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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: Od lat nasila si¢ konkurencja w pozyskiwaniu utalentowanych pracownikow.
Narastajaca zmienno$¢, ztozonos¢, niepewnos¢ i wieloznacznos¢ srodowiska biznesu powo-
duja, ze posiadana inteligencja, kompetencje czy do§wiadczenie przestaja wystarczaé. Dzi$
wskazuje si¢ na konieczno$¢ wejscia w nowa er¢ poszukiwania talentow, w ktorej ocena pra-
cownika opiera¢ si¢ bedzie na potencjale, czyli umiejetnosci dostosowywania si¢ i ,,dora-
stania” do coraz bardziej ztozonych rol i okolicznos$ci. Potencjat staje si¢ najwazniejszym
prognostykiem sukcesu na wszystkich szczeblach organizacji. W pracy przyjeto tezg, ze jego
rozpoznawanie jest mozliwe poprzez oceng szczegoélnych cech osobistych determinujacych
rozwdj oraz ocen¢ efektywnosci dziatan pracownikéw w zakresie coraz wyzszych kompe-
tencji. Celem niniejszego artykutu jest proba systemowego scharakteryzowania potencjatu
pracownikow. Nadaje jej, poprzez ujecie systemowe, nowa, spojna i oryginalng interpretacjg.

Stowa kluczowe: potencjal, talent, kompetencje, czynniki potencjatu, obszary i skale ujaw-
niania potencjatu.

Summary: Nowadays, it is crucial to find new methods of searching for talents, where em-
ployee’s evaluation will be based on potential which is understood more like a skill to adapt
and mature to more and more complex roles and circumstances. In this paper it is assumed
that identifying the potential is possible by evaluation of specific and personal characteristics
which may determine employee’s development and by evaluation of employee’s effectiveness
in terms of higher and higher competences. The main purpose of this article is to characte-
rize employee’s potential regarding system approach. Referring to this approach the author
analysed the essence, fields, scales and determinants as well as character of the revealing
potential. The relation between factors of potential and competences was also characterized.
This work organizes knowledge related to talents management in organizations and provides
new, coherent, original conceptualization through the system approach.

Keywords: potential, talent, competences, competence factors, fields and scale of potential
revealing.
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1. Wstep

Konkurencja w pozyskiwaniu utalentowanych pracownikow nasila si¢ od lat. Narasta-
jaca zmienno$¢, ztozonos¢, niepewnosc¢ i wieloznacznos¢ srodowiska biznesu powodu-
ja, ze posiadana inteligencja, kompetencje czy doswiadczenie przestajg wystarczac. Dzi$
wskazuje si¢ na konieczno$¢ wejscia w nowa ere poszukiwania talentow, w ktorej oce-
na pracownika opierac si¢ bedzie na potencjale — czyli umiejetnosci dostosowywania si¢
1 ,,dorastania” do coraz bardziej ztozonych rol i okoliczno$ci [Fernandez-Araoz 2014].
Okazuje sie, ze posiadane umiejetnosci w sytuacji zmiany uwarunkowan wewnetrznych
1 zewnetrznych funkcjonowania organizacji przestaja wystarczac. Nie chodzi wiec o to,
czy pracownicy (liderzy) w organizacji posiadaja odpowiednie umiejetnosci (kompeten-
cje), lecz o to, czy maja potencjat, by zdobywac nowe [Fernandez-Araoz 2014]. Potencjat
staje si¢ najwazniejszym prognostykiem sukcesu na wszystkich szczeblach organizacii.

Redefinicji muszg ulec zatem strategie rozwoju kadr. Analizujac globalne tren-
dy w $wiecie kadr, Zakrzewska [2014] pisze, ze polski HRM (human resource ma-
nagement) dalej koncentruje si¢ na rozwoju pracownikow, podczas gdy kierunkiem,
ktorym podazaja najwigksi, jest budowanie biznesu na talentach. Analiza literatury
przedmiotowej! i rzeczywistosci spotecznej, organizacyjnej, sportowej czy bizne-
sowej wskazuje na ciaggle przenikanie si¢ terminow: talent, potencjat, kompetencje
oraz na rézne ich interpretacje. Z uwagi na ogromne zainteresowanie problematyka
pozyskiwania i utrzymania najlepszych pracownikéw refleksja nad tymi pojeciami
i proba ich interpretacji wydaja si¢ zasadne.

W pracy przyjeto teze, ze talent materializuje si¢ poprzez potencjat — jego posia-
danie i ujawnianie. Jego rozpoznawanie jest mozliwe poprzez oceng szczegdlnych
cech osobistych determinujacych rozwdj oraz oceng efektywnosci dziatan pracow-
nikéw w rozwijajacych si¢ kompetencjach.

