
li za cji z kul tu rą kształ tu je się ina czej niż ko re la cje
z kul tu rą in nych cha rak te ry styk).

Jak kol wiek prób ka ba daw cza nie by ła re pre -
zen ta tyw na, to uzy ska ne wy ni ki mo gą wzbu dzać
nie po kój. Kul tu ra or ga ni za cyj na nie któ rych przed -
się biorstw funk cjo nu ją cych w Pol sce nie jest bo -
wiem w peł ni ra cjo nal na (tj. nie do sto so wa na do ist -
nie ją cych roz wią zań struk tu ral nych). Pra cow ni cy
mo gą prze to otrzy my wać sprzecz ne sy gna ły: np.
nor my i war to ści ku tro we mo gą sprzy jać kre atyw -
nym za cho wa niom or ga ni za cyj nym, na to miast
struk tu ra or ga ni za cyj na je utrud niać lub wręcz
unie moż li wiać. Nie trud no za uwa żyć, że ta ki stan
rze czy nie uła twia ani spraw ne go funk cjo no wa nia
przed się bior stwa, ani je go roz wo ju.

prof. dr hab. inż. Ma rian Ho pej 
In sty tut Or ga ni za cji i Za rzą dza nia

Po li tech ni ki Wro cław skiej
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Sum ma ry

Or ga ni za tio nal struc tu re – one of cau ses of or ga ni za tio nal
cul tu re fac tor in the li te ra tu re – was sta ted. Re se arch hy po -
the ses we re pre sen ted, that de fi ne the in flu en ce of or ga ni za -
tio nal struc tu re on the cul tu re in an en ter pri se. The ap plied
re se arch me thod was de scri bed and the hy po the ses we re ve -
ri fied. It was shown, that or ga ni za tio nal struc tu re do es not
ha ve a si gni fi cant in flu en ce on or ga ni za tio nal cul tu re.

Wpro wa dze nie

istot nym zna cze niu wie dzy, umie jęt no ści,
zdol no ści i we wnętrz nej mo ty wa cji lu dzi
pra cu ją cych dla róż ne go ty pu or ga ni za cji

