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1. Wprowadzenie

Celem referatu jest przyblizenie zagadnienia - kapital ludzki oraz podkreslenie elemen-
tow z nim zwiazanych, na ktore warto zwroci¢ uwage (np., dlaczego wazny jest kontrakt
zawierany mi¢dzy pracownikiem a organizacja i dlaczego warto budowa¢ marke pracodaw-
cy). Ponadto w referacie wymieniono czynniki, ktora maja wptyw na tworzenie kapitatu
ludzkiego w organizacji, i podkreslono znaczenie zarzadzanie talentami oraz zaproponowa-
no proste narzedzie sprzyjajace uczeniu si¢ oraz rozwijaniu kompetencji, a mianowicie —
zadawnie pytan. Menedzer moze bowiem pobudzi¢ potencjat ludzki wlasnie poprzez zada-
wanie pytan, ktorych celem jest m.in. szukanie rozwigzan, dokonywanie oceny i pobudzanie
do refleksji.

Na taczng warto$¢ firmy sktadaja si¢ warto$ci materialne oraz niematerialne. Warto$ci
materialne to rzeczowe i finansowe aktywa ewidencjonowane w bilansach, pomniejszone
0 zobowigzania, natomiast niematerialne stanowia nadwyzke wartosci rynkowej sktadnikow
firmy, wynikajaca z jej funkcjonowania w sposob dotad zorganizowany. Do wartosci nie-
materialnych zalicza si¢ rowniez reputacj¢ firmy, ksztattowana glownie przez wysokie kwa-
lifikacje kadry, strukture zatrudnienia, a takze odpowiednie traktowanie spraw personal-
nych. Kapital intelektualny tacznie z aktywami materialnymi tworzy calkowita wartos¢ fir-
my. Biorac pod uwage cechy wspolne roznych koncepcji teoretycznych i do§wiadczenie
praktyczne, przyjmuje sig, ze w sktad kapitatu intelektualnego organizacji wchodza nastepu-
jace jego rodzaje:

o ludzki,

e strukturalny,

e relacji zewngtrznych.

Kapitat ludzki obejmuje ogdt specyficznych cech oraz wtasciwosci ucielesnionych
w pracownikach (wiedzg, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacje¢). Wymienione ele-
menty maja okreslona warto$¢ i stanowia zrédlo przyszitych dochodéw zaréwno dla pra-
cownika, ktory jest wlascicielem tego kapitatu, jak i dla organizacji, ktéra z kolei korzysta
Z niego na okreslonych warunkach. Natomiast przez kapital strukturalny rozumie si¢ czg$¢
kapitatu intelektualnego organizacji, powstajaca w rezultacie okreslonego oddziatywania
kapitatu ludzkiego i bedaca jego zmaterializowana forma w postaci trwatych wartosci dla
firmy. Trzeci element kapitalu intelektualnego stanowi element relacji zewnetrznych. Po-
wstaje on w wyniku interakcji z podmiotami zewngtrznymi, majacymi istotne znacznie dla
efektywnego funkcjonowania organizacji, od ktérych réwniez oczekuje si¢ przysztych ko-
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rzy$ci.! Kapitat ludzki nie powstaje nagle, a wszelkie dziatania podejmowane w celu two-
rzenia kapitalu ludzkiego, o ktérych jest mowa w nastgpnym punkcie, nie sa tatwe i nie mo-
ga zagwarantowac sukcesu.

2. Tworzenie kapitalu ludzkiego

A.Baron i M. Armstrong stwierdzaja, ze zarzadzanie kapitatlem ludzkim nie zastgpuje
koncepcji zarzadzania zasobami ludzkim, ale uzupehia ja badz wzmacnia poprzez:

podkreslenia znaczenia pomiaru w zarzadzaniu, ktorego celem jest ustalenie swoistej
linii demarkacyjnej migdzy intrwencjami kadrowymi a dziataniami majacymi istot-
ny wptyw na sukces organizacji,

dostarczenie wytycznych dotyczacych tego, co i jak mierzyé oraz jak uzyskane wy-
niki raportowac,

podkreslenia wagi wykorzystywania pomiaréw do udowodnienia, ze wlasciwe zarza-
dzanie ludzmi moze wskazywac¢ kierunek rozwoju strategii personalne;j,

zwracanie uwagi na wymogi gldwnych procesow oraz strategii personalnych, zwia-
zane z konieczno$cia tworzenia przez ludzi wartosci, a takze osiagania celow ofr-
ganizacyjnych,

okreslenie, jaki zwigzek wystepuje migdzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a stra-
tegia firmy,

wzmacnianie przekonania, ze pracownicy stanowia aktywa, a nie koszt dla organiza-
cji,

podkreslanie roli specjalistow kadrowych z powodu ich strategicznego wktadu
w sukces firmy.

Warto$ciowanie i raportowanie kapitatu ludzkiego jest szczegdlnie niezbg¢dne do roz-
woju wspotczesnych organizacji, i wskazane jest, aby sam pomiar dokonywany byt w czte-
rech ptaszczyznach:

efektywnosci funkcji kadrowej (koszty, poziom ustug i wewnetrzne karty wynikow),

efektywnos$ci procesow kadrowych (wielko$¢ puli talentéw, retencja pracownikow
0 najwyzszym potencjale oraz liczba dziatan rozwojowych i badanie postaw),

efektywno$ci zewnetrznej (odczucia/ocena klientow, pracodawca z wyboru, a takze
ocena potencjalnych oraz nowo zatrudnionych pracownikow),

wplywu na wyniki organizacji/zwrotu z inwestycji.

