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Głównym celem artykułu było zidentyfikowanie potencjalnych prawidłowości, jakie 
mogą się pojawiać między poziomem zarządzania talentami przywódczymi (ZTP) 
i komponującymi go działaniami a wynikami organizacji w kontekście uwarunko-
wań pandemicznych w jednostkach zagranicznych polskich przedsiębiorstw. Próba 
badawcza objęła 200 niefinansowych podmiotów gospodarczych. Do analizy zgro-
madzonych danych empirycznych wykorzystano statystyki opisowe oraz korelacyjne. 
Przeprowadzone badania prowadzą do wniosku, że wyniki organizacji zależały od 
praktyk ZTP w różnym stopniu w okresie przedpandemicznym i w trakcie pandemii. 
Istotne statystycznie różnice zaobserwowano w takich obszarach, jak m.in.: finanso-
wanie studiów z przywództwa, MBA i wyniki ekonomiczne; jakość usług/produk-
tów i identyfikacja talentów przywódczych spośród pracowników; baza kompetencji 
przywódczych; regularne badania potrzeb, problemów talentów przywódczych oraz 
system motywowania dostosowanego do ich potrzeb; a także delegowanie upraw-
nień i tworzenie warunków do większej autonomii; innowacyjność i forma kontaktu 
z kandydatami.
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WPROWADZENIE

Utalentowani przywódcy mogą się przyczynić do sukcesu organizacji, pracując 
na różnych szczeblach i w różnych obszarach zarządzania. Może to mieć miejsce, 
ale nie musi, nawet gdy mamy do czynienia z ludźmi o odpowiednim potencjale, 
ponieważ przywództwo jest relacją, którą buduje się ze współpracownikami w okre-
ślonym kontekście sytuacyjnym – biorąc pod uwagę m.in. czynniki organizacyjne  
i kulturowe, charakterystyczne dla danej organizacji. Przywódcą jest więc tylko ten, 
kto uzyska takie miano i będzie tak nazywany przez zwolenników. Skoro ważne jest 
posiadanie odpowiednich kompetencji – składających się z cech psychologicznych, 
wiedzy, umiejętności itp. w danym miejscu i czasie – to równie istotne jest uzmysłowie- 
nie sobie, co się posiada i co jest oczekiwane w danej organizacji w określonym czasie. 

Utalentowani przywódcy mogą wykorzystywać swój potencjał, gdy będzie od-
powiednio kształtowany zgodnie z istniejącymi potrzebami występującymi w danej 
organizacji obecnie i przewidywanymi/planowanymi w przyszłości. Stąd ważne jest 
odpowiednie zarządzanie talentami przywódczymi, które – zgodnie z przyjętym 
sposobem definiowania – nie jest tożsame z zarządzaniem talentami w ogóle – jest 
bardziej zorientowane na identyfikację i rozwój „perspektywicznych” osób, które 
mogą (bo są ku temu przesłanki obserwowane w ich zachowaniu – wskaźniki be-
hawioralne) pełnić rolę przywódców na różnych szczeblach zarządzania w danej 
organizacji. Takie podejście bazujące na specyficznym definiowaniu talentu przy-
wódczego, jego identyfikacji i zarządzaniu nim (w tym rozwoju, wspierania itp.) mo-
żemy nazwać prorozwojową kulturą organizacyjną zorientowaną na identyfikację  
i kształtowanie talentów przywódczych w organizacji. 

Wzrastająca popularność i doniosłość zarządzania talentami w licznych publi-
kacjach na ten temat wynika z ciągle niewystarczającej wiedzy na temat identyfiko-
wania i kształtowania utalentowanych pracowników. Badania polskie i zagranicz-
ne, prowadzone w organizacjach krajowych i międzynarodowych, potwierdzają 
zależność między zarządzaniem talentami a przywództwem. Dotychczasowe ana-
lizy przeprowadzono w organizacjach, których centrale zlokalizowane były poza 
granicami Polski. Natomiast brakuje tego typu badań w organizacjach międzyna-
rodowych z siedzibą główną w Polsce oraz tych porównujących działalność firm  
z wdrożonym zarządzaniem talentami przywódczymi przed pandemią i w jej trakcie.