z punk tu wi dze nia ich pro ce sów trwa nia i roz wo ju
oraz uzy ski wa nych suk ce sów pi sze i mó wi się
od dzie siąt ków lat. Po glą dy na te mat kie ro wa nia
ludź mi zmie nia ły się. Wie le lat od za ist nie nia na -
uko we go za rzą dza nia pa no wa ło prze ko na nie o jed -
nej słusz nej me to dzie kie ro wa nia ludź mi w po sta -
ci przed mio to we go po dej ścia do pra cow ni ków,
trak tu ją ce go ich ja ko oso by nie chęt ne do pra cy,
któ re na le ży ści śle nad zo ro wać i u któ rych pod sta -
wo wym na rzę dziem mo ty wa cji jest wy na gro dze nie
fi nan so we. Ow szem, po ja wia ły się wśród kla sy ków
od mien ne opi nie na te mat kie ro wa nia ludź mi, jed -
nak by ły to tyl ko pierw sze symp to my zmian, ja kie
mia ły zajść w ko lej nych dzie się cio le ciach XX wie ku.
Na przy kład w 1917 r. H. Fay ol pi sał: „Chcąc za -
chę cić per so nel do te go, aby w wy ko ny wa nie swych
czyn no ści wkła dał swą do brą wo lę i po świę ce nie,
do ja kie go tyl ko jest zdol ny, trze ba go trak to wać
z przy chyl no ścią: ludz kość wy pły wa z po łą cze nia
przy chyl no ści ze spra wie dli wo ścią. Ludz kość nie
wy klu cza ani ener gii, ani kar no ści, wy ma ga na to -
miast wie le roz sąd ku, wie le do świad cze nia i wie le
do bro ci” (cyt. za: [Mar ty niak 1993, s. 123]). Roz wi -
nię cia tej idei do ko na li przed sta wi cie le szko ły sto -
sun ków mię dzy ludz kich w la tach 30. XX wie ku.
Jed nak do tych cza so wa je dy nie słusz na me to da kie -
ro wa nia ludź mi zo sta ła osta tecz nie za ne go wa na
przez P. F. Druc ke ra i D. McGre go ra do pie ro w la -
tach 50. ubie głe go stu le cia. Za stą pio no ją wów czas
no wym, je dy nie słusz nym po dej ściem zgod nym
z tzw. Teo rią Y (McGre go ra), któ re dość szyb ko jed -
nak (bo w 1962 r.) za ne go wał A. H. Ma slow, po stu -
lu jąc, że róż ni lu dzie po win ni być kie ro wa ni w od -
mien ny spo sób [Druc ker 2000, s. 18]. Osta tecz nie
współ cze sny po gląd na kie ro wa nie ludź mi za kła da
ko niecz ność przyj mo wa nia od mien nych spo so bów
kie ro wa nia dla róż nych grup pra cow ni ków, jak
rów nież to, że me to dy za rzą dza nia da ną gru pą lu -
dzi po win ny zmie niać się w cza sie [Druc ker 2000,
s. 21]. Jed nak obec nie pro blem za rzą dza nia ludź mi
pra cu ją cy mi dla or ga ni za cji zna czą co się kom pli ku -
je. Wy ni ka to z za szłych zmian w go spo dar ce, spo -
łe czeń stwie oraz w or ga ni za cjach, któ re sta wia ją
no we wy ma ga nia wo bec teo rii i prak ty ki za rzą dza -
nia. Do nich za li czyć na le ży mię dzy in ny mi: zwięk -
sze nie szyb ko ści po stę pu tech nicz no -or ga ni za cyj -
ne go, nie ko rzyst ne zmia ny de mo gra ficz ne, wzrost
po zio mu za moż no ści spo łe czeństw, ich po trzeb, ale
i po zio mu wy kształ ce nia, wzrost tur bu len cji oto cze -
nia i kon ku ren cji, dia me tral ny wzrost za po trze bo -
wa nia na wy so ko wy kwa li fi ko wa nych pra cow ni ków,
spłasz cze nie struk tur or ga ni za cyj nych i przyj mo wa -
nie roz wią zań sie cio wych w or ga ni zo wa niu dzia łal -
no ści go spo dar czej, wzrost po zio mu au to ma ty za cji
i kom pute ry za cji pra cy, roz wój nie stan dar do wych

O
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Ta len ty 
ja ko pod mio ty za rzą dza nia

Bo gusz Mi ku ła, Mie czy sław Mo raw ski

form za trud nie nia, zmia ny w struk tu rze pra cow ni ków.
W tych wa run kach pro ble mem dla wie lu or ga ni za cji
sta je się po zy ska nie, za trud nie nie (lub pod ję cie współ -
pra cy), roz wój oraz utrzy ma nie wyso ko wy kwa li fi ko -
wa nych lu dzi, któ rzy bę dą w sta nie spro stać no wym
wy ma ganiom oto cze nia i przy czy niać się do ich roz-
wo ju. Nie cho dzi tu by naj mniej o prze cięt nie uzdol nio-
nych pra cow ni ków, lecz o tzw. ta len ty, czy li lu dzi ma -
ją cych po nadprze cięt ne u mie jęt no ści, uzdol nie nia
i spe cja li stycz ną wie dzę. Aby spro stać tym no wym wy-
zwa niom, w ostat nim dzie się cio le ciu wzro sło za in te -
re so wa nie kon cep cją za rzą dza nia ta len ta mi.

Idea za rzą dza nia ta len ta mi

dea za rzą dza nia ta len ta mi nie jest no wa.
Już w sta ro żyt no ści dba no o po zy ska nie
szcze gól nie uta len to wa nych do wód ców