Mozna stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszo$¢ uje¢ zarzadzania kapitalem ludzkim za-
znacza aspekt pomiarowy (cho¢ niekoniecznie je z nim utozsamia). W zwiazku z tym wita-
$nie ta koncepcja wydaje si¢ gtownym wyznacznikiem zarzadzania kapitatem ludzkim, jako
odmiennej od zarzadzania zasobami ludzkimi koncepcji zarzadzania ludzmi. Kolejnym wy-
znacznikiem zarzadzania kapitatem ludzkim jest perspektywa inwestora, w ktorej liczy sig

Y H. Krél, A. Ludwiczyriski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitalu ludzkiego organizacji,
WN PWN, Warszawa 2006, s. 92-98.
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glownie stopa zwrotu z kapitatlu, a nie wielko$¢ inwestycji i ta charakterystyka odpowiada
za zachodzacy w ostatnich latach dynamiczny rozwoj talentami’.

Proces transformacji zasobow ludzkich w kapitat ludzki jest zlozonym, powolnym,
a takze nowym zjawiskiem w teorii i praktyce zarzadzania ludzmi w organizacjach, a wy-
razne okreslenie czynnikow powodujacych przeksztalcanie si¢ zasobow ludzkich w kapitat
ludzki nie jest do konca mozliwe. Zdaniem H. Kréla mozna probowaé wyjasniaé, ze
w przypadku kapitatu ludzkiego wiedza, zdolno$ci, umiejgtnosci, zdrowie oraz postawy
prawnikow — powinny by¢ wyzsze, szersze i bardziej odpowiednie niz w przypadku zaso-
boéw ludzkich. W zakresie zdolnosci akcentuje si¢ np. tatwos¢ i szybko$¢ uczenia sig,
chtonno$¢ umystu oraz zdolnosci tworcze, z kolei w zakresie motywacji — mowi si¢ o daze-
niu do zdobywania, a takze dzielenia si¢ wiedza. Ogolnie pracownikéw powinna cechowaé
wysoka inteligencja, energia, pozytywna postawa, ale nie thumaczy to w petni réznicy mig-
dzy zasobami ludzkimi a kapitatem ludzkim. Pojgcie kapitatu ludzkiego potrzebuje od-
miennego spojrzenia na rolg¢ pracownikow w procesie tworzenia wartosci 1 ustug, bowiem
tylko pracownicy, bedacy kapitalem ludzkim, obdarzeni sa wewngtrznag moca wytwarzania
wartosci. Z tego punktu widzenia, wszystkie inne czynniki, gotdwka, kredyt, materialy, ma-
szyny czy wyposazenie — staja si¢ tylko bezwladnym wktadem. Rola zarzadzania kapitatem
ludzkim polega na dazeniu do zwigkszania udziatu czynnikéw niematerialnych (kosztem
materialnych) w wytwarzanych produktach/ustugach, a takze catkowitej wartoéci rynkowe;j
organizacji. Mozna powiedzieé¢, ze traktowanie kapitatu ludzkiego, jako najcenniejszego
kapitatu firmy, opiera si¢ na przeswiadczeniu, ze begdzie on tworzyt warto§¢ ekonomiczna
dla przedsiebiorcy®.

Tworzenie oraz rozwdj kapitatu ludzkiego stanowi wazna czg$¢ koncepcji zarzadzania
kapitatem ludzkim w procesie realizacji funkcji personalnej w wielu organizacjach. W two-
rzeniu kapitatu ludzkiego bierze udzial zaréwno organizacja, jak i sam pracownik. Rola
organizacji sprowadza si¢ do budowania poczatkowego kapitatu ludzkiego, a potem jego
rozwoju poprzez:
szkolenia,
realokacje,
restrukturyzacje pracy,
kulture organizacyjna,
system motywacji,
wiasciwe fizyczne warunki pracy,
opieke medyczna.

Natomiast rola pracownikdw w rozwoju kapitatu ludzkiego w organizacji, jest niezwy-
kle istotna i wielokierunkowa, a polega m.in. na:

o aktywnym uczestnictwie w szkoleniach,

e samoksztalceniu,

e utrzymywaniu rOwnowagi: praca- zycie,

e dbaniu o kondycj¢ fizyczng i psychiczna,

2 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspoiczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapital. Od zarzqdzania kompeten-
¢jami do zarzqdzania réznorodnosciq, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 302-305.

o Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie..., op.cit., S. 423-424.
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o udziale w aktywnych formach wypoczynku.

Efektywna polityka personalna powinna by¢ oparta na dwoch gtéwnych kryteriach:
o wartosci kapitatu ludzkiego,

o unikatowosci kapitatu ludzkiego.

Warto$¢ dotyczy jego przydatnosci dla organizacji w zakresie budowy przewagi konku-
rencyjnej badz zmniejszenia potencjalnych zagrozen, a unikatowo$¢ dotyczy stopnia trud-
no$ci powielania umiejetnoscei konkretnych osob, dysponujacych tzw. wiedza spersonalizo-
wana, ktora jest wynikiem wiasnych doswiadczen, umiejgtnosci, systemu wartosci i intu-
icji®.