W tym kontekście głównym celem opracowania było zidentyfikowanie różnic 
między potencjalnymi prawidłowościami, jakie mogą charakteryzować związki ZTP 
z wynikami przedsiębiorstw w jednostkach zagranicznych polskich przedsiębiorstw 
międzynarodowych w dwóch wyodrębnionych zakresach czasowych, przed pande-
mią i w jej trakcie.
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Do osiągnięcia zamierzonego celu wykorzystano wyniki badań empirycznych, 
stanowiących część większego projektu badawczego. W tym opracowaniu dokona-
no zwięzłego przeglądu literatury przedmiotu, omówiono metodę przeprowadzo-
nych analiz, charakterystykę próby badawczej oraz uzyskane wyniki. Tekst kończy 
się podsumowaniem i wnioskami.

ASPEKTY TEORETYCZNE I TERMINOLOGICZNE

Aspekty teoretyczne omawiane w tym opracowaniu, ale również założenia em-
piryczne opierają się na kilku głównych teoriach: efektywności przewag przedsię-
biorstwa (w zakresie bezpośrednich inwestycji zagranicznych – BIZ), zasobowej 
(zarządzanie zasobami ludzkimi) oraz podejścia sytuacyjnego do przywództwa, za-
rządzania talentami i kultury organizacyjnej. 

Zarządzanie talentami jest przedmiotem nieustającego zainteresowania zarówno 
nauki, jak też praktyki w obszarze ZZL i zarządzania organizacją. Tej problematyce 
są poświęcone nie tylko cykliczne raporty badawcze znanych firm konsultingowych 
(np. Talent Management: Employers’ Views, Kaplan, 2018; Global Talent Trends, 2020, 
Mercer; Global Talent, 2021, Oxford Economics; Talent Management, Human Capital 
Institute, Hewitt, 2021; New talent strategy, Society for HRM, 2020), ale też prace mo-
nograficzne akademików i projekty wdrożeniowe praktyków. Jest to tematyka waż-
na i aktualna, a świadczą o tym choćby kolejne znaczące monografie wydane przez 
takich znanych autorów, jak: Collings, Mellahi i Cascio (2017), Scullion, Caligiuri  
i Collings (2019) oraz Tarique (2022). 

Dokonując przeglądu polskich i międzynarodowych czasopism naukowych, 
można wręcz stwierdzić, że zarządzanie talentami staje się coraz ważniejszym 
przedmiotem badań empirycznych związanych z ZZL. Wzrastająca popularność  
i doniosłość tego zagadnienia, przejawiająca się m.in. w licznych publikacjach, wyni-
ka z ciągle niewystarczającej wiedzy na temat identyfikowania i kształtowania utalen-
towanych pracowników. Jednak z pewnością badania polskie (Pocztowski, Urban, 
Miś, 2020) i zagraniczne, prowadzone w organizacjach krajowych (Ingram, 2011; 
Miś, 2020) i międzynarodowych (Björkman, Ehrrooth, Makela, Smale, Sumelius, 
2017; Collins, Mellahi, Cascio,, 2018), potwierdzają zależność między zarządzaniem 
talentami a wynikami uzyskiwanymi przez przedsiębiorstwa. 

Należy jednak zauważyć, że dotychczasowe badania w przedsiębiorstwach mię-
dzynarodowych (PMN) prowadzono w organizacjach, których centrale zlokalizo-
wane były poza granicami Polski, a zatem brakuje analiz w organizacjach między-
narodowych z siedzibą główną w Polsce. Co równie istotne, w takich podmiotach 
nie prowadzono badań ściśle ukierunkowanych na talenty przywódcze. Ponadto 
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nie zajmowano się dotychczas tym zagadnieniem ze względu na podobieństwa  
i różnice między rozwiązaniami w tym obszarze występującymi w okresie przed-
pandemicznym i pandemicznym, traktującymi takie podejście jako szczególny ro-
dzaj kultury organizacyjnej. Dla potrzeb prezentowanego opracowania przyjmuje  
się, że: 

Przywództwo organizacyjne jest relacją przełożonego z podwładnymi (lub współ-
pracownikami w zależności od określonego rodzaju przywództwa organizacyjnego) 
ukierunkowaną na osiągnięcie zamierzonych celów – a także wizji, marzeń, planów, 
wartości – opartą na szacunku i zaufaniu do kwalifikacji przywódcy, a często również 
zafascynowaniu nim, racjonalnym lub nieracjonalnym zaangażowaniu w realizację 
współtworzonej wizji rozwoju. (Haromszeki 2010, s. 40–41)