i wo jow ni ków dla ar mii, upa tru jąc w tym du żą
część suk ce su. W Pol sce pod czas bu do wa nia ustro -
ju so cja li stycz ne go po szu ki wa no i pro mo wa no
przo dow ni ków pra cy. Po szu ki wa no tak że szcze gól -
nie uzdol nio nych lu dzi, któ rzy po szko le niach od -
by tych w pań stwach blo ku so cja li stycz ne go
(zwłasz cza w Związ ku Ra dziec kim) mie li stać się
pod sta wą bu do wy ustro ju so cja li stycz ne go – od ar -
mii i służb utrzy ma nia po rząd ku we wnętrz ne go
po róż ne sek to ry go spo dar ki pań stwa. W la tach 60.
ame ry kań skie fir my po dej mu ją wie le przed się -
wzięć ma ją cych na ce lu wy ła nia nie i roz wi ja nie ta -
len tów me ne dżer skich. Na pod sta wie ich do świad -
czeń w la tach 70., P. Ja ro sze wicz (pre mier rzą du
PRL w la tach 1970–1980) za le ca wdro że nie ele -
men tów za rzą dza nia ta len ta mi w sto sun ku do kadr
me ne dżer skich pol skiej go spo dar ki. Idea ta jed nak
upa da, gdyż by ła nie zgod na z dok try ną o kie row -
ni czej ro li PZPR (zob.: [Gliń ski 1997, s. 27–33]).
W la tach 90. XX wie ku w kra jach za chod nich po ja -
wia się szcze gól ne za in te re so wa nie uta len to wa ny -
mi pra cow ni ka mi. Po szu ki wa nie i utrzy ma nie
w pra cy naj lep szych nie jest ła twe i wkrót ce bę dzie
jesz cze trud niej sze. W USA na le ży się spo dzie wać
bra ku 3 mi lio nów pra cow ni ków wie dzy w wie -
ku 25–44 la ta, któ rzy po win ni za stą pić star szych
pra cow ni ków po ich odej ściu na eme ry tu rę [Da ven -
port 2007, s. 161]. Wy ni ka to z ro sną ce go na nich
za po trze bo wa nia, tren dów de mo gra ficz nych
i struk tu ry kształ ce nia. To czy się więc wal ka o ta -
len ty o ści słych umy słach, któ ra roz sze rza się stop -

nio wo na wszyst kie roz wi nię te i roz wi ja ją ce się go -
spo dar czo kra je.

Wśród współ cze snych prze sła nek za rzą dza nia
ta len ta mi moż na wy róż nić:
� zdol ność do kon ku ro wa nia w go spo dar ce opar tej
na wie dzy za le ży od od po wied niej ja ko ści po sia da -
ne go ka pi ta łu in te lek tu al ne go, a no śni kiem je go
klu czo wych ele men tów są pra cow ni cy: uzdol nie ni
i/lub o uni kal nych kom pe ten cjach;
� klu czo we kom pe ten cje przed się bior stwa są two -
rzo ne głów nie przez wy bit nych pra cow ni ków;
� ro śnie za po trze bo wa nie na wy bit nych pra cow ni -
ków, łą czą cych pro fe sjo na lizm z kre atyw no ścią
oraz wy so ką we wnętrz ną mo ty wa cją do pra cy;
� ro sną ca mo bil ność pra cow ni ków, ła twość prze -
miesz cza nia się mię dzy ryn ka mi pra cy, szcze gól nie
spe cja li stów o wy so kich kom pe ten cjach zmu sza
do za sto so wa nia no wych pro gra mów per so nal nych
do pa so wa nych do po trzeb, aspi ra cji i ocze ki wań
tych pra cow ni ków;
� wra sta ją wskaź ni ki płyn no ści w tej gru pie pra -
cow ni ków;
� kosz ty po zy ski wa nia ta kich pra cow ni ków są co -
raz wyż sze.

Ta lent ro zu mia ny jest dwo ja ko. Po pierw sze, ja -
ko zbiór cech. Po dru gie, ta lent uosa bia ny jest
przez kon kret nych pra cow ni ków dys po nu ją cych
wy so ki mi kom pe ten cja mi i po ten cja łem. Po ten cjał
ten w okre ślo nych wa run kach kry sta li zu je się
w po sta ci dzia łań speł nia ją cych wy so kie kry te ria
ja ko ścio we i/lub efek tyw no ścio we (wy ni ko we).