Dla organizacji wazne jest to, aby dysponowata takimi pracownikami, ktorzy beda mo-
gli skutecznie realizowa¢ jej cele. Uformowanie takiej kadry nie jest prostym zadaniem,
poniewaz kazda ze stron ma wzajemne oczekiwania i niespetnienie badz czg$ciowe spetnie-
nie tych oczekiwan, przyniesie adekwatne rezultaty. Dlatego w kolejnej czesci referatu
zwrocono uwagg na kontrakt okreslajacy wzajemne oczekiwania.

3. Kontrakt zawierany miedzy organizacja a pracownikiem

Dzisiaj wiele nowych mozliwosci roztaczajacych przed pracownikiem §wieze pomysty,
moze skutkowaé spadkiem jego lojalnosci. Roznorodnos¢ perspektyw na rynku pracy aktu-
alnie jest o wiele wigksza. Pracownik w ciagu krotkiego czasu moze dowiedzie¢ si¢ niemal
wszystkiego o dowolnej branzy. Zatem organizacjom nie pozostaje nic innego, jak tylko
troska o uatrakcyjnienie oferty pracy. Obecnie utalentowani pracownicy sa tak samo wyma-
gajacy, jak klienci, tak, wigc przedsigbiorstwa musza o nich dbac¢ i zabiega¢ z taka sama
sita, jak walcza o klientow.® Ogolny zestaw oczekiwan jednostki, co do tego, jaki bedzie jej
wklad w organizacj¢ i co uzyska od niej w zamian, nazywa si¢ kontraktem okres$lajacym
wzajemne zachowania. Nie wszystkie elementy tego kontraktu sg zapisane na papierze, po-
dobnie jak nie wszystkie jego warunki stanowia przedmiot negocjacji. Mozliwo$¢ ta jest
ograniczona przez specyfike tego, co wnosi pracownik i szczegolny charakter oferty danej
organizacji. Pracownik daje organizacji np.:

o wysitek,

e zdolnosci,
lojalnosé,
kwalifikacje,

Cczas,

kompetencje.

Z kolei zachety oferowane przez organizacjg stanowia przede wszystkim:
ptaca,

pewnos$¢ zatrudnienia,

swiadczenia,

mozliwos¢ kariery,

4 H Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie..., 0p.Cit., s. 424-425.

5 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, Wydawnictwa Profesjonalne PWN,
Warszawa 2010, s. 264.
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e mozliwo$¢ awansu,
e gstatus.

Zatem zacheta jest to, co organizacja moze jednostce podarowaé. Organizacja zatrud-
nia okreslone osoby ze wzgledu na ich umiejetnoscei i dlatego oczekuje, iz te pozadane
zdolnosci wptyna na wyniki ich pracy. Jezeli zaréwno jednostka, jak i organizacja spostrze-
gaja kontrakt okreslajacy wzajemne zachowanie, jako uczciwy i sprawiedliwy, to bedzie on
przyczynial si¢ do zadowolenia ze wzajemnych powigzan. Natomiast, jesli rownowaga
w kontrakcie nie zostanie zachowana, jezeli ktora$ ze stron bedzie czula si¢ pokrzywdzona,
moze wystapi¢ z inicjatywa jego zmiany. Pracownik poprosi o podwyzke ptacy albo awans,
z kolei organizacja zazada od niego chociazby podniesienia kwalifikacji albo w ogole roz-
wiaze z nim umowg. Dlatego szczegblnie wazne jest dopasowanie jednostki do stanowiska
pracy, a takie dopasowanie oznacza zakres, w jakim wktad jednostki odpowiada zachgtom
oferowanym przez organizacj¢. Jezeli organizacja potrafi wykorzysta¢ zachowania i zdol-
nosci jednostki, a takze dba o zaspokojenie jej potrzeb, oznacza to, ze umiejgtnie dopaso-
wata pracownika do stanowiska pracy.® Mozna powiedzie¢, ze weze$niej ,ustalony” kon-
trakt ulega weryfikacji po pewnym czasie i jesli pracownik jest rozczarowany z powodu
niespelnienia obietnic, organizacja moze go straci¢. Podobnie jest z drugiej strony. Jezeli
pracodawca pomylit si¢ przy rekrutacji a jej zwycigzca nie spetnia w praktyce oczekiwan,
woOWwczas moze rozpocza¢ poszukiwania nowego pracownika. Zatem, aby nie marnotrawi¢
czasu zarébwno pracownika, jako i organizacji, wazne jest uwazne zainteresowanie oferta
organizacji, ale rowniez propozycja potencjalnego pracownika, i na to zwrécono uwage
w dalszej czg$ci artykutu.