Zgodnie z własną definicją autora artykułu przywódcą jest jedynie osoba, która 
nie tylko czuje się powołana do tej roli, ale przede wszystkich jest uznawana za przy-
wódcę przez zwolenników. Podobne stanowisko zajął Drucker (2004). To podejście 
powoduje, że przywództwo występuje jedynie w rzeczywistych sytuacjach oddzia-
ływania na ludzi i może być badane wyłącznie z perspektywy pragmatycznej jako 
wyjaśnienie skutecznego działania, które zakończyło się i ma mierzalne efekty (Ha-
romszeki, 2010). Stąd również rozwój talentów przywódczych musi się odbywać na 
podstawie praktycznego rozumienia talentu i dostosowywania działań rozwojowych 
do przyjętych założeń kulturowych występujących bądź planowanych do wdrożenia 
w wybranej organizacji. 

Dla potrzeb tej pracy przyjęto, że zarządzanie talentami jest procesem przycią-
gania, zatrzymywania, motywowania i rozwijania uzdolnionych pracowników zgod-
nie z potrzebami organizacji (Armstrong, 2007, s. 354). Talentami przywódczymi 
natomiast są doświadczeni i perspektywiczni menedżerowie lub osoby na stano-
wiskach niemenedżerskich o ponadprzeciętnych zdolnościach, umiejętnościach  
i potencjale przewodzenia ludźmi, przejawiających się w pozytywnym oddziaływaniu 
na ich wyniki pracy. Zarządzanie talentami, a także zarządzanie talentami przywód-
czymi może być traktowane jako odrębna subfunkcja ZZL i czynnik sukcesu orga- 
nizacji.

Przewodzenie, a także systemowe, racjonalne i celowe zarządzanie talentami 
przywódczymi występuje w pewnych ramach w przedsiębiorstwie i jest definiowane 
jako kultura organizacyjna – 

wzorzec podstawowych założeń – wymyślonych, odkrytych lub rozwiniętych przez 
daną grupę w trakcie procesu uczenia się, radzenia sobie z problemami zewnętrznej 
adaptacji i wewnętrznej integracji – funkcjonujących na tyle dobrze, aby uznać je za 
słuszne i właściwe do przekazywania nowym członkom społeczności jako odpo-
wiedni sposób postrzegania, odczuwania i reagowania na te problemy. (Schein, 1985)
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Zgodnie z propozycją Scheina (1985) kultura organizacyjna jest istotną deter-
minantą skuteczności działania. Określa, w jaki sposób można osiągnąć, utrzymać, 
wykorzystywać, okazywać autorytet i odnosić się do niego. Oferuje wspólny sys-
tem wartości związany z organizacyjnym wpływem (za: Kuc, Moczydłowska, 2009). 
Tworzy tym samym podwaliny i ramy nie tylko przewodzenia ludźmi, ale również 
programów rozwojowych, które kształtują talenty przywódcze w organizacji w da-
nym miejscu i czasie.

Znaczenie charakterystycznego dla określonych kultur organizacyjnych zarzą-
dzania talentami, choć nie typowo przywódczymi, dla sukcesów organizacji było 
badane w różnego typu jednostkach (Dayeha, Farmanesha, 2021; Al-Damalahmeh, 
Dajnoki, 2020; Srihandayani, Kusnendi, 2018; Garrow, Hirsh, 2008; Saleh, Atan, 
2021; Meng, Wang, Chenand, Zhang, 2016; Kontoghiorghes, 2016).

Wyniki własnych wcześniej prowadzonych przez autora artykułu badań uwzględ-
niających zarządzanie talentami w ramach szeroko rozumianych rozwiązań ZZL 
wskazują na istotną rolę praktyk w tym obszarze, wymagających doprecyzowania  
i pogłębienia (Haromszeki, 2018; Stor, Haromszeki, 2019; Stor, Haromszeki, 2020; 
Haromszeki, Stor, 2021), a przede wszystkim skupienia uwagi na szczególnym typie 
talentów, czyli na talentach przywódczych, i zarządzania nimi. Przegląd literatury 
prowadzi bowiem do wniosku, że jest to bardzo słabo eksplorowany empirycznie 
obszar badawczy. Zwykle osobno podejmowane są kwestie związane z zarządzaniem 
talentami i rozwojem liderów w organizacjach. Jeżeli zajmowano się problematyką 
zarządzania talentami przywódczymi w sposób łączny, to badano ją w kontekście 
kształtowania przywódców zdolnych do realizowania strategii organizacji (Silzer, 
Dowell, 2010), budowy kursów akademickich (Rhodes, 2012), perspektyw różnych 
dyscyplin naukowych, jak psychologia, socjologia czy edukacja (Dries, 2013) oraz 
praktyki w organizacjach publicznych (Odeesh, 2021). 