I

Rys. 1. Mo del pod sta wo we go pro ce su 
za rzą dza nia ta len ta mi
Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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Naj ogól niej rzecz uj mu jąc, przez za rzą dza nie ta -
len ta mi na le ży ro zu mieć kom pleks po wią za nych ze
so bą dzia łań ka dro wych od no szą cych się do osób
wy bit nie uzdol nio nych, o ka pi ta le in te lek tu al nym
naj wyż szej pró by. Pod cho dząc do za gad nie nia bar -
dziej szcze gó ło wo, za rzą dza nie ta len ta mi w sze ro -
kim zna cze niu moż na spro wa dzić do re ali za cji funk -
cji za rzą dza nia skon cen tro wa nych na za da niach
ope ra cyj nych zwią za nych z re kru ta cją i selek cją,
ada pta cją, roz wo jem, oce ną, wy na gra dza niem, two -
rze niem wa run ków pra cy, prze miesz cza niem i zwal -

nia niem uta len to wa nych pra cow ni ków (ry su nek 1).
W wą skim zna cze niu jest dzia łal no ścią po le ga ją cą
na do bo rze i wy ko rzy sta niu od po wied nich instru -
men tów (na rzę dzi praw nych, fi nan so wych, spo łecz -
nych, or ga ni za cyj nych i tech nicz nych), za po mo cą
któ rych stwo rzo ne zo sta ną wa run ki do zgro ma dze -
nia ta len tów i opty mal ne go ich wy ko rzy sta nia.
Cho dzi więc o wy ko rzy sta nie od po wied nio do bra -
nych in stru men tów umoż li wia ją cych po praw ne
prze pro wa dze nie iden ty fi ka cji ta len tów, przy cią -
gnię cie ich do pra cy, do bór opty mal nej dla obu
stron for my za trud nie nia i pra cy, ada pta cję, utrzy -
ma nie w miej scu pra cy i za sto so wa nie ich nie prze -
cięt nych zdol no ści w dzia łal no ści or ga ni za cji, pla -
no wa nie ka rie ry i jej roz wój, prze miesz cza nie,
oce nia nie wy ni ków pra cy, uwol nie nia uta len to wa -
ne go pra cow ni ka, kie dy chce odejść z or ga ni za cji.
Li sta za dań ko niecz nych do re ali za cji w ra mach za -
rzą dza nia ta len ta mi mo że mieć sze ro ki za kres. Róż -
ne ich uję cia przed sta wio no w ta be li 1.

Pro gra my za rzą dza nia ta len ta mi 
i ich ad re sa ci

rzed się wzię cia w ra mach za rzą dza nia ta -
len ta mi re ali zo wa ne są w po sta ci od po -
wied nio przy go to wa nych pro gra mów, któ -

re wy ni ka ją z wi zji, ce lów i stra te gii or ga ni za cji oraz
ce lów po sta wio nych przed sys te mem za rzą dza nia
za so bem ludz kim (ZZL) i je go pod sys te mem za rzą -
dza nia ta len ta mi. Licz ba i za kres za dań pod sys te -
mu za rzą dza nia ta len ta mi uza leż nio ne są od wiel -
ko ści gru py pra cow ni ków uzna nych za ta len ty.
Or ga ni za cja mo że przy jąć, że wszy scy pra cow ni cy
są uta len to wa ni i wów czas sys tem za rzą dza nia ta -
len ta mi po kry je się z sys te mem ZZL. W je go ra -
mach wy stą pi ko niecz ność re ali za cji wszyst kich za -
dań zwią za nych z ZZL. Gdy za ta len ty uzna ne
zo sta nie ogra ni czo ne gro no pra cow ni ków (np. tyl ko
zaj mu ją cych klu czo we sta no wi ska me ne dżer skie

i sa mo dziel nych spe cja li stów), wów -
czas sys tem za rzą dza nia ta len ta mi
sta nie się wą ską czę ścią ZZL. W je go
ra mach na spe cjal nie wy od ręb nio -
nych sta no wi skach me ne dżer skich
re ali zo wa ne będą tyl ko wy bra ne za -
da nia, np. zwią za ne z iden ty fi ka cją,
przy cią ga niem, utrzy ma niem i roz -
wo jem, pla no wa niem ka rie ry oraz
odej ściem z pra cy uta len to wa ne go
pra cow ni ka. Oczy wi ście ist nie je
moż li wość roz sze rze nia gru py ta len -
tów i przy ję cia roz wią zań po śred -
nich (por.: [BOR KOW SKA 2005,
s. 12]). Wte dy jed nak ko niecz ne jest
róż ni co wa nie pro gra mów w sto sun -
ku do po szcze gól nych grup ta len tów
(np. lu dzi uta len to wa nych bę dą cych
me ne dże ra mi i zaj mu ją cych spe cja -
li stycz ne sta no wi ska wy mu sza ją ce
po sia da nie pro fe sjo nal nej wie dzy

P
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Tab. 1. Róż ne uję cia głów nych za dań z za kre -
su za rzą dza nia ta len ta mi

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: [CHOW DHU RY
2000, s. 11; LI STWAN 2005, s. 19–27; BOR KOW SKA 2007;
POCZ TOW SKI 2007, s. 325; MO RAW SKI 2008, s. 36–37].