4. Marka pracodawcy

W trakcie wyboru pracodawcy, utalentowana osoba kieruje si¢ przede wszystkim ro-
dzajem mozliwosci, ktore sa jej proponowane. Jednym z dlugoterminowych rozwiazan od-
powiadajacych na te wyzwania, sa dziatania podejmowane w celu tworzenia marki praco-
dawcy, stanowiace aktualnie jeden z wazniejszych elementéw pracy dzialow personalnych
w Polsce. Dhugoterminowych, bowiem pracownikéw, podobnie jak klientéw, nie da si¢
przywiaza¢ do marki za pomoca jednorazowych akcji. Budowanie marki pracodawcy (em-
ployer branding) to jedna z mozliwych odpowiedzi na wyzwania zmieniajacego si¢ rynku,
w ktorym niezwykle wazni sa pracownicy. Przyjmuje sig, ze w taki sam sposéb, w jaki bu-
duje si¢ markg skierowana do klienta, mozna tworzy¢ marke organizacji, jako pracodawcy.
Marke pracodawcy stanowi pakiet funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych ko-
rzy$ci wynikajacych z sytuacji zatrudnienia oraz powiazanych z okre§lona organizacja —
pracodawcy. Budowa marki pracodawcy skupia si¢ na analizie potrzeb pracownikow, a tak-
7e na przedstawieniu im propozycji wartosci po to, aby nie tylko ich przyciagnaé i zatrzy-
mac, ale rownie po to, aby pracownicy odczuwali satysfakcja i angazowali si¢ w wypetnia-
nie zakresu swoich obowiazkoéw. Silna marka pracodawcy przyciaga lepszych kandydatow,
i moze zadecydowa¢ o wyborze przez nich danej organizacji.’

b R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2006, s. 481-482.
"D. Lewicka, Zarzqdzanie..., op.cit.: s. 264-266.
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Gloéwne znaczenie w budowaniu marki pracodawcy majq tozsamo$¢ i wizerunek marki.
Tozsamo$¢ marki (brand identity) oznacza zbior cech pozytywnie wyrézniajacych marke,
ktére sktadaja si¢ na jej idealny obraz, zatem mozna powiedzieé¢, ze odzwierciedla ona po-
zadany sposob postrzegania marki. Z kolei wizerunek marki (brand image) to wyobrazenia,
opinie oraz skojarzenia wlasnie na jej temat, jest efektem jej odbioru. Wobec tego, ze uta-
lentowani pracownicy sa wymagajacy, firma musi o nich zabiega¢ i dba¢, aby chcieli jej si¢
poswieci¢. Mozna przyjac, ze sita marki sktada si¢ z trzech pozioméw:

® rozpoznawalnosci,

e istotnosci,

o wyboru pracodawcy.

Zatem decydujaca jest rozpoznawalno$¢ marki i $wiadomos$é jej gtownego przestania,
traktowanie jej, jako potencjalnego pracodawcy oraz wybor jej na pracodawcg. Przeprowa-
dzone badania® wskazuja, iz do czynnikéw decydujacych o wyborze pracodawcy mozna
zaliczy¢ m.in.:

o atmosferg, styl i warunki pracy,

o mozliwos¢ rozwoju kariery zawodowej,

* wysokos¢ wynagrodzenia,

e mozliwos¢ godzenia zycia zawodowego z prywatnym,

e mozliwo$¢ doksztalcania 1 udzialu w szkoleniach,
okre$lona, odpowiadajaca kandydatowi branzg,
aktywnos$¢ firmy na rynku,
jakos$é oferowanych produktow,
atrakcyjne $wiadczenia socjalne,
prestiz bycia pracownikiem firmy,
popularno$¢ firmy,
opinig znajomych,
promocj¢ firmy na uczelni wyzsze;j.

Natomiast do czynnikéw, decydujacych o atrakcyjnosci zatrudnienia mozna zaliczyé
nastepujace:
e zatrudnienie na umowe o prace,
znajomos¢ $ciezki kariery i perspektywa awansu,
samochdd stuzbowy,
opieke nad dzie¢mi (np. ztobek, przedszkole),
karnety na imprezy kulturalne,
dostegp do obiektow sportowych,
opieke medyczna,
udziat w zyskach/premie,
szybki awans,
satysfakcje z pracy,
podroéze stuzbowe,
tworcza atmosferg pracy,

8 szerzej W: D. Lewicka, Zarzqdzanie..., op.cit.: 5.269-2717.
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wysokos$¢ wynagrodzenia,

brak stresujacego tempa pracy,

doksztatcanie i udziat w szkoleniach,

stanowisko umozliwiajace wptywanie na losy firmy,
elastycznos¢ czasu pracy,

prestiz stanowiska,

prestiz firmy.’

Roznorodnos¢ i mnogos¢ wskazanych elementéw decydujacych o wyborze i atrakcyj-
nos$ci pracodawcy wskazuje na trud zadan, ktore sa podejmowane przez organizacje, chcace
by¢ atrakcyjnymi dla potencjalnych pracownikéw. Biorac jednak pod uwagg istotg kapitatu
ludzkiego, ta fatyga i wysitek, moga po prostu organizacji optacic sig, jesli dzigki tym dzia-
taniom sklonig utalentowanych pracownikéw do zaangazowania. Dzisiaj cOraz wigcej czasu
i miejsca po$wieca si¢ na podkre$lenie znaczenia zarzadzania talentami, dlatego w dalszej
czeSci artykulu nawiazano rowniez do tej kwestii.

5. Zarzadzanie talentami

Ludzie wciaz musza uczy¢ si¢ nowych umiej¢tnosei 1 aktualizowaé fachowa wiedze
Z uwagi na zmieniajacy si¢ charakter pracy, oraz czgsciowo z powodu niemoznos$ci wyko-
nywania nieprzerwanie tej samej pracy przez caly czas. Ta konieczno$¢ nieustannego ucze-
nia si¢, prowadzi do zwigkszenia znaczenia rozwijania kariery i jej planowania. Psycholo-
gowie moOwia o odmiennych wartosciach, celach i potrzebach ludzi w réznym wieku
i W roéznych fazach zycia, tzn. praca i styl zycia, ktore sa odpowiednie w wieku lat dwudzie-
stu, moga okaza¢ si¢ niewlasciwe 10 badz 30 lat pdzniej. Wyrdzniono trzy fazy kariery,
a mianowicie:

e budowanie podstaw,

e podtrzymywanie,

o spadek.