W przypadku organizacji międzynarodowych – co prawda – zajmowano się 
zarządzaniem globalnymi talentami przywódczymi (Deters, 2017), ale przyjęta 
koncepcja miała raczej charakter kompleksowego programu ukierunkowanego 
na rozwój ogólnych kompetencji menedżerskich niż talentów przywódczych. Do 
tego wszystkiego dochodzi jeszcze jedna ważna kwestia, a mianowicie wpływ na 
praktykę zarządzania talentami przywódczymi, tak istotnego czynnika kontekstu-
alnego, jakim jest pandemia. Dotychczasowe badania pokazują, że dla wielu przed-
siębiorstw równoważenie potrzeb pracowników i organizacji w ramach zarządzania 
talentami było ogromnym wyzwaniem, z którym nie wszystkie sobie dobrze pora-
dziły (Aguinis, Burgi-Tian, 2021). Ostatnie dwa raporty z badań przeprowadzonych 
w 2020 i 2021 roku przez McKinsey & Company dowodzą też, że dyrektorzy HR 
nie tylko musieli restrukturyzować swoje działania w ramach zarządzania talentami 
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właśnie ze względu na pojawiające się zmiany w otoczeniu organizacji, wywołane 
pandemią, ale również rozpoczęli prace nad tworzeniem strategii zarządzania talen-
tami na okres popandemiczny. Chodzi głównie o budowanie odporności organiza-
cyjnej i zwiększanie wartości – jak podają autorzy raportu (2020). Jednakże i w tych 
badaniach nie podejmowano kwestii zarządzania talentami przywódczymi – i to  
w perspektywie subfunkcjonalnej ZZL. 

W kontekście dokonanych ustaleń można zatem uznać, że istnieje luka badawcza 
w identyfikacji pewnych prawidłowości, jakie mogą istnieć w relacjach między wy-
nikami polskich przedsiębiorstw międzynarodowych a działaniami komponującymi 
zarządzanie talentami przywódczymi ze względu na dynamiczne zmiany pojawiają-
ce się w otoczeniu organizacji wywołane pandemią.

METODYKA

Na podstawie krytycznej analizy literatury przyjęto uproszczony model zarządza-
nia talentami przywódczymi, składający się z pozyskiwania i zatrzymania talentów, 
podzielonego na dwie części – motywowanie talentów przywódczych i rozwijanie 
talentów przywódczych. Każdy z obszarów tworzą wybrane praktyki zarządzania 
talentami przywódczymi (rysunek 1).

W wyniku dokonanych ustaleń teoretycznych zdecydowano o potrzebie zbada-
nia praktyk komponujących zarządzanie talentami przywódczymi w polskich PMN, 
przy czym przyjęto, że jest ono traktowane jak jedna z subfunkcji ZZL (odrębnie od 
zarządzania talentami w ogóle). Główny problem badawczy (tożsamy z celem tego 
opracowania) został sformułowany w postaci pytania: Czy istnieją jakieś prawidło-
wości między poziomem zarządzaniem talentami przywódczymi i komponującymi 
go działaniami a wynikami przedsiębiorstw w kontekście uwarunkowań przedpan-
demicznych i pandemicznych? Prezentowane wyniki badań są częścią większe-
go projektu finansowanego ze środków InterEkon, Grant PFIT, nr RN.COBN.
RID.714.2021.3PFIT, zad. Nr 17/01/006.