Rys. 2. Teo re tycz ny mo del cy klu ży cia ta len tów (na przy -
kła dzie ta len tu tech nicz ne go i przy wód cze go) wraz z po -
ten cjal ny mi efek ta mi ich wy ko rzy sta nia dla or ga ni za cji
Źró dło: opra co wa nie wła sne.

Au tor Za da nia za rzą dza nia ta len ta mi
S. Chow dhu ry � przy cią ga nie ta len tów

� utrzy ma nie ta len tów
� za rzą dza nie ta len ta mi (w sen sie 
in stru men tal nym i in sty tu cjo nal nym)
� iden ty fi ko wa nie ta len tów

T. Li stwan � wej ście – po zy ski wa nie ta len tów
� fa za „przej ścia” – trans for ma cji
� wyj ście 

S. Bor kow ska � po zy ski wa nie ta len tów
� utrzy ma nie ta len tów
� roz wój ta len tów
� mo ty wo wa nie ta len tów

A. Pocz tow ski � po zy ski wa nie
� iden ty fi ko wa nie
� po miar
� roz wój
� ka rie ra
� utrzy ma nie

M. Mo raw ski � iden ty fi ko wa nie
� przy cią ga nie
� utrzy ma nie
� za rzą dza nie w sy tu acji zmia ny pra -
co daw cy i zarządzanie kon tak ta mi ze -
wnętrz ny mi z ta len ta mi
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lub ze wzglę du na pro gno zo wa ne po zy cje w ra mach
ście żek karie ry zawo do wej). Ale to do pie ro pierw -
sza płasz czy zna róż ni co wa nia pro gra mów. Dru ga
płasz czy zna zróż ni co wa nia pro gra mów wy ni ka z fa -
zy cy klu ży cia ta len tu, w ja kiej znaj du je się kon -
kret ny pra cow nik.

Po dob nie jak wska zu je się na cykl ży cia or ga -
ni za cji, pro duk tu, pro jek tu, me to dy czy eta py
roz wo ju ka rie ry za wo do wej, moż na wy róż nić cykl
życia ta len tu. C. Szmidt [2007, s. 192–193]
przed sta wił czte ry głów ne fa zy roz wo ju ta len tów.
Skła da ją się na nie: iden ty fi ka cja, wcze sny roz -
wój, roz kwit i in ten syw na eks plo ata cja, sta bi li -
za cja i spa dek moż li wo ści. Ana lo gicz nie do wska -
za nych kon cep cji w uprosz cze niu moż na
wy róż nić na stę pu ją ce teo re tycz ne fa zy cy klu ży -
cia ta len tu: wcze sny roz wój, iden ty fi ka cja i in -
ten sy fi ka cja roz wo ju, wy ko rzy sta nie wraz z je go
pie lę gna cją i roz wój ka rie ry za wo do wej, sta bi li -
za cja i przy wi lej by cia se nio rem (ry su nek 2).
Trud no jest jed nak do kład nie przy pi sać kon kret -
ne la ta ży cia czło wie ka po szcze gól nym fa zom, jak
i wska zać peł ną ich roz łącz ność, a więc mo ment
przej ścia z jed nej do ko lej nej fa zy. Na przy kład
mo ment iden ty fi ka cji ta len tu mo że wy stą pić
w okre sie kształ ce nia pod sta wo we go lub śred nie -
go, ale mo że też na stą pić po kil ku la tach pra cy
za wo do wej wraz z po ja wie niem się wy bit nych
osią gnięć. Po dob nie awans mo że na stą pić dość
szyb ko po za trud nie niu ab sol wen ta szko ły wyż -
szej, ale też mo że być na wie le lat prze su nię ty
w cza sie. Tak że fa za by cia se nio rem nie w każ -
dym przy pad ku czło wie ka uta len to wa ne go mu si
na dejść. Wcze śniej pra cu ją cy ja ko klu czo wi me -
ne dże ro wie, wraz z przej ściem na eme ry tu rę mo -
gą słu żyć po mo cą ja ko men to rzy szko lą cy mło dą
ka drę lub do rad cy pod czas po dej mo wa nia stra te -
gicz nych de cy zji, ale nie mu szą. Do dat ko wo każ -
dy czło wiek mo że po siąść wie le ta len tów, któ rych
ujaw nie nie się czy roz wój mo gą być prze su nię te
w cza sie. Jed nak w przy pad ku każ de go z ob ję -
tych za rzą dza niem ta len ta mi pra cow ni ka ko -
niecz ne jest usta le nie fa zy cy klu ży cia je go ta len -
tu i po rów na nie jej z sy tu acją wewnętrz ną
or ga ni za cji (fa zą cy klu ży cia or ga ni za cji, pro duk -
tu al bo tech no lo gii), aby sfor mu ło wać i sto so wać
od po wied nie pro gra my w ra mach za rzą dza nia ta -
len ta mi w sto sun ku do kon kret ne go czło wie ka
(lub je go ta len tu).