W pierwszej fazie, miedzy 20 a 40 rokiem zycia, ludzie tworza wlasna kariere, a dzieki
awansom, osobiste]j satysfakcji, albo niepozadanym przeniesieniom lub zwolnieniom, do-
wiaduja si¢ czy zmierzaja do sukcesu. Jesli odpowiedz na to pytanie jest twierdzaca, woWw-
czas zwigksza si¢ ich poczucie sprawstwa, a takze zaangazowania w pracg. Natomiast, jesli
tak nie jest, musza dokonaé autorefleksji nad modyfikacja swoich planéw zawodowych,
aw tym celu moga potrzebowaé pomocy. Z kolei w drugiej fazie, migdzy 40 a 55 rokiem
zycia, ludzie zaczynaja mie¢ §wiadomos¢ uptywajacego czasu, moga szuka¢ nowych wy-
zwan czy zainteresowan. Z kolei etap ostatni (od 50-55 roku zycia do przej$cia na emerytu-
r¢) — 0znacza zblizanie si¢ do konca kariery zawodowej, ktorej zostalo poswigcone cate
zycie. Te trzy fazy kariery wiaza si¢ z postawami wobec pracy, wykonywaniem zadan oraz
satysfakcji i dlatego w rozwijaniu kariery i jej planowaniu — powinni uczestniczy¢ zaréwno
pracodawcy, jak i pracownicy. Organizacja powinna stwarza¢ pracownikom mozliwos$¢ in-
dywidualnego rozwoju i doskonalenia, ktére zostana przez nich efektywnie wykorzystane.™

D. Lewicka, Zarzqdzanie...op.cit., S. 264-276.
0 p p. schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, WN PWN, Warszawa 2008, s. 231-232.
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Przeglad literatury przedmiotu utrudnia jednoznaczne zdefiniowanie wyrazenia ,,zarza-
dzanie talentami”, poniewaz stosuje si¢ wymiennie rdézne okreslenia, (np. talenty badz oso-
by o wysokim potencjale). W praktyce kadrowej talent jest czesto postrzegany przez pry-
zmat potencjatu, ktory jest jego gtdéwnym wyznacznikiem. W konsekwencji polityka zarza-
dzania talentami polega przede wszystkim na tworzeniu odpowiednich warunkéw do rozwo-
ju przez utalentowanych pracownikéw swojego potencjalu, a nast¢pnie wykorzystania go
dla dobra organizacji. Dziatania charakteryzujace organizacje efektywnie zarzadzajace ta-
lentami przewaznie obejmuja:

o identyfikacjg 0sob z potencjatem do dalszego rozwoju,

e ocen¢ dopasowania kompetencji pracownikéw do obecnych i potencjalnie przy-

sztych rol,

e wzmacnianie zdiagnozowanego potencjatu poprzez podejmowanie dziatan, ktore

pomoga w rozwoju umiejetnosei przywodczych,

e tworzenie procesow, ktore zapewnia wlasciwy przeptyw pracownikdéw z potencjatem

w organizacji, tak, aby mozliwosci, ktére maja, mogly by¢ wykorzystane jak najle-
piej.**

Tabela nr 1 prezentuje matrycg utalentowania.

Tabela 1. Matryca utalentowania

Pojecie Znaczenie

Potencjal biopsychiczny, potencjalne mozliwosci wykorzystywania
Inteligencja zbioru

zdolnosci
Talent Wielki potencjat biopsychiczny

Szybkie osiagniecie wysokich kompetencji w danej dziedzinie;

Specjalista SO . e . . L
nie implikuje oryginalno$ci, poswigcenia czy pasji w dziataniu

Regularnie rozwiazuje problemy/wytwarza produkty w sposob postrze-
Twoérca gany poczatkowo za nowatorski/oryginalny, z czasem przyjmowany za
wilasciwy w danej dziedzinie

Jego tworcza praca w danej dziedzinie wywiera materialny wptyw na

Geniusz L T . : -
definicje i opis tej dziedziny, zyskuje uniwersalne znaczenie

Zrodto: B. Jamka, Czynnik..., op.cit., s. 198-199.

Talent jest forma okreslonego potencjatu z punktu widzenia matrycy utalentowania.
Z wielu teorii psychologicznych wskazujacych na uwarunkowania rozwoju talentu, przed-
stawiono koncepcje A.J. Tannenbauma, zgodnie z ktora talent jest efektem interakcji pig-
ciu/siedmiu czynnikow:

e zdolnosci ogdlnych (wlasciwego poziomu inteligencji, ktora jest ttumaczona, jako

zdolnosé¢ do rozumowania i wnioskowania,
o zdolnosci kierunkowych/szczegdlnych,
e czynnoS$ci Srodowiskowych, sprzyjajacych rozwojowi zdolnosci,

1. Jamka, Czynnik..., op.cit., s. 193-194.
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e cech osobowosci stymulujacych dziatania (np. temperament, emocjonalnos¢, moty-
wacja),

e czynnika losowego (odpowiednie miejsce i czas),

e myslenia tworczego,

e aktywnosci wlasnej.