Badania przeprowadzono w formie wywiadów w przedsiębiorstwach techniką 
kwestionariuszową. Populację badanych przedsiębiorstw stanowiło 200 niefinan-
sowych podmiotów gospodarczych z przeważającym udziałem kapitału polskiego, 
które posiadają co najmniej jedną jednostkę zagraniczną powstałą w rezultacie bez-
pośredniej inwestycji zagranicznej. Badania przeprowadzono w pierwszym kwartale 
2022 roku w centrali przedsiębiorstwa w Polsce, a respondentami byli pracownicy 
działów personalnych oraz przedstawiciele kadry kierowniczej. Do ustalenia wiel-
kości próby przyjęto ostatni raport GUS o przedsiębiorstwach niefinansowych pro-
wadzących działalność za granicą za 2019 rok. Jest w nim mowa o 1848 polskich 
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podmiotach, które potwierdziły posiadanie za granicą 3979 jednostek w około 115 
krajach (GUS, 2021). Dane zostały opracowane przez GUS na podstawie obo-
wiązkowych sprawozdań składanych przez przedsiębiorstwa. Wielkości próby nie 
można ustalić na podstawie innych wiarygodnych źródeł, albowiem z pozyskanych 
informacji wynika, że żadna instytucja państwowa nie posiada tego rodzaju danych  
zbiorczych w prowadzonych przez siebie rejestrach (Ministerstwo Gospodarki,  
Ministerstwo Finansów, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, GUS, NBP, PALiLZ).

Głównym celem badań była identyfikacja, analiza i diagnoza związków pomię-
dzy działaniami podejmowanymi w obszarze zarządzania talentami przywódczy-
mi w przedsiębiorstwie a wynikami uzyskiwanymi przez to przedsiębiorstwo ze 
względu na zmienne kontekstowe otoczenia organizacji, determinowane pandemią 
COVID-19. W ujęciu rezultatywnym chodzi o sprawność i skuteczność w kształ-
towaniu takich zachowań przywódczych, które umożliwiają właściwe oddziaływa-
nie na pracowników, rozwiązywanie problemów z ich efektywnością, zatrzymanie 
ich w organizacji, co przekłada się na wyniki organizacji. Z kolei te były mierzone  
w kategoriach: finansowe, innowacyjność, jakość usług/towarów i ZZL.

W rezultacie przeglądu literatury dla potrzeb prezentowanego opracowania sfor-
mułowano następujące hipotezy:

■ H1: Im wyższy poziom zaawansowania zarządzania talentami przywódczymi (ZTP), 
tym lepsze wyniki organizacji.

■ H2: Im lepsze dopasowanie konfiguracyjne komponentów zarządzania talentami przy-
wódczymi (ZTP) do zmiennych otoczenia organizacji determinowanych pandemią, tym lepsze  
wyniki organizacji.

Do weryfikacji hipotez wykorzystano korelację Pearsona, zakładając ilościowy 
poziom pomiaru sprawdzanych zmiennych. Przyjęty poziom istotności równy 0,05.

Wszystkie obszary ujęte w badaniu analizowano dla największej jednostki  
zagranicznej w okresach przedpandemicznym (2018–2019) i pandemicznym  
(2020–2021).

WYNIKI BADAŃ

Wyniki analizy danych na temat zależności między dopasowaniem konfigura-
cyjnym komponentów ZTP do zmiennych otoczenia determinowanych pandemią, 
przestawiające poziom zaawansowania ZTP, a wynikami organizacji w jednostce 
zagranicznej przedsiębiorstwa przed i w trakcie pandemii zaprezentowano w tabe-
lach 1 i 2.

Zdecydowanie najwięcej zależności w okresie przedpandemicznym zaobser-
wowano między praktykami zarządzania talentami a jakością usług/produktów. 

Kształtowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na zarządzanie... 
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Najwyższy poziom korelacji wystąpił w pozyskiwaniu talentów przywódczych  
w kontakcie bezpośrednim, programach sukcesji na stanowiska menedżerskie oraz 
finansowaniu studiów z przywództwa, MBA (tabela 1). Zdecydowanie mniej za-
leżności zidentyfikowano w wynikach organizacji: finansowe: tylko przypadku fi-
nansowania studiów z przywództwa, MBA (wynik ujemny); innowacyjność: jedynie  
w zdalnym pozyskiwaniu talentów przywódczych; ZZL: identyfikacja talentów 
przywódczych spośród pracowników, programy kształtowania umiejętności przy-
wódczych w ramach ścieżki kariery i regularne badania potrzeb, problemów talen-
tów przywódczych (wyniki ujemne) (tabela 1).

Tabela 1

Dopasowanie konfiguracyjne komponentów ZTP do zmiennych otoczenia a wyniki organizacji  
w jednostce zagranicznej przed pandemią

 
Wyniki  
finansowe

 
Jakość  
usług/ 
produktów

Innowacyjność
 
Zarządzanie 
zasobami  
ludzkimi

Identyfikacja talentów przywódczych 
(kandydatów) 

-0,020 -0,202** -0,079 0,061

Pozyskiwanie talentów przywódczych 
(kontakt bezpośredni)

-0,052 0,232** 0,057 0,049

Pozyskiwanie talentów przywódczych 
(zdalne)

-0,021 -0,045 0,155* 0,089

Korzystanie z wywiadów podczas 
selekcji 

-0,034 0,162* 0,109 0,001

Korzystanie z AC podczas selekcji 0,015 0,022 0,131 -0,017
Korzystanie z pomocy doświadczo-
nych menedżerów w trakcie adaptacji 

-0,021 0,184** 0,035 -0,083

Korzystanie z programów szkolenio-
wych służących do kompleksowego 
zapoznania pracownika z organizacją

-0,073 0,148* 0,041 -0,086

Bieżąca ocena zachowań potencjal-
nych talentów przywódczych podczas 
adaptacji

-0,005 0,171* 0,018 -0,065

Identyfikacja talentów przywódczych 
spośród pracowników 

-0,108 0,120 0,009 -0,144*

Baza kompetencji przywódczych -0,051 0,068 0,048 -0,050
Programy kształtowania umiejętno-
ści przywódczych w ramach ścieżki 
kariery

-0,054 0,177* 0,075 -0,164*

Programy sukcesji na stanowiska 
menedżerskie 

-0,069 0,207** 0,068 -0,117



51Kształtowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na zarządzanie... 

Finasowanie studiów z przywództwa, 
MBA

-0,158* 0,197** 0,062 -0,107

Regularne badania opinii pracowni-
ków na temat menedżerów 

-0,045 0,023 0,042 -0,124

Regularne badania potrzeb, proble-
mów talentów przywódczych 

-0,135 0,070 0,050 -0,185**

System motywowania dostosowany 
do potrzeb talentów przywódczych

0,038 0,124 0,136 0,059

Delegowanie uprawnień i tworzenie 
warunków do większej autonomii

0,037 0,133 0,065 0,023

** p < 0,01;  * p < 0,05
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

Podobne zależności między ZTP a wynikami organizacji zaobserwowanych  
w okresie przedpandemicznym zauważono również w efektach przedstawiających 
działania w trakcie pandemii. Zdecydowanie więcej praktyk ZTP korelowało jed-
nak z jakością usług/produktów (aż 14 z 17). Najwyższe wyniki dotyczyły: bazy 
kompetencji przywódczych, korzystania z wywiadów podczas selekcji, identyfikacji 
talentów przywódczych spośród pracowników i bieżącej oceny zachowań poten-
cjalnych talentów przywódczych podczas adaptacji (tabela 2). Dane przedstawia-
jące rzeczywistość organizacyjną w ZTP nie wskazały na występowanie zależno-
ści między ZTP a wynikami finansowymi. Co ciekawe, w odróżnieniu od okresu 
przedpandemicznego zaobserwowano zależność między pozyskiwaniem talentów 
przywódczych w kontakcie bezpośrednim a innowacyjnością (przed pandemią była 
zależność ze zdalnym pozyskiwaniem talentów przywódczych). Ponownie ujawnio-
no ujemną korelację między wybranymi praktykami ZTP a ZZL, tym razem doty-
czących m.in. bazy kompetencji przywódczych, programów sukcesji na stanowiska 
menedżerskie (tabela 2).

Tabela 2

Dopasowanie konfiguracyjne komponentów ZTP do zmiennych otoczenia a wyniki organizacji  
w jednostce zagranicznej w trakcie pandemii

 
Wyniki  
finansowe

 
Jakość  
usług/ 
produktów

Innowacyjność
 
Zarządzanie 
zasobami  
ludzkimi

Identyfikacja talentów przywód-
czych (kandydatów) 

0,039 0,051 -0,061 0,085

Pozyskiwanie talentów przywód-
czych (kontakt bezpośredni)

0,103 0,161* 0,144* 0,052
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Pozyskiwanie talentów przywód-
czych (zdalne)

0,067 0,051 0,096 0,126

Korzystanie z wywiadów podczas 
selekcji 

0,047 0,226** 0,008 -0,011

Korzystanie z AC podczas selekcji 0,020 0,144* -0,067 -0,077
Korzystanie z pomocy doświad-
czonych menedżerów w trakcie 
adaptacji 

0,082 0,156* -0,114 -0,087

Korzystanie z programów szkole-
niowych służących do komplekso-
wego zapoznania pracownika  
z organizacją

0,038 0,181* -0,076 -0,124

Bieżąca ocena zachowań poten-
cjalnych talentów przywódczych 
podczas adaptacji

0,050 0,202** -0,097 -0,044

Identyfikacja talentów przywód-
czych spośród pracowników 

-0,060 0,212** -0,078 -0,180*

Baza kompetencji przywódczych -0,105 0,232** -0,070 -0,247**
Programy kształtowania umiejętno-
ści przywódczych w ramach ścieżki 
kariery

-0,025 0,180* -0,044 -0,094

Programy sukcesji na stanowiska 
menedżerskie 

-0,122 0,182* -0,040 -0,200**

Finasowanie studiów z przywódz-
twa, MBA

-0,063 0,194** 0,089 -0,143*

Regularne badania opinii pracowni-
ków na temat menedżerów 

-0,044 0,064 -0,044 -0,064

Regularne badania potrzeb, proble-
mów talentów przywódczych 

0,095 0,193** -0,100 -0,058

System motywowania dostosowany 
do potrzeb talentów przywódczych

0,059 0,172* -0,017 -0,009

Delegowanie uprawnień i tworzenie 
warunków do większej autonomii

0,071 0,169* -0,052 -0,015

** p < 0,01;  * p < 0,05
Źródło: opracowanie własne na podstawie badań.

PODSUMOWANIE I WNIOSKI

W największej jednostce zagranicznej zdecydowanie najwięcej zależności zaob-
serwowano pomiędzy poszczególnymi komponentami (praktykami) zarządzania 
talentami przywódczymi a jakością usług/produktów w okresach przedpandemicz-
nym i pandemicznym. Pozytywnie zweryfikowano hipotezę H2 – inne praktyki wy-
kazują zależność z wynikami organizacji w okresie przed pandemią i w jej trakcie. 
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Częściowo pozytywnie zweryfikowano też hipotezę H1 – Im wyższy poziom zaawan- 
sowania zarządzania talentami przywódczymi (ZTP), tym lepsze wyniki organizacji – ale  
jedynie w wybranych zakresach – głównie zależność dotyczy jakości usług/pro-
duktów. W przypadku wyników ZZL ta zależność jest ujemna przed pandemią  
i w jej trakcie, a wyników finansowych – ujemna przed pandemią i niewystępująca 
w jej trakcie. Oznacza to, że wskazane praktyki ograniczają możliwość uzyskiwania 
pozytywnych wyników. Jest to ciekawa obserwacja, wymagająca dalszych analiz po-
głębionych, złożonych analiz statystycznych. 

Uszczegółowiając, warto podkreślić, że zależności między zarządzaniem talen-
tami a wynikami organizacji przed pandemią i w jej trakcie wykazują pewne istotne 
statystycznie różnice.

Zaobserwowano zależność między finansowaniem studiów z przywództwa, 
MBA a wynikami finansowymi przed pandemią (-0,158*), której nie odnotowano 
już w trakcie pandemii. 

Analizując wyniki organizacji dotyczące jakości usług/produktów, zauważono, 
że w trakcie pandemii wzrosło znaczenie m.in. identyfikacji talentów przywódczych 
wśród pracowników (0,212**), bazy kompetencji przywódczych (0,232**), regular-
nych badań potrzeb, problemów talentów przywódczych (0,193**), systemu mo-
tywowania dostosowanego do ich potrzeb (0,172*) oraz delegowania uprawnień  
i tworzenia warunków do większej autonomii (0,169*).

Interesujący wynik uzyskano odnośnie do innowacyjności, gdzie zależność 
istotna statystycznie w trakcie pandemii wynikała z pozyskiwania talentów przy-
wódczych w kontakcie bezpośrednim (0,144*), a przed pandemią w formie zdal- 
nej (0,155*).

Patrząc na wyniki w obszarze ZZL, zauważyć można same zależności ujem-
ne z praktykami ZTP. Najistotniejsze z nich statystycznie przed pandemią doty-
czyły programów kształtowania umiejętności przywódczych w ramach ścieżki ka-
riery (-0,164*) i regularnych badań potrzeb, problemów talentów przywódczych 
(-0,185*), a w trakcie pandemii: bazy kompetencji przywódczych (-0,247**), pro-
gramów sukcesji na stanowiska menedżerskie (-0,200**) i finansowania studiów  
z przywództwa, MBA (-0,143*).

W przedstawionej analizie uzyskane wyniki nie są silnymi zależnościami, ale 
stanowią impuls do dalszych pogłębionych analiz czynnikowych i modelowania 
strukturalnego danych uzyskanych w badaniu. Metody te bowiem mogą pomóc  
w wyjaśnieniu nieścisłości oraz wskazać sposoby rozumienia rzeczywistości – nie-
koniecznie w ten sposób opisane w literaturze przedmiotu. 

Podejmowanie działań na rzecz poprawy występujących praktyk może sprawić, 
że obserwowane korelacje będą zdecydowanie bardziej wyraźne, co przełoży się 
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na wyniki uzyskiwane przez organizację w jednostkach zagranicznych. Potrzebna 
będzie do tego kultura organizacyjna kształtowana w sposób celowy i wielozakre-
sowy, który uwzględni czynniki wewnętrzne i zewnętrzne organizacji, zbudowana 
na przejrzystych zasadach, ukierunkowana na rozwój zgodnie z prognozowanymi 
uwarunkowanymi i oczekiwaniami różnych interesariuszy.

W wyniku przeprowadzonej analizy zgromadzonych danych empirycznych 
można uznać, że główny cel artykułu został osiągnięty. Zidentyfikowano bowiem 
pewne prawidłowości między poziomem zarządzania talentami i komponującymi 
go działaniami a wynikami organizacji, które mogą wpisywać się w podejście cha-
rakterystyczne dla prorozwojowej kultury organizacyjnej uwzględniającej konteksty 
działania przedsiębiorstw – przed pandemią i w jej trakcie.

Można uznać ponadto, że przeprowadzone badania oraz wnioski z nich pły-
nące wnoszą pewien wkład w rozwój teorii nauk o zarządzaniu i jakości oraz  
w rozwój praktyki ZZL w przedsiębiorstwach. Zaobserwowane prawidłowości nie 
tylko potwierdzają prezentowane już w literaturze przedmiotu wnioski, że zarzą-
dzanie talentami może mieć wpływ na wyniki przedsiębiorstw, ale też nakreślają  
w pewnym stopniu innowatorską interpretację wzajemnych związków pojawiają-
cych się między poziomami zaawansowania poszczególnych komponentów zarzą-
dzania talentami przywódczymi a wynikami organizacji. 

Wydaje się również, że zaobserwowane prawidłowości mają pewien walor prak-
tyczny, mogą bowiem wspomóc kadrę menedżerską w podejmowaniu decyzji do-
tyczących zarządzania talentami przywódczymi, takich jak np. planowanie poszcze-
gólnych komponentów i ich najbardziej optymalne współwystępowanie.

Można wskazać pewne ograniczenia przeprowadzonych badań, takie jak: struk-
tura zarządzania talentami przywódczymi, ocenianie wyników przedsiębiorstw nie 
na podstawie twardych wskaźników, ale w porównaniu do lokalnej konkurencji, do-
konywanym przez respondentów, czy też brak w próbie badawczej reprezentantów 
niektórych rodzajów działalności gospodarczej. Jednak pomimo tych ograniczeń 
wnioski z przeprowadzonych badań mają pewne walory poznawcze i użytkowe, 
szczególnie w odniesieniu do relacji, jakie pojawiają się między badanymi zmienny-
mi w jednostkach zagranicznych polskich przedsiębiorstw międzynarodowych, oraz 
stanowią impuls do dalszych badań i analiz.
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Shaping Talent Management Oriented Organizational Culture  
in International Polish Companies Before and During the Pandemic

Summary
The main goal of  the article is to identify potential regularities that may exist 
between the advancement level of  leadership talent management together with 
actions composing it and company performance results in foreign subsidiaries of  
Polish enterprises in the context of  COVID–19. The research sample encompassed 
200 non–financial business entities with Polish capital. Descriptive and correlational 
statistics were used to analyze the collected empirical data. The empirical research 
results lead to the conclusion that, to various degrees, leadership talent management 
practices are of  significance and importance with respect to an organization’s 
results during the period preceding the pandemic and over its course. Meaningful 
statistical differences were noted in such areas including: the financing of  leadership 
studies, MBAs, and economic results; the quality of  products and services and 
the identification of  leadership talent among workers; the leadership competence 
database; the regular examination of  the needs and problems of  leadership talent 
and the motivational system adapted to those needs; the delegating of  rights and 
creating conditions for greater autonomy; and innovativeness and forms of  contact 
with candidates.
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