Two rzo ne pro gra my mo gą obej mo wać po szcze -
gól ne za da nia z za kre su za rzą dza nia ta len ta mi lub
ich frag men ty. Mo gą też je łą czyć, np. pro ces iden -
ty fi ka cji i se lek cji ta len tów. Ich szcze gól ną ce chą
po wi nien być wy so ki po ziom in no wa cyj no ści. Or -
ga ni za cje w za leż no ści od swo ich we wnętrz nych
i ze wnętrz nych uwa run ko wań, a tak że swo ich
moż li wo ści, po win ny two rzyć ory gi nal ne pro gra -
my, nie spo ty ka ne wśród wszel kich or ga ni za cji oto -
cze nia, aby w ten spo sób wy róż nić się na ryn ku
pra cy i stać szcze gól nie przy cią ga ją cym oraz atrak -
cyj nym miej scem pra cy dla uta len to wa nych lu dzi.

Pod su mo wa nie

a rzą dza nie ta len ta mi mo że stać się w prak -
ty ce bar dzo efek tyw ną me to dą roz wo ju or -
ga ni za cji. Ale wy ma ga ne jest, aby or ga ni za -

cja ta na by ła zdol no ści za rzą dza nia in no wa cja mi,
zmia na mi i by ło by do brze, gdy by wdra ża ła tak że sys -
tem za rzą dza nia wie dzą. Zmia nie również mu si ulec
styl kie ro wa nia, je śli ce chu je się on au to kra cją oraz
na stą pić da le ko po su nię ta de cen tra li za cja upraw nień
i od po wie dzial no ści. Nic bo wiem nie przy nie sie za -
trud nie nie uta len to wa nych pra cow ni ków, je śli nie
stwo rzy się im od po wied nich wa run ków pra cy i nie
po zwo li się im na dzia ła nie.

dr hab. Bo gusz Mi ku ła
Ka te dra Za cho wań Or ga ni za cyj nych 

Uni wer sy tetu Eko no micz nego w Kra ko wie

prof. nadzw. dr hab. Mie czy sław Mo raw ski
Ka te dra Na uk o Przed się bior stwie, 

Uni wer sy tetu Eko no micz nego we Wro cła wiu
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Sum ma ry

In this ar tic le the au thors pre sents the is sue of ta lent ma na -
ge ment in the or ga ni za tions. The re asons of con cept, lar ge
and nar row un der stan ding of ta lent ma na ge ment and its fun -
da men tal func tions and ta sks ha ve all be en de scri bed. The
au thors ac tu ali zes the ma in agents de ter mi ning the struc tu -
re of ta lent ma na ge ment pro gram mes, i. e.: ac cep ted sco pe of
ta lent ma na ge ment, vi sion, ma in go als and or ga ni za tio nal
stra te gy, tar gets of ma na ge ment sys tem, the pe riods of „ta -
lent li fe”. It has be en po in ted out that the ta lent ma na ge ment
pro gram me sho uld be cha rac te ri zed by the in no va tion.
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