Pierwsza determinanta tak postrzeganego talentu jest ,,odpowiedni” poziom inteligencji
i by¢ moze to jest przyczyna koncentracji pracodawcow na poszukiwaniu talentow wsrod
jednostek ponadprzecigtnych, ,.inteligentnych”, wbrew temu, ze rodzaj talentu okreslaja
zdolnosci kierunkowe/szczegotowe, a jego uksztattowanie jest pochodng réznych innych
czynnikow. ™

Samo stwierdzenie, ze czlowiek musi uczy¢ si¢ przez cale zycie nie jest wystarczaja-
cym motywatorem do tego, aby kazdy pracownik rzeczywiscie te stowa przyjmowat z pelna
odpowiedzialnoscig i traktowat, jako wyzwanie. Skoro organizacja w znacznym stopniu
wplywa na budowanie kapitalu ludzkiego, to musi wykorzysta¢ wszystkie sposobnosci, kto-
re jej w tym pomoga. Propozycja, majaca wspomoc uczenie si¢ — jest wskazanie w kolejnej
czescei referatu, zalet zadawania pytan pracownikom.

6. Pytania, jako narzedzie sprzyjajace uczeniu si¢

Narzedziem sprzyjajacym uczeniu si¢ oraz rozwijajacym kompetencje sa pytania. Mo-
ga one zmotywowaé kazda osobg w organizacji do samodoskonalenia, a w efekcie do lep-
szej pracy. Menedzer moze uaktywni¢ potencjat ludzki wlasnie poprzez zadawanie pytan,
ktére pobudzaja do refleksji. Pytania bgda pomagaty przeksztalci¢ problem i mozliwosci
jego rozwiazania w konkretne dziatania. Pytania zachegcajace pracownikow do innowacji
i aktywno$ci, moga brzmie¢ nastepujaco:

Jakie sg zalety oraz wady okre$lonego rozwiazania?

Jakie sa szanse poprawy konkretnej sytuacji?

Jak jest alternatywa?

Jakie beda konsekwencje okreslonego zachowania?

Zadawanie pytan jest wazne, poniewaz otwieraja one ludzi na nowe mozliwosci, kto-
rych do tej pory nie dostrzegali, a takze zachgcaja ich do dziatan i innowacji. Zadawanie
pytan pracownikom i zapraszanie ich do wspolnego poszukiwania odpowiedzi prowadzi do
dzielenia sie odpowiedzialnoscia. Tradycyjni menedzerowie moga postrzegaé zespot, jako
grupe osob, ktora mozna kontrolowaé oraz ktorej mozna zleca¢ rézne zadania bez przeka-
zywania wszystkich niezbednych informacji, oraz bez delegowania odpowiedzialnosci. Jed-
nak ten model nie jest najefektywniejszy. Okazuje si¢, ze zespoly funkcjonuja najlepiej
wtedy, kiedy ponosza odpowiedzialno$¢, kiedy dziela sie pomystami rozwiazujac rozne
problemy i kiedy poprzez te dziatania maja poczucie, ze rzeczywisci tworza okreslony re-
zultat. Przywodztwo polega na inspirowaniu pracownikow i pokazywaniu im miejsc, w kto-
rych jeszcze nie byli i jest odkrywaniem drogi, w kierunku zbudowania trwatej organizacji.
By taka organizacja mogta by¢ zbudowana to przede wszystkim musi posiadaé sukcesoréw,

2p Jamka, Czynnik..., op.cit., . 199.
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utalentowanych ludzi z duzym potencjatem oraz tak musi dzieli¢ zadania, aby wspiera¢ wy-
chowanie lideréw na kazdym swoim szczeblu.™

Organizacja oparta na wiedzy, rozumiana, jako koncepcja zarzadzania, opiera si¢ na
pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegdlni wspodlpracownicy, ciagle wzbogacane;j
oraz rozwijanej, a nastgpnie udostgpnianej organizacji. W koncepcji organizacji inteligent-
nej zaktada sig, iz pracownicy wyrazaja gotowos¢ do uczenia si¢, a wrecz wymaga ona od
pracownikéw takiej postawy. Uczenie tego typu polega na zglebianiu problemoéw, do nie-
ustannego ich rozwigzywania, aby zwigkszy¢ efektywnos¢ i skutecznos¢ organizacji. Wy-
rozniajaca si¢ cecha inteligentnej organizacji jest wykorzystywanie dos§wiadczenia do kre-
owania nowej wiedzy. Powstaje ona dzigki roznorodnym kontaktom wewnatrz firmy oraz
interakcjom zewngtrznym z klientami, dostawcami czy miejscowa spotecznoscia. Kultura
organizacji opartej na wiedzy wyrdznia si¢ nastgpujacymi cechami:

e otwarta jest na eksperymenty i nowe do§wiadczenia,

e zachegca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka,

e gotowa jest do akceptacji btedow i ciaglego uczenia sig.

Pozytywne wyniki zdobywania wiedzy przez przedsigbiorstwo zaleza od spehienia
wielu warunkéw, do ktorych zalicza si¢ nastepujace:

e otwartos¢,

e myslenie systemowe,

o kreatywnos$¢.

o skuteczno$¢,

e zdolno$¢ do uczenia sig.

Otwarto§¢ oznacza, ze menedzerowie sa gotowi wyshucha¢ pracownikéw, a takze
wprowadza¢ w zycie ich pomysty i propozycje. W organizacji, w ktorej nie ma $cistej kon-
troli, pracownicy moga wykorzystywac swoje doswiadczenie, wiedze¢ i pomysty, ale przyje-
cie przez kadrg kierownicza postawy otwartosci jest trudne, poniewaz czgsto jej przekona-
nie, co do stusznos$ci kontroli pracownikow, jest silne. Z drugiej jednak strony, menedzer,
ktory zada od pracownikdéw samodzielnosci, docenia zalety uczenia si¢. Stosowanie mysle-
nia systemowego jest niezbedne po to, aby osiagna¢ pozadane efekty w nauce. Oznacza ono
zdolno$¢ dostrzegania zwiazkow i zaleznoS$ci, ktore zachodza migdzy zdarzeniami i po-
szczeg6lnymi elementami sieci. W tego typu przedsigbiorstwie niezbgdna jest kreatywno$é
catej kadry. Szczegolnie wazna jest takze osobista skutecznos¢ menedzerow, ktorzy powin-
ni przede wszystkim $ledzi¢ skutki swego oddziatywania na innych, z uwagi na to, ze czgsto
funkcjonujacy w przedsigbiorstwie system oceny wydajnosci, nie sktania ich do pozytywne-
go oddzialywania na otoczenie. Warunkiem osiagnigcia pozytywnych efektow w zakresie
wzbogacania swej wiedzy jest takze umiejetno$¢ ucznia si¢ oraz intuicja. Menedzer powi-
nien zdawac sobie sprawg z tego, ze podwladni moga reprezentowac inny punkt widzenia,
co moze byé powodem konfliktow, prowadzacych np. do utraty zaufania.

M. Kostera uwaza, ze istnieje typ organizacji, ktore sa zdolne do zapewnienia swoim
uczestnikom warunkow do samorealizacji. Takie organizacje pozostawiaja jednostkom duza

Bo. Rzycka, Niezwykta moc zadawania pytan w zarzqdzaniu ludzmi, Oficyna a Wolters Kluwer business, War-
szawa 2010, s. 137-144.

Uk Zimniewicz, Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 76-81.
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swobodg oraz zachowuja szacunek dla ich odrgbno$ci i prywatnosci, przy jednoczesnym
dazeniu do realizacji celow kolektywnych. Tego typu organizacja dobrze radzi sobie z nie-
pewnoscia, dzigki temu jest w stanie akceptowa¢ wydarzenia niespodziewane czy wrgcz
podejmowa¢ sie wyzwan na pozor niemozliwych.*
U podstaw organizacji uczacej si¢ leza nastgpujace zatozenia:
e organizacje, podobnie jak organizmy zywe, moga si¢ uczy¢,
e sukces organizacji zalezy od wszystkich pracownikow, zatem wszyscy powinni si¢
uczyc,
e organizacja powinna motywowac¢ pracownikow do uczenia si¢, jednocze$nie umoz-
liwiajace im t¢ nauke, wezesniej dopasowana do indywidualnych potrzeb,
e proces uczenia si¢ powinien by¢ ciagly oraz §wiadomy.

Uczenie rozumiane jest, jako modyfikacja zachowania, a takze nabywania gotowosci
do zmian w zachowaniu si¢ jednostki w wyniku jej dotychczasowych do§wiadczen. Organi-
zacyjne uczenie si¢ oznacza proces wykrywania i naprawiania bledéw przez organizacje.
Organizacja uczaca si¢ $wiadomie wykorzystuje procesy uczenia si¢ na poziomach indywi-
dualnym, grupowym i systemowym. Z kolei celem uczenia si¢ jest nieustanne przeksztatca-
nie organizacji w kierunku zmierzajacym do zwigkszenia satysfakcji beneficjentéw rozu-
mianych, jako interesariuszy. Istnieja dwa sposoby uczenia sig:

e na zasadzie petli pojedynczej,

o na zasadzie petli podwdjne;.

W mysl pierwszej z nich, bledy wykrywane sa i poprawiane w oparciu o obowigzujace
W Organizacji normy, procedury i wartosci. Z kolei w przypadku uczenia si¢ na zasadzie
petli podwojnej — uczacy si¢ ma zdolno$¢ do krytycznego spojrzenia na obowiazujacy
W organizacji zestaw norm, procedur, warto$ci i ewentualnie zakwestionowania ich. Warto
zaznaczy¢, ze rosnie liczba organizacji, ktore wprowadzaja rozwiazania zachgcajace pra-
cownikéw do krytyki istniejacych zasad oraz regulacji, np. sa to konkursy na innowacje,
zobowiazanie pracownikow do zaproponowania w ciggu roku okreslonej liczby usprawnien
organizacyjnych czy projekty benchmarkingowe, majace na celu poréwnanie przebiegu wy-
branych wlasnych proceséw z procesami w innych organizacjach. Interesujace jest to, ze
kwestionowaniu dotychczasowych norm czy zasad, i wprowadzaniu na ich miejsce nowych,
musi towarzyszy¢ proces oduczania sig, czyli organizacyjnego zapominania ni€aktualnej juz
wiedzy. Nalezy jednak dodaé, ze dziatanie petli rozpoczyna wykrycie bedu, a ta sytuacja
z kolei budzi wsrod pracownikéw poczucie zagrozenia albo zaklopotania. Skutkiem takiej
reakcji pracownikow jest wykorzystywanie czgsto réznorodnych mechanizméw obronnych,
np. ukrywania btgdéw czy obwiniania innych, co z kolei prowadzi do utracenia szans na
organizacyjne uczenie sig.'®

5 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzqdzanie w XXI wieku. Jakos¢. Tworczosé. Kultura, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2010, s. 176.

% M. Czerska, A. A. Szpitter (red.), Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo C.H.Beck,
Warszawa 2010, s. 342-343.
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7. Podsumowanie

Kapitat ludzki stanowi szczegélna warto$¢ organizacji, poniewaz moze decydowaé
0 przewadze konkurencyjnej. Jednak pozyskanie go lub utworzenie nie jest tatwym zada-
niem. Najwigksze znacznie dla tworzenia kapitatu ludzkiego organizacji ma podejscie, ktore
zmierza do zatrudnienia najlepszych o0sob, sposrdd wszystkich kandydatow i wskazane jest,
aby organizacje przyciagaly do swoich szeregdw najlepszych pracownikdéw, poniewaz oni
wowczas przyciagna wielu podobnych do siebie. Nalezy jednak doda¢, ze tych najlepszych
nalezy nieustannie rozwija¢ oraz stwarza¢ im wiasciwe do rozwoju warunki i dlatego firmy,
ktore beda potrafity wypracowa¢ odpowiednie metody by to uczyni¢, bgda miaty konkuren-
cyjna przewage. Podkresli¢ nalezy to, ze pragnac utrzymac tych najlepszych, organizacje
powinny by¢ odbierane, jako wiarygodne, a w tym celu wskazane jest, aby w okreslonym
czasie dokonywaly przegladu swoich talentéw, by moc ustali¢ kierunek dziatan koniecznych
dla utrzymania oraz wzmocnienia tej wiarygodnosci. W warunkach wspotczesnej gospodar-
ki kapitat ludzki charakteryzuje si¢ coraz wieksza mobilnoscia, a to z kolei pomaga organi-
zacjom pozyskiwa¢ talenty z zewnetrznego rynku pracy.’’ Nalezy jednak doda¢, ze samo
pozyskanie pracownikow, ktorzy moga sta¢ sie dla organizacji kapitatem — to dopiero po-
czatek. Wazny jest kontrakt, ktory jest zawierany mi¢dzy pracownikiem a organizacja oraz
tworzenie pracownikom wiasciwych warunkéw do pracy i wspieranie w dalszym rozwoju.
Nalezy rowniez podkresli¢, jak duze znacznie w tworzeniu kapitalu ludzkiego, ma wola
i zaangazowanie pracownikoéw, poniewaz od ich aspiracji, motywacji oraz talentu, zalezy to,
czy rzeczywiscie stang si¢ dla organizacji unikalnym kapitalem, wyrozniajacym ja wsrod
innych.
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Streszczenie

Wartosci materialne i niematerialne stanowiq lqcznie wartos¢ organiza-
cji. W referacie podjeto probe okreslenia znaczenia kapitatu ludzkiego, ktéry
obejmuje 0gol specyficznych cech oraz wlasciwosci ucielesnionych w pra-
cownikach (wiedze, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacje). Te elemen-
ty majgce pewnq wartosé mogq stanowic zrédio przyszlych dochodow organi-
zacji. W ksztaltowaniu kapitatu ludzkiego bierze udzial panstwo, spofeczen-
stwo, rodzina, ale rownie istotny jest wkiad jednostki. Wilasciwe wykorzysty-
wanie potencjatu tkwiqcego w zasobach ludzkich moze je przeksztaici¢ w ka-
pital ludzki. W tworzeniu kapitatu ludzkiego organizacja odgrywa znaczqcq
role, ale rowniez wiele zalezy od samych pracownikow. Dzisiaj organizacje
doceniajq bardziej znaczenie zasobow niematerialnych, a kapitat intelektual-
ny, ktorego elementem jest kapitat ludzki, staje sie czynnikiem wyznaczajqcym
warto$¢ danej firmy.

Stowa Kkluczowe: kapitat ludzki, gospodarowanie kapitalem ludzkim, warto$¢ kapitatu
ludzkiego, unikatowos$¢ kapitatu ludzkiego.

HUMAN CAPITAL AS A VALUE OF A COMPANY
—ITS VALUE AND SHAPING

Material and non-material values constitute a total value of an organiza-
tion. In this paper it was tried to determine the meaning of a human capital
which includes all specific features and characteristics personified in employ-
ees (knowledge, skills, abilities, health, motivation). These elements possess-
ing certain value can constitute the source of future income of the organiza-
tion. The State, society, family and also a contribution of a single person take
part in shaping a human capital. A correct usage of a potential remaining in
human resources can turn them into a human capital. The organization plays
an important role in creating a human capital but also the employees them-
selves have a great contribution. Nowadays the organizations more appreci-
ate the meaning of non-material resources and the intellectual capital, whose
element is a human capital, becomes a factor determining the value of a par-
ticular company.

Key words: human capital, human capital management, human capital value, human capital
uniqueness.
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