Celem niniejszego artykutu jest proba systemowego ujecia i scharakteryzowania
potencjatu pracownikoéw. Na bazie cech systemoéw dziatania (probabilistycznych)
odniesiono si¢ do istoty, obszarow, skal, uwarunkowan i charakteru ujawniania sig¢
potencjatu. Przyjeto, iz kluczowym kryterium aksjologicznym ujawniania si¢ poten-
cjatu jest prakseologiczna efektywno$¢ dziatan. Podstawa empiryczng przedstawio-
nej koncepcji sa wieloletnie do§wiadczenia autora w mig¢dzynarodowych §rodowi-
skach biznesowych i w obszarze sportu olimpijskiego.

2. Talent a potencjal

Poszukiwanie talentow to w istocie poszukiwanie ludzi o wysokim potencjale.
Potencjat jako kluczowy predykat talentu wigze si¢ bardziej z atrybutowym (ega-
litarnym) ujeciem talentu, okreslajacym talent poprzez zdolnos¢ do efektywnych za-

' Ze wzglgdu na ograniczenia wydawnicze w pracy wskazano te pozycje zrodtowe, ktore byty
szczegoblnie reprezentatywne dla istoty podjetego problemu i interpretacji pojec.
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chowan mozliwych dla kazdego [Mi$ 2008; Jamka 2010]. Alternatywne — podmio-
towe (elitarne) ujecie talentu odnosi si¢ bardziej do posiadanych (wrodzonych) przez
cztowieka szczegolnych dyspozycji (uzdolnien) umystowych, muzycznych czy psy-
chomotorycznych, np. w sporcie.

W podej$ciu atrybutowym przyjmuje si¢ zatozenie, ze wszyscy ludzie maja pew-
ne talenty, ze skupianie si¢ jedynie na wybranych wybitnych jednostkach jest wiel-
kim marnotrawstwem pozostatej rzeszy pracownikow. Koncepcja atrybutowa (ega-
litarna) talentu jest bliska ujeciu prakseologicznemu. Wynika to z faktu, ze nauka ta
koncentruje si¢ na dziataniach, a w aksjologii prakseologicznej szczegodlnego zna-
czenia nabieraja przede wszystkim pozadane w konkretnych sytuacjach efektywne
dziatania, nie za§ wrodzone (szczegdlne intelektualne czy motoryczne) dyspozycje
osobnicze. W takim ujeciu zarzadzanie talentami w rzeczywisto$ci wiaze si¢ z kate-
gorig pracownikow o wysokim potencjale (high-potential employee), a pojecia talent
i potencjat traktuje si¢ jako synonimy [Lasinski, Gtowicki, Olenderek 2014].

Problematyka talentu i potencjatu obecna jest takze od wielu lat w naukach
o sporcie. Teoretycy 1 praktycy sportu uwazaja, ze identyfikacja talentu sportowe-
go to proces, a nie wynik jednorazowego testu czy pojedynczy wynik, to potencjat
do osiggania rezultatéw na wysokim poziomie w przysztosci [Fajfer 1999, s. 117;
Brown 2001; Dominiak 2008; Iskra 2008].

Ocena potencjalu nie jest tatwa. Znacznie tatwiej jest oceni¢ aktualne umiejetno-
sci, kwalifikacje, uzyskiwane wyniki pracownika, niz wskaza¢ z duzym prawdopo-
dobienstwem na skal¢ jego mozliwosci rozwojowych. Dlatego btedem stosowanym
przy ocenie potencjalu jest skupianie si¢ na posiadanych kompetencjach czy uzy-
skiwanych czgstkowych wynikach i nastepnie probach ich ekstrapolowania w przy-
sztos¢. Kahneman nazywa takie podejscie zjawiskiem zastgpowania — poznawczym
btgdem heurystycznym, gdzie prognoza dotyczaca przysztosci nie jest odrdézniana
od oceny aktualnych danych. W rezultacie prognoza $cisle odpowiada biezacej oce-
nie. Oczekuje si¢ prognozy rozwoju, a zastepuje si¢ jg oceng biezgcych danych kom-
petencyjnych [Kahneman 2012, s. 254].

Poziom ujawnienia potencjalu wynika ze wspoéldziatania kilku zmiennych:
czynnikow osobistych potencjatu, bedacych zasobem cztowieka, jakosci procesow
rozwojowych oraz $rodowiska (uwarunkowan zewnetrznych). Kluczowymi czyn-
nikami osobistymi potencjatu pracownika sa wg Fernandeza-Araoza, Groysber-
ga i Nohiry [2011] obszary zwigzane z samo§wiadomoscia, silng wewngtrzng mo-
tywacja do osiagnie¢, nastawieniem na rozwdj, uwrazliwieniem na ekonomiczne
i spoleczne aspekty rozwoju firmy, identyfikacja