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Streszczenie

Artykut analizuje ewolucje zarzgdzania zasobami ludzkimi z per-
spektywy rosngcej roli potencjatu pracownikéw jako kluczowe-
go zasobu strategicznego. Autorka ukazuje, jak przemiany spo-
teczno-gospodarcze, rozwdéj gospodarki opartej na wiedzy oraz
zmiany narynku pracy wplynely na odejscie od klasycznego
HRM w strone podejscia skoncentrowanego na identyfikacji,
rozwoju i utrzymaniu talentéw. W tekscie podkreslono znacze-
nie motywacji, elastycznosci oraz samoswiadomosci pracowni-
koéw, a takze zlozonos¢ procesow ich oceny i zaangazowania.
Przywotujgc koncepcije Druckera, Ulricha czy Kahnemana, au-
torka zwraca uwage na potrzebe holistycznych, zindywidualizo-
wanych strategii HR, ktére wspierajg rozwdj jednostek zdolnych
do adaptacji w dynamicznym Srodowisku. Zarzgdzanie poten-
cjatem ukazane jest nie tylko jako narzedzie zwiekszania efek-
tywnosci, ale takze jako element budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Artykut wzywa do traktowania kapitatu ludzkie-
go nie jako kosztu, lecz jako inwestycji decydujgcej o przyszito-
$ci organizaciji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie potencjatem pracownikéw, kapi-
tat ludzki, zarzgdzanie talentami
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Abstract

This article explores the evolution of human resource man-
agement with a focus on employee potential as a key strategic
asset. It outlines how socio-economic transformations, the rise
of the knowledge economy, and shifting labour market dynamics
have led to a transition from traditional HRM towards talent-fo-
cused approaches. Emphasis is placed on motivation, flexibility,
and self-awareness as essential traits, as well as the complexity
of evaluating and engaging talent. Drawing on concepts from
Drucker, Ulrich, and Kahneman, the article advocates for ho-
listic, individualized HR strategies that foster the development
of adaptive employees in rapidly changing environments. Talent
management is presented not only as a means to boost orga-
nizational efficiency but also as a cornerstone for sustainable
competitive advantage. Ultimately, the article calls for viewing
human capital not as a cost, but as along-term investment
shaping the organization’s success.

Keywords: employee potential management, human capital,
talent management

Wprowadzenie

Rozwazania nad zarzadzaniem potencjalem pracownikéw wymagaja rozpoczecia
od podstawowego zagadnienia, jakim jest zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL).
Wspotczesnie stanowi ono jeden z kluczowych filaréw efektywnego funkcjonowa-
nia organizacji. Juz w XIX wieku zauwazono istotng rolg pracownikdéw jako zaso-
bu organizacyjnego oraz znaczenie ich motywacji dla rozwoju i konkurencyjno$ci
przedsi¢biorstw.

Dynamika zmian zachodzacych wspotcze$nie w otoczeniu organizacji sprawia,
ze ewoluuje postrzeganie zasobow ludzkich, a tym samym przyjety format ich zarza-
dzania. Celem tego artykutu jest nie tylko przyblizenie kierunku ewolucji trendow
zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem, ale rowniez wskazanie pewnej korelacji po-
mig¢dzy etapem rozwoju jednostki a jej oczekiwaniami, ktore stawia wobec przed-
siebiorstwa, w jakim pracuje. Idac dalej, mozna postawié tezg, ze rozwoj gospodar-
czo-technologiczny systemow zarzadzania zmienil nasze spojrzenie na wzajemne
relacje, a w konsekwencji wprowadzil nowe rozwigzania z zakresu zarzgdzania za-
sobami ludzkimi. Zrodlem informacji w tym artykule sa przede wszystkim studia li-
teraturowe 1 wyniki badan innych autoréw z zakresu szeroko poje¢tej socjologii i HR.

Funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi

Na wstepie nalezy podkresli¢, ze zasoby ludzkie w $cistym znaczeniu nie stanowig
wiasno$ci organizacji. To pracownik jest wlascicielem wiedzy, kompetencji 1 uni-
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kalnych predyspozycji, a organizacja moze jedynie tworzy¢ warunki sprzyjajace ich
efektywnemu wykorzystaniu w realizacji wtasnych celéw (Pocztowski, 2007: 57).
To wazna perspektywa, ktora juz niejako stawia teze, ze sposob zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w firmie to tak naprawde proba wplywu na pracownika w taki sposob,
by chcial on wykorzysta¢ wtasne mozliwosci do realizacji celu przedsigbiorstwa. Aby
miato to miejsce, niezbgdna jest §$wiadomo$¢ obu stron tej wymiany. Zarzgdzanie po-
tencjatem pracowniczym stanowi zatem szczeg6lna forme¢ kontraktu spoteczno-or-
ganizacyjnego pomi¢dzy jednostka a przedsigbiorstwem. Jego istotg jest swiadome
1 metodyczne ukierunkowanie dziatan kadrowych na realizacje celow krotko- 1 dtu-
goterminowych, ktore majg za zadanie budowanie przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku. Efektywne wykorzystanie unikalnych cech i zdolnosci pracownikéw przektada
si¢ bezposrednio na wymierne korzysci dla organizacji (Walkowiak, 2007: 19-20).

Wedhig Michaela Armstronga zarzgdzanie zasobami ludzkimi to strategiczne,
spojne 1 kompleksowe podejScie do problematyki kierowania irozwoju kapitatu
ludzkiego w ramach struktury organizacyjnej. Kazdy element tego procesu stanowi
integralng cze$¢ zarzadzania organizacjg jako calo$cig. ZZL opiera si¢ na zalozeniu,
iZ organizacje istnieja po to, by dostarcza¢ klientom okreslone wartosci. W tym uje-
ciu cztowiek nie jest jedynie kosztem zmiennym, lecz trwalym zasobem wymagaja-
cym odpowiedniego przywodztwa i stwarzania warunkow do petnego rozwoju jego
potencjatu (Armstrong, 2016: 5).

Wraz z rozwojem cywilizacyjnym i spotecznym koncepcje zarzadzania zasobami
ludzkimi ewoluowaty, odzwierciedlajac zmieniajace si¢ style zycia, poziom $§wiadomo-
$ci oraz przyjmowane strategie organizacyjne. Literatura przedmiotu (Kostera, 1994)
wyrdznia trzy zasadnicze fazy rozwoju zarzadzania strategicznego w tym obszarze:

1. Faza operacyjna (1900-1945) — charakteryzujaca si¢ podejsciem administra-

cyjnym, skoncentrowanym gtéwnie na kwestiach ptacowych i kadrowych.

2. Faza menedzerska (1945-1980) — w ktorej dziaty kadr wspieraty kierownic-

two w zarzadzaniu personelem oraz prowadzily procesy rekrutacyjne.

3. Faza strategiczna (od lat osiemdziesigtych XX wieku) — trwajaca do dzis, in-

tegrujgca procesy HR z przyjeta strategiag organizacyjng i rynkows.

Juz w okresie rewolucji przemystowej, kiedy male przedsigbiorstwa zaczety
si¢ konsolidowa¢ w wigksze jednostki produkcyjne, pojawily si¢ pytania o sposoby
zwigkszenia wydajnosci organizacyjnej. Celem nie bylo wylgcznie utrzymanie si¢
na rynku, lecz réwniez maksymalizacja zyskow poprzez podniesienie efektywno-
$ci pracy. Jednym z pionieréw badan w tym zakresie byt Frederick W. Taylor, ktory
w dziele Shop Management zwrocit uwage na standaryzacje procesoOw oraz behawio-
ralne aspekty funkcjonowania pracownikow.

Taylor dokonat podziatu pracownikow na tak zwanych pracownikow pierwszej
klasy i pracownikow przecigtnych. Podstawg tej klasyfikacji byta obserwowana mo-
tywacja oraz stosunek jednostek do powierzonych im zadan. Zauwazyt, ze pracow-
nicy przeci¢tni charakteryzuja si¢ minimalizacja wysitku, co prowadzi do tworzenia
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zamknietego srodowiska pracy, w ktorym jednostki ambitniejsze traca zapat do osia-
gania ponadprzecigtnych wynikow (Taylor, 1911: 60—64). Ukrywanie przez zespot
rzeczywistego potencjalu produkcyjnego wynikato jego zdaniem z braku $wiado-
mosci pracownikow nizszego szczebla, ktdrzy nie dostrzegali negatywnego wply-
wu spowolnionej pracy narozwdj przedsigbiorstwa. Jednocze$nie obawiali sig,
ze zwigkszone zaangazowanie moze prowadzi¢ do redukcji zatrudnienia. Odpowie-
dzialno$¢ za ten stan rzeczy ponosito rowniez kierownictwo, ktore tolerowato ob-
nizong wydajnos¢. W odpowiedzi na te zjawiska Taylor postulowat wprowadzenie
standaryzacji procesoéw, zwiekszenie nadzoru oraz indywidualizacje systemow wy-
nagrodzen. Wedtug niego te elementy mogly przyczynic si¢ do wzrostu efektywnosci
produkcyjnej, a tym samym do rozwoju gospodarczego (Taylor, 1911: 70-74).

Wraz z ewolucjg warunkow gospodarczych zmieniaty si¢ podejscia do zarzadza-
nia potencjalem ludzkim. W dobie rosngcej automatyzacji 1 koncentracji na jakosci
Peter Drucker postulowat konieczno$¢ dostosowania polityki zarzadzania zasobami
ludzkimi do nowych realiéw spoleczno-ekonomicznych. W Praktyce zarzgdzania
Drucker wskazywat, ze nadrzednym celem przedsigbiorstwa nie powinno by¢ jedy-
nie generowanie zyskow, lecz budowanie relacji z otoczeniem i kreowanie warto$ci
dla klientow. Potencjat organizacji przejawia si¢ w umiejetnosci dostrzegania i za-
spokajania nowych, wcze$niej niezidentyfikowanych potrzeb spotecznych (Drucker,
1998: 79-85). Przedsigbiorstwa zwigkszaja koszyk potrzeb swoich klientow, aby
zwigkszy¢ sprzedaz. Nalezy jednak zda¢ sobie sprawe z tego, ze role klienta i role
pracownika przyjmuje ta sama jednostka. Rozwoj jej potrzeb daje bodziec do checi
zebrania odpowiedniego kapitatu do ich realizacji. Drucker formuluje tym samym
koncepcj¢ organizacji jako systemu osadzonego w §rodowisku spolecznym. Przed-
siebiorstwo wchodzi w interakcje z otoczeniem i wptywa na jego swiadomos$¢ oraz
potencjat.

Mimo silnego akcentu na odpowiedzialno$¢ spoleczng Drucker zaznacza,
ze dziatalnos$¢ prospoteczna powinna by¢ dla organizacji optacalna i traktowana jako
szansa strategiczna, a nie jedynie koszt (Drucker, 1998: 79-85). Te¢ teze rozwijat tak-
ze Rafat Krupski, podkreslajgc, ze organizacja jako system techniczno-spoteczny po-
zostaje w $cistym powigzaniu z otoczeniem. Skutkiem tej integracji sa zaréwno efek-
ty pozytywne (synergia rozwoju), jak i potencjalnie negatywne (Krupski, 2004: 15).

Koncepcja misji i wizji przedsigbiorstwa, a takze wyznaczenie celow strategicz-
nych i operacyjnych stanowig fundament wspotczesnego zarzadzania. Przejrzystos$é
1 konsekwencja w formulowaniu celéw pozwalaja zarowno menedzerom, jak i pra-
cownikom na lepsze ukierunkowanie dzialan oraz rozwo6j kompetencji. Znajomos$é
celéw organizacyjnych przektada si¢ bezposrednio na poziom efektywnosci jednost-
ki, umozliwiajgc precyzyjne okreslenie kierunku oraz intensywno$ci podejmowa-
nych dziatan. Majac $wiadomos¢ celow i ryzyka, jakie stoja przed organizacja, rekru-
tujemy w dane struktury odpowiednie jednostki, ktore w jakim$ stopniu identyfikuja
si¢ z przyjeta strategig firmy, tym samym wyrazaja chge¢ wykorzystania wlasnych
zasobow do jej realizacji.
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W tym kontek$cie szczegélne znaczenie zyskuje koncepcja zarzgdzania przez
cele (ang. Management by Objectives), w ktorej kluczowa role odgrywa samos§wia-
domo$¢ oraz samorealizacja pracownika. Celem tego podejscia jest odejscie od au-
torytarnego, przymusowego stylu zarzadzania na rzecz modelu opartego na wspot-
odpowiedzialno$ci i partycypacji. Jak zauwaza Drucker (1998: 79-85), zarzadzanie
przez cele ma w zamierzeniu zwickszy¢ autonomie jednostki i jej wplyw na realiza-
cj¢ zadan w ramach przyjetej strategii.

Nowoczesne teorie zarzadzania

Dynamiczny rozwdj spoteczefistwa informacyjnego oraz transformacja modeli eko-
nomicznych doprowadzity do narodzin tak zwanej gospodarki opartej na wiedzy.
To nowoczesne podejsScie do rozwoju gospodarczego zostalo uksztattowane w la-
tach osiemdziesigtych i dziewigédziesigtych XX wieku, a jego podstawg sa techno-
logie informacyjno-komunikacyjne, kreatywno$¢ pracownikow oraz innowacyjnos¢
procesow.

Cho¢ nie istnieje jedna uniwersalna definicja zarzadzania wiedzg, istotg tego
modelu jest przekonanie, ze kompetencje, doswiadczenie i zdolno$ci adaptacyjne
pracownikdéw stanowig gléwny kapitat organizacji. Wiedza — jako zasob niemate-
rialny — staje si¢ dobrem rynkowym, wnoszonym do przedsi¢gbiorstwa przez zatrud-
nianych specjalistow (Wronkowska, 2012). Niemniej jednak w obliczu przyspiesza-
jacego tempa zmian technologicznych sama wiedza przestala by¢ wystarczajaca.
Obecnie kluczowg role odgrywaja zdolno$ci do szybkiego uczenia si¢, elastycznosé
w dziataniu i gotowo$¢ do przejmowania ztozonych ro6l zawodowych (Fernandez-
-Araoz, 2014). Szybko dokonujgce si¢ zmiany otoczenia, w ktorym znajduje sie fir-
ma, rozw0j informacji, sprawiaja, ze wiedza, jaka zdobyla jednostka nawet kilka lat
wczesniej, moze by¢ juz nieaktualna. Warto$¢ zasobu zalezy wiec przede wszystkim
od mozliwosci dostgpu do wiedzy 1 umiejetnosci jej wykorzystania. Szybkos¢ dotar-
cia do odpowiednich, czyli prawdziwych i pozytecznych informacji, umiejetno$¢ ich
wykorzystania sg czynnikami determinujgcymi uzyskanie przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa.

Sukces organizacji zalezy zatem nie tylko od poziomu wiedzy zatrudnionych
0soOb, lecz przede wszystkim od umiej¢tnoscei jej zastosowania w warunkach cia-
glych zmian. W tym kontek$cie planowanie personalne nabiera nowego znaczenia.
W szerokim ujgciu obejmuje ono decyzje strategiczne dotyczace polityki kadrowe;,
bezpieczenstwa pracy, kosztow zatrudnienia czy warunkéw socjalnych. W wezszym
sensie koncentruje si¢ na okre$laniu zapotrzebowania na kapitat ludzki — liczby pra-
cownikow, ich kwalifikacji, kompetencji, miejsca i czasu wykonywania pracy (Pocz-
towski, 1998: 57-58). Niezwykle istotnym elementem tego procesu jest zapewnienie
dwukierunkowego przeptywu informacji — zar6wno wewnatrz organizacji (w kon-
tekécie realizacji celow), jak i miedzy przedsigbiorstwem a jego otoczeniem. Tylko
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wowczas mozliwe staje si¢ precyzyjne dopasowanie kompetencji pracownikow
do dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkoéw rynkowych.

Zarzadzanie potencjalem pracownikow - rola motywacji

W literaturze przedmiotu mozna wyrdzni¢ trzy gtéwne podejscia do zarzadzania ta-
lentami, zaproponowane przez Roberta Lewisa i Roberta Heckmana. Pierwsze z nich
utozsamia zarzadzanie talentami z klasycznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi,
ograniczajac je do technicznych aspektow, takich jak rekrutacja, rozwdj przywodz-
twa czy planowanie kariery. Drugie podej$cie skupia si¢ na analizie popytu i podazy
talentow — od identyfikacji potrzeb, przez wdrazanie, az po rozwoj zasobow. Trzecie
z kolei postuluje budowe zespotéw na podstawie potencjatu jednostek, przy czym
osoby o wyzszych kompetencjach iumiej¢tnosciach powinny obejmowac stano-
wiska liderskie, wspierajac rozwdj pracownikoéw o mniejszym potencjale (Lewis,
Heckman, 2006).

Wspoltczesny rynek pracy znajduje si¢ w stanie ciaglej transformacji, na ktorg
wplywaja zardbwno zmiany technologiczne, jak i wydarzenia globalne — takie jak
pandemia COVID-19 czy wojna w Ukrainie. Te czynniki istotnie przyspieszyly
dynamike zmian na polskim rynku pracy, ktory — mimo tych wyzwan — pozostaje
rynkiem pracownika. Oznacza to, ze to pracownicy coraz czesciej definiujg warunki
zatrudnienia i1 oczekuja elastycznos$ci ze strony pracodawcow (Rynek pracy, eduka-
¢ja, kompetencje. Marzec 2023, 2023). Wykreowane w czasie lockdownu potrzeby
1 wypracowane rozwigzania zmienity sposoby postrzegania pracy. W tym konteks$cie
nastgpuje stopniowe odej$cie od klasycznego modelu HRM, w ktérym nacisk kta-
dziono na rozwdj umiejetnosci 1 wiedzy, na rzecz strategii skoncentrowanych na za-
rzadzaniu potencjatem i talentami. Coraz czgéciej to nie inwestycje w rozwoj sa ce-
lem, lecz zatrzymanie pracownikdéw posiadajacych kluczowe kompetencje w ramach
organizacji. Jak zauwaza Agnieszka Zakrzewska-Bielawska, organizacje pragng
budowac przewage konkurencyjng, koncentrujac si¢ na talencie jako zasobie strate-
gicznym 1 podejmujac dziatania nie tyle rozwijajace pracownika, ile odpowiadajace
na jego indywidualne potrzeby i warto$ci (Zakrzewska-Bielawska, 2013: 82-90).

Takie podejscie koresponduje z ewolucja relacji miedzy pracownikiem a praco-
dawcg. Zmieniajgce si¢ potrzeby jednostek, ich wzrastajagca samoswiadomos¢ oraz
sprzyjajaca im koniunktura rynkowa powoduja, Ze jakiekolwiek przeszkody w re-
alizacji indywidualnych celow — lub rozbiezno$¢ wartosci z systemem organizacyj-
nym — mogg prowadzi¢ do decyzji o zmianie miejsca zatrudnienia (Kurnal, 1969).
Tym samym ro$nie ryzyko dla pracodawcy, ze inwestycje w kapitat ludzki nie przy-
niosg oczekiwanych zwrotdw. Zrozumiano zatem, ze zaspokajanie potrzeb pracow-
nikOw ma istotne znaczenie dla ich zaangazowania oraz sktonnosci do wykorzysty-
wania pelni swojego potencjatu na rzecz przedsicbiorstwa. Zarzadzanie potencjatem
pracowniczym nalezy zatem postrzegac¢ dwojako: z jednej strony jako proces identy-
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fikacji 1 aktywizacji kompetencji jednostki, a z drugiej — jako dzialania motywujace
pracownika do ich wykorzystania zgodnie z celami organizacji.

Niewatpliwym wyzwaniem pozostaje trafna ocena potencjatu kandydata lub pra-
cownika. W praktyce rekrutacyjnej dominuje podejscie oparte na twardych danych —
kwalifikacjach, do§wiadczeniu czy wynikach — co, jak wskazuje Daniel Kahneman,
moze prowadzi¢ do bledow poznawczych. W Putapkach myslenia autor opisuje zja-
wisko heurystyki zastgpowania, polegajace na btednym utozsamieniu aktualnych
cech jednostki z jej przysztym potencjalem. Istnieje bowiem zasadnicza rdznica mig-
dzy posiadaniem wiedzy a zdolnoscia do jej adaptacyjnego wykorzystania w zmien-
nym $rodowisku (Kahneman, 2012: 133). W podejsciu atrybutowym zaktada sig,
ze kazda jednostka posiada unikalny zbior cech — swoistych talentow — ktorych efek-
tywne wykorzystanie wymaga odpowiedniego poziomu samoswiadomosci. To, w ja-
kim stopniu jednostka potrafi identyfikowa¢ swoje predyspozycje i wykorzystywac
je w praktyce, zalezy zaréwno od czynnikéw wewnetrznych (osobistych zasobow
1 motywacji), jak 1 zewnetrznych (Srodowiska pracy oraz mozliwo$ci rozwojowych).

Potencjat jednostki jawi si¢ wiec jako kombinacja cech wrodzonych (na przy-
ktad zdolno$ci poznawczych), motywacji do samodyscypliny i realizacji celow, jak
1 spotecznie uksztattowanych postaw, nabytych w procesie socjalizacji. Mark Leary,
analizujac znaczenie wigzi spotecznych, wykazal, Ze potrzeba akceptacji spotecznej
stanowi kluczowy czynnik dla podtrzymania wysokiej samooceny. Jego badania po-
twierdzaja, ze poczucie wartosci jednostki petni funkcjg swoistego socjometru, ktory
reaguje na sygnaty odrzucenia lub akceptacji w grupie (Kenrick, Neuberg, Cialdi-
ni, 2002). W momencie rozpoczecia zatrudnienia pracownik wchodzi do organiza-
cji z okres§lonym zestawem oczekiwan i potrzeb, ktorych zaspokojenie warunkuje
jego zaangazowanie oraz dtugoterminowg wspotpracg. Wraz z ewolucja swiadomo-
$ci jednostki zmieniaty si¢ rowniez te potrzeby — od podstawowych, materialnych,
ku bardziej ztozonym, zwigzanym z samorealizacja, poczuciem sensu oraz rdwno-
wagg miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.

Zaréwno teoria, jak i praktyka zarzadzania personelem potwierdzaja, ze efek-
tywno$¢ pracownika wzrasta, gdy organizacja podejmuje §wiadome dziatania w ob-
szarze motywacji. Kluczowym podejsciem teoretycznym jest tak zwana teoria tresci
(inaczej: teoria potrzeb), ktora stanowi podstawe wspotczesnych systemow zarzadza-
nia motywacjg. Jednak skuteczna motywacja pracownikdéw stanowi proces ztozony
1 wielowymiarowy, ktorego skomplikowanie wynika z kilku istotnych uwarunkowan
(Sikora, 2000: 16-23):

1. Istnieje ogromna réznorodno$¢ potrzeb, ktore cechuja poszczegdlne jednostki,

a ponadto majg one charakter dynamiczny — zmieniajg si¢ wraz z doswiadcze-
niem i sytuacjg zyciowa.

2. Sposoby przeksztatcania potrzeb w konkretne dziatania sg zréznicowane — to,

co dla jednej osoby stanowi motywator, dla innej moze by¢ czynnikiem obo-
jetnym lub nawet demotywujacym.
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3. Brak konsekwencji w dziataniach ukierunkowanych na zaspokojenie po-
trzeb — ludzie czesto nie dziatajg racjonalnie, a motywy ich dzialania mogg si¢
zmienia¢ w zaleznosci od okoliczno$ci.

4. Réznorodnos¢ reakcji na brak mozliwos$ci zaspokojenia potrzeb — jednostki
reaguja w odmienny sposob, od pasywnosci i rezygnacji, po aktywny sprze-
ciw czy odejscie z organizacji.

Z tych wzgledow tworzenie jednorodnych systemow motywacyjnych, ktore
beda skuteczne wobec calej populacji pracownikdw, jest praktycznie niemozliwe.
Konieczne jest indywidualne podejscie, oparte na analizie potrzeb i oczekiwan kon-
kretnej osoby. W zaleznos$ci od interpretacji waznoS$ci okreslonej potrzeby jednostka
wybierze taki model dziatania, ktéry — przy zalozeniu racjonalnego wykorzystania
dostepnych zasobow i wiedzy — umozliwi jej jak najszybsze osiagnigcie celu. W tym
kontekscie warto przypomnieé¢, ze podstawowym celem organizacji nie jest zaspo-
kajanie potrzeb pracownikéw jako takich. Owszem, zarzadzanie talentami i poten-
cjalem zaklada identyfikacje, rozwoj i utrzymanie jednostek kluczowych z punktu
widzenia strategii przedsigbiorstwa. Niemniej, dziatania organizacji powinny przy-
pominaé proces inwestycyjny, w ktorym zasoby sa kierowane tam, gdzie przyniosa
najwigkszy zwrot (Ulrich i in., 2017: 79-105).

Model Ulricha obejmuje sze$¢ etapow zarzadzania talentami:

1. Kupowanie (ang. buying) — pozyskiwanie odpowiednich zasobow z rynku

pracy (rekrutacja).

2. Budowanie (ang. building) — rozwijanie kompetencji wewnatrz organizacji.

3. Pozyczanie (ang. borrowing) — pozyskiwanie wiedzy iumiejetnosci z ze-
wnatrz (na przyktad konsultanci, mentorzy).

4. Ograniczanie (ang. bouncing) — awansowanie najbardziej wartosciowych jed-
nostek.

5. Usuwanie (ang. bouncing) — eliminacja pracownikow, ktdrzy nie wnosza war-
tosci do organizacji.

6. Utrzymywanie (ang. binding) — wigzanie kluczowych talentow z organizacja.

Zarzadzanie potencjalem nie moze wigc polega¢ wyltacznie na egalitarnym
traktowaniu zasobow ludzkich, lecz powinno skupiac si¢ na jednostkach zdolnych
do adaptacji, rozwoju i wspottworzenia wartosci organizacyjnej. To wlasnie one sta-
nowig fundament przewagi konkurencyjnej przedsicbiorstwa.

W realiach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia gospodarczego i technolo-
gicznego utrzymanie potencjatu pracownikow w strukturach organizacyjnych staje
si¢ warto$cia nadrz¢dna. Mimo ze nadal mamy do czynienia z rynkiem pracowni-
ka — o czym $wiadczy chociazby stosunkowo niska stopa bezrobocia w Polsce (we-
dhug danych GUS 5,3% po pierwszym kwartale 2025 roku; Zeszyt metodologiczny:
Zapotrzebowanie rynku pracy na pracownikow wedtug zawodow, 2024) — organi-
zacje coraz cz¢$ciej koncentruja si¢ nie tyle na formalnych kwalifikacjach kandy-
datéw, ile na ich zdolnosci do wykorzystania posiadanego potencjalu w kontekscie



Zarzadzanie potencjalem pracownikéw... 111

aktualnych i przysztych potrzeb firmy. Wzrasta §wiadomos$¢ znaczenia kompetencji
adaptacyjnych, elastycznosci, samodzielnos$ci oraz checi uczenia si¢. Przedsigbior-
stwa, ktore chca pozosta¢ konkurencyjne, wdrazaja strategie zarzadzania talentami
1 motywacja, ukierunkowane na rozwoj, a przede wszystkim — na zatrzymanie war-
toSciowych pracownikow. Potencjal pracowniczy staje si¢ zasobem, ktérego utrata
wigze si¢ z wymiernymi stratami — nie tylko finansowymi, lecz takze strukturalnymi
1 wizerunkowymi.

Firmy coraz cze$ciej dostrzegaja zmieniajace si¢ potrzeby i priorytety zatrudnio-
nych oséb. Odpowiedzig na to s miedzy innymi programy rozwoju talentow, Sciezki
kariery, dziatania wspierajace rownowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(tzw. work—life balance), a takze innowacyjne benefity. Przedsi¢biorstwa, ktore ak-
tywnie dostosowuja swoje dziatania do oczekiwan pracownikow, nie tylko zyskujg
wicksze zaangazowanie i lojalno$¢, ale takze zwigkszaja swoja atrakcyjnosé jako
pracodawca.

Przestrzefn do rozwoju, zaufanie i mozliwo$¢ samorealizacji w ramach organi-
zacji sa dzi$ czesto wazniejsze niz standardowe pakiety wynagrodzen. Dostosowa-
nie polityki personalnej do zmiennych warunkéw rynkowych oraz indywidualnych
oczekiwan pozwala firmom reagowac na zmiany, a ponadto wyprzedzacé je, co moze
przetozy¢ si¢ na uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej. Zarzadzanie poten-
cjatem pracowniczym wymaga dzi$§ podejscia strategicznego, opartego na danych,
analizie ryzyka oraz dtugofalowej wizji rozwoju organizacji. Pozwala to nie tylko
na optymalne wykorzystanie zasobow ludzkich, ale rowniez na budowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci, odpowiedzialnosci i ciagtemu dosko-
naleniu.

Podsumowanie

Tempo zmian zarowno w aspekcie spotecznym, jak i biznesowym oraz technologicz-
nym, ktorego dzi$ doSwiadczamy, jest trudne do poréwnania z jakimkolwiek innym
okresem historycznym. Wplywa to znaczgco na sposéb komunikacji, zdobywania
informacji czy budowania relacji, ale przede wszystkim akcentuje koniecznos¢ reali-
zacji potrzeb jednostki. Rozwoj osobisty to hasto, ktore dzi$ stale towarzyszy cztowie-
kowi, i stato si¢ swoistym produktem, wytwarzang w dobie lockdownu potrzeba, kto-
rg obecnie nalezy bra¢ pod uwage, tworzac strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi.

W dobie dynamicznych zmian demograficznych i technologicznych zarzadzanie
talentami stato si¢ strategicznym filarem funkcjonowania organizacji. Coraz wigkszy
nacisk ktadzie si¢ nie tylko na pozyskiwanie, ale przede wszystkim na utrzymanie
pracownikéw o wysokich kompetencjach. Oczekiwania zatrudnionych — zwigzane
migdzy innymi z elastyczno$cia, dobrostanem psychicznym czy rozwojem zawodo-
wym — powoduja konieczno$¢ dostosowania kultury organizacyjnej i systemoéw mo-
tywacyjnych. Zréznicowanie potrzeb w zaleznosci od poziomu stanowiska wymaga
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stosowania zindywidualizowanych rozwigzan. Pracownicy wyzszego szczebla
coraz czgsciej oczekuja kompleksowego wsparcia, w tym dostepu do benefitow
prestizowych i narzedzi rownowazacych zycie zawodowe z prywatnym. Odpowie-
dzia na te potrzeby powinny by¢ holistyczne strategie HR, uwzgledniajace tak cele
ekonomiczne, jak i aspekty psychospoteczne.

Dziatania w zakresie zarzgdzania potencjalem powinny by¢ $cisle powigzane
z analiza otoczenia i prognozowaniem przysztych kierunkéw rozwoju. HR staje si¢
tym samym nie tylko funkcja operacyjna, ale takze partnerem strategicznym zarzadu.
Warto zaznaczy¢, ze rozwdj przyjetych strategii zarzadzania zasobami ludzkimi jest
coraz drozszy, biorgc pod uwage rosnagce koszty osobowe, jak tez potrzeby pracow-
nikow, ktore powinny by¢ zrealizowane w ramach struktury organizacyjnej przedsig-
biorstwa. To najwazniejszy argument wskazujacy, ze sam rozwdj organizacyjny nie
wplynalby tak znaczaco na ewolucje postrzegania zasobow ludzkich bez oddzialy-
wania pracownikow na ksztalt i przyjete formy zatrudnienia. Gtéwne znaczenie ma
tutaj ilos¢ i jakos$¢ sity roboczej, ktéra znajduje si¢ na rynku, oraz jej wymagania
stawiane w kontrze do propozycji potencjalnego pracodawcy.

Organizacje niejako musialy zmieni¢ swoje podejscie do kapitalu ludzkiego
z narz¢dziowego w dobie industrializacji do inwestycyjnego, gdzie ten zaséb, wy-
korzystujac wiasny potencjat, bedzie decydowat o przewadze konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa, a de facto o utrzymaniu si¢ danej firmy na rynku. Rozwoj $§wiadomo-
$ci konsumenta wplywa nie tylko na podejmowane decyzje zakupowe, ale réwniez
na odbidr organizacji przez ich pracownikow. Dlatego wazne jest, aby dziaty kadro-
we staty si¢ niejako posrednikiem pomiedzy pracodawca a pracownikiem, realizujac
swoje dziatania zgodnie z wymaganiami rynkowymi. Dzi$ zarzadzanie potencjatem
pracownikéw stato si¢ niejako odpowiedzig na problemy wspotczesnych przedsig-
biorstw, takie jak inflacja, rosngca konkurencja i trendy demograficzne.
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