i ich potencjału. Skutkuje to częstym nazywaniem przez organizację „ta-
lentem” osób, które cechują [Ingram 2011, s. 14-19]:

 – osiąganie bardzo dobrych wyników, 
 – posiadanie wyższego niż przeciętny potencjału do dalszego rozwoju oraz wspi-

nania się po „drabinie kariery”, 
 – zdolność do sprawowanie funkcji menedżerskich,
 – posiadanie dużej wiedzy i umiejętności,
 – zaangażowanie w pracę,
 – kreatywność i przedsiębiorczość,
 – dążenie do własnego rozwoju. 

Ponieważ osoby utalentowane stanowią rzadki zasób w gospodarce, przedsię-
biorstwom trudno jest zaspokoić popyt na utalentowanych pracowników. Ważne za-
tem staje się odpowiednie zarządzanie zasobami ludzkimi, a w szczególności tymi 
utalentowanymi.

Koncepcja zarządzania talentami (Talent Management – TM) bazuje na procesie 
ciągłego rozwoju potencjału ludzkiego. To koncepcja, która skupia się na rozwoju 
kompetencji zawodowych posiadanych przez pracownika. Kompetencje te umożli-
wiają mu zostanie ekspertem w danej dziedzinie. Dzięki TM organizacja ma moż-
liwość stworzenia wysoko wykwalifikowanej i zmotywowanej kadry, która będzie 
uzyskiwać w swojej dziedzinie najlepsze z możliwych wyników. 

Utalentowani pracownicy stanowią zaledwie kilka procent zatrudnionych  
w przedsiębiorstwach [Berger, Berger 2011, s. 5-6]. Przygotowanie skutecznego 
talent management, które pozwoli na jak najlepsze wykorzystanie pracowników  
o wysokim potencjale i zarządzanie nimi, zależy od przejrzystości TM dla pracow-
ników, zintegrowania go ze strategią przedsiębiorstwa oraz odpowiedniej [Bass i in. 
2006, s. 8-10; Berger, Berger 2004, s. 4]:

a) identyfikacji i selekcji utalentowanych pracowników,
b) podejmowania działań umożliwiających pracownikom rozwój oraz ich za-

trzymanie w jednostce gospodarczej,
c) identyfikacji wysoko wykwalifikowanych następców dla osób zajmujących 

stanowiska kluczowe dla osiągania sukcesu przez przedsiębiorstwo,
d) klasyfikacji pracowników oraz inwestowania w nich zgodnie z bieżącymi 

możliwościami tworzenia wartości dodanej dla organizacji.
Prawidłowo opracowane i przeprowadzane talent management będzie sprzyjało:

 – stworzeniu puli lojalnych przyszłych menedżerów,
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 – stworzeniu bazy pracowników zdolnych do szybkiej adaptacji do nowych wa-
runków i wymogów im stawianych,

 – stworzeniu, a następnie umacnianiu pozytywnego wizerunku jednostki gospo-
darczej,

 – zwiększeniu zaangażowania pracowników,
 – zapobieganiu odchodzenia z przedsiębiorstwa przez najbardziej utalentowanych 

pracowników,
 – zoptymalizowaniu polityki personalnej prowadzonej przez przedsiębiorstwo,
 – przyciąganiu do przedsiębiorstwa najlepszych absolwentów uczelni wyższych. 

Jednocześnie nieprawidłowa alokacja talentów  może doprowadzić do [Berger, 
Berger 2011, s. 6; Strack i in. 2010, s. 13]:
 – niechcianej fluktuacji pracowników,
 – niskiej satysfakcji z realizowanych zadań,
 – obniżenia wydajności,
 – spadku morale,
 – braku realizacji założonych celów.

W talent management najważniejszy jest cykl rozwoju kompetencji (rys. 1), któ-
ry pozwala m.in. na prawidłowe wykonywanie przez pracowników ich obowiązków 
zawodowych, a także stopniowe poszerzanie zakresu tychże obowiązków i odpo-
wiedzialności [Rampersad 2004, s. 32, 187-191].

Rozwój 
kompetencji 
zawodowych 

Coaching 

Planowanie 
wyników 

Ocena 

Rys. 1. Cykl rozwoju kompetencji zawodowych

Źródło: [Rampersad 2004, s. 32].

W pierwszej fazie powyższego cyklu (planowaniu wyników) menedżer wspól-
nie z pracownikiem opracowują indywidualny plan wyników oraz profile kompe-
tencji danej pracy. Następnie zawiera się umowę dotyczącą rezultatów, jakie ma 
osiągnąć osoba zatrudniona w przedsiębiorstwie, oraz określa się, w jaki sposób 
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plan może zostać wykonany, które z kompetencji zawodowych pracownik będzie 
musiał wykorzystać podczas realizacji celów przedsiębiorstwa oraz rozwoju osobi-
stego.

W ramach fazy coachingu menedżer podczas regularnych spotkań omawia  
z pracownikiem jego postępy. Zwierzchnik ma za zadanie pomóc pracownikowi  
w osiągnięciu uzgodnionych wyników i w rozwoju personalnym, dlatego też pod-
czas spotkań powinien:
 – udzielać informacji zwrotnych na temat realizacji planu, 
 – przekazywać wskazówki oraz pomocne uwagi, 
 – wspólnie analizować bieżące wyniki z umową (oceny postępów) i w razie ko-

nieczności modyfikować ją.
Podczas fazy oceny stwierdza się, czy wszystkie punkty zaplanowane na dany 

etap, po którym jest ona wykonywana, zostały zrealizowane. Przekazuje się tu opi-
nię na temat sposobu, w jaki cele zostały osiągnięte, ocenia się również umowę 
dotyczącą wyników i kariery, a także dokonuje analizy tejże umowy oraz sposobu 
i stopnia jej realizacji.

Ostatnim etapem jest rozwój kompetencji zawodowych. Dzięki spotkaniom 
pracownika z menedżerem, które miały miejsce we wszystkich wcześniejszych 
etapach, możliwe staje się określenie, które z kompetencji zawodowych pracownik 
musi rozwijać celem zwiększenia wydajności pracy i podniesienia poziomu profe-
sjonalizmu. Faza ta polega na wspieraniu świadomej i nieświadomej nauki, która 
ma fundamentalne znaczenie dla cyklu rozwoju kompetencji oraz zarządzania ta-
lentami. Rozwój kompetencji zawodowych jest tutaj realizowany przez różnego ro-
dzaju kursy, szkolenia, tworzenie możliwości odbycia praktyk, obserwację bardziej 
doświadczonych kolegów, opracowywanie i realizację programów mających na celu 
rozwój talentów.

Cykl rozwoju kompetencji, o ile będzie przeprowadzony systematycznie, po-
zwoli na kontrolowanie rozwoju kompetencji zawodowych pracowników przez cały 
okres ich pracy.

3. Zbilansowana karta wyników

Jedną z najbardziej rozpowszechnionych koncepcji pomiaru dokonań jest zbilanso-
wana karta wyników (Balanced Scorecard – BSC), która została stworzona przez  
R. Kaplana i D. Nortona. Od czasu powstania tejże koncepcji wielu autorów próbo-
wało tworzyć różne koncepcje bazujące na zbilansowanej karcie wyników. Ramper-
sad w proponowanej przez siebie koncepcji stanowiącej rozwinięcie BSC postano-
wił rozbić ją na [Rampersad 2004, s. 38]:
 – organizacyjną zbilansowaną kartę wyników (Organizational Balanced Score-

card – OBSC) – tworzoną dla przedsiębiorstwa jako całości, która w ramach 
procesu kaskadowania jest również tworzona dla poszczególnych centrów odpo-
wiedzialności coraz to niższych szczebli jednostki gospodarczej (działów, wy-
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działów, zespołów aż do indywidualnych planów wyników), funkcjonującą oraz 
budowaną  na tych samych zasadach co klasyczna zbilansowana karta wyników,

 – osobistą zbilansowaną kartę wyników (Personal Balanced Scorecard – PBSC) 
 – indywidualną dla każdego pracownika, tworzoną na podstawie OBSC w ten sam 

sposób co klasyczna BSC, ukierunkowaną na powodzenie i sukces pracownika 
w społeczeństwie oraz samodzielny rozwój i coaching własnej osoby. 
Kaplan i Norton, tworząc swoją koncepcję, wyodrębnili cztery perspektywy, 

które mają pomóc w przeniesieniu strategii przedsiębiorstwa na poszczególne ob-
szary jego funkcjonowania. Dzięki temu możliwe stanie się szybsze i skuteczniej-
sze realizowanie założeń strategii organizacji. Fundamentalne perspektywy BSC to 
(rys. 2) [Wierzbiński 2008, s. 122-128]:
 – finansowa,
 – klientów,
 – procesów wewnętrznych,
 – rozwoju.

W ramach każdej perspektywy jednostka gospodarcza określa swoje cele stra-
tegiczne i szczegółowe oraz mierniki wraz z ich wartościami docelowymi, które 
posłużą do pomiaru stopnia realizacji założeń strategicznych, a także niezbędne 
działania, które należy podjąć, by osiągnąć wytyczone cele.

 

WIZJA  
I STRATEGIA 

Jak powinni postrzegać 
nas klienci? 

PERSPEKTYWA KLIENTÓW 
Cele ogólne    Mierniki 

 Jak zachować zdolność 
do zmian i poprawy 
efektywności? 

PERSPEKTYWA ROZWOJU 
Cele ogólne    Mierniki  

Jakie procesy 
wewnętrzne należy 
doskonalić? 

PERSPEKTYWA PROCESÓW  
WEWNĘTRZNYCH Cele ogólne    Mierniki 

 
Jak powinni postrzegać 
nas udziałowcy? 

PERSPEKTYWA FINANSOWA 
Cele ogólne    Mierniki 

Rys. 2.  Schemat zbilansowanej karty wyników

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Kaplan, Norton 1996, s. 9, 43; Kaplan, Norton 2006, s. 48; 
Michalak 2008, s. 114].

Wszystkie cele i mierniki, które zawarte są w poszczególnych perspektywach, 
muszą być ze sobą powiązane za pomocą związków przyczynowo-skutkowych. 
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Dzięki temu pracownicy łatwiej zrozumieją, czego się od nich wymaga, jakie dzia-
łania muszą podjąć oraz jak praca, którą wykonują, przekłada się na wyniki całe-
go przedsiębiorstwa i jak wpływa to na realizację strategii organizacji, w której 
są zatrudnieni. Miary stosowane w poszczególnych perspektywach należy ze sobą 
równoważyć [Durak 2003]:

 – finansowe z niefinansowymi,
 – wynikowe z prowadzącymi do wyników,
 – obiektywne z subiektywnymi,
 – krótkoterminowe z długoterminowymi,
 – zewnętrzne z wewnętrznymi.

Należy pamiętać, że przyjęte miary muszą odzwierciedlać wdrażaną przez jed-
nostkę strategię. Jeśli strategia ulegnie zmianie, konieczne staje się ponowne prze-
analizowanie stosowanych miar pod kątem ich użyteczności w nowych warunkach. 
Część miar stosowanych w BSC może bowiem zmienić swój charakter lub nawet 
stracić na znaczeniu na rzecz nowych miar, bardziej adekwatnych dla nowo obranej 
strategii.

4. Wykorzystanie zarządzania talentami do poprawy osiąganych 
przez przedsiębiorstwo wyników w jednostce stosującej  
zbilansowaną kartę wyników 

Rozwój kompetencji zawodowych osób zatrudnionych na wszystkich szczeblach or-
ganizacyjnych jednostki gospodarczej ma ogromne znaczenie dla prawidłowego 
wykonywania powierzanych im obowiązków i zadań. Stopniowy rozwój oraz ciągła 
edukacja pracowników pozwalają na poprawę osiąganych przez nich wyników, co 
przekłada się także na efektywniejszą i szybszą realizację strategii przedsiębior-
stwa. Należy zatem zwrócić uwagę na powiązania, jakie powinny zachodzić między 
osobistymi ambicjami (celami życiowymi, planami) pracowników oraz celami 
przedsiębiorstwa. Tylko przy ich uwzględnieniu możliwe jest ciągłe doskonalenie i 
rozwój organizacji oraz osób w niej zatrudnionych. 

Już samo stworzenie, a następnie powiązanie osobistej i organizacyjnej karty 
wyników może przynieść zadowalające efekty, jednakże warto podjąć dodatko-
we działania, które pozwolą na lepsze dopasowanie pracowników i zadań poprzez 
właściwe wykorzystanie posiadanego przez ludzi potencjału. Działania te powinny 
także wspierać podnoszenie kwalifikacji zawodowych oraz podnosić jakość wyko-
nywanej pracy. W dobraniu odpowiednich działań przydatne jest zarządzanie talen-
tami i oferowany przez nie cykl rozwoju kompetencji (rys. 1).

Cykl rozwoju kompetencji zawodowych może zostać powiązany z osobistą i 
organizacyjną zbilansowaną kartą wyników. Doskonale nadaje się do tego indy-
widualny plan wyników, który powstaje w efekcie kaskadowania organizacyjnej 
zbilansowanej karty wyników (rys. 3). 
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Osobista zbilansowana 
karta wyników 

Organizacyjna  zbilansowana 
karta wyników 

Zbilansowana karta wyników 
działu 

Zbilansowana karta wyników 
zespołu 

Osobiste 
ambicje 

Osobiste 
postępowanie

Wspólne ambicje Osobiste ambicje 

Indywidualny plan wyników 

PROFIL KOMPETENCJI 

KOMPETENCJE ZAWODOWE 

Rozwój 
kompetencji 
zawodowych 

Planowanie 
wyników 

Ocena  Coaching 

Zgodność osobistych ambicji  
i osobistego postępowania  

Zgodność osobistych ambicji  
i wspólnych ambicji 

Wspólne ambicje 

Rys. 3. Relacje między kartami wyników, profilem kompetencji i cyklem rozwoju

Źródło: [Rampersad 2004, s. 189].

Tworząc indywidualny plan wyników łączący w sobie OBSC, PBSC oraz 
uwzględniający kompetencje zawodowe, nie wolno zapominać o utrzymaniu rów-
nowagi między celami, pragnieniami, ambicjami, oczekiwaniami i potrzebami 
zgłaszanymi przez organizację i osoby w niej zatrudnione. Tylko odpowiednie ich 
połączenie sprawi, że plan będzie realny, a kolejne etapy cyklu rozwoju kompetencji 
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możliwe do zrealizowania. Plan wyników stanowi część profilu kompetencyjnego, 
na który składa się również zbiór takich elementów, jak: doświadczenie, umiejęt-
ności, normy, wartości, zachowania, które umożliwiają wykonanie powierzonych 
zadań i osiągnięcie założonych wyników. Profil kompetencji jest niezbędny do re-
alizacji cyklu rozwoju.

Wprowadzenie i realizacja cyklu rozwoju wymagają odpowiedniego przygoto-
wania. Konieczne jest określenie relacji, jakie będą zachodzić między szkoleniami i 
awansami oraz oceną i wynagrodzeniem, szczebli kariery zawodowej, zasad naboru 
i selekcji pracowników, wymaganych kompetencji zawodowych. Ciągłe realizowa-
nie tego cyklu jest niezbędne, jeśli jednostka chce, by pracownicy prawidłowo wy-
konywali swoje obowiązki. 

5. Zakończenie

Wprowadzenie cyklu rozwoju do jednostki gospodarczej stosującej zbilansowaną 
kartę wyników może być bardzo korzystne przy założeniu:
 – prawidłowego i ciągłego przeprowadzenia wspomnianego cyklu,
 – właściwego opracowania OBSC i PBSC,
 – jasnego komunikowania strategii oraz założeń zbilansowanych kart wyników,
 – poniesienia stosownych nakładów na rozwój pracowników (szkolenia, kursy, 

praktyki itd.).
Pracownicy, którzy widzą, w jaki sposób ich działania przekładają się na re-

alizację strategii przedsiębiorstwa oraz ich własnych celów życiowych, czują się 
doceniani, zaś wiedząc, że przedsiębiorstwo w nich inwestuje, zaczynają odczuwać 
lojalność wobec pracodawcy. Gdy zapewni się osobom zatrudnionym w jednostce 
gospodarczej możliwość wykonywania pracy zgodnie z posiadanym przez nie po-
tencjałem, przy równoczesnych perspektywach dalszego rozwoju i awansu, zmniej-
sza się ryzyko, że odejdą oni z organizacji, szukając lepszych możliwości. 

Menedżerowie powinni wśród pracowników niższego szczebla odnajdywać 
osoby, które posiadają potencjał, by w przyszłości zostać ich następcami. Po namie-
rzeniu takich osób powinno się im pomagać w rozwoju oraz zdobywaniu niezbędnej 
wiedzy i doświadczenia, które są konieczne do kolejnych awansów. Lepiej bowiem 
inwestować w rozwój własnego pracownika, który doskonale zna przedsiębiorstwo, 
wie, jak ono funkcjonuje i czuje się z nim związany, aniżeli zatrudniać osobę cał-
kiem obcą. Osoba z zewnątrz może posiadać właściwe kwalifikacje, jednak przysto-
sowanie się do nowej dla niej organizacji i zdobycie zaufania podwładnych zajmie 
jej sporo czasu, a nie jest pewne, czy poradzi sobie na powierzonym jej stanowisku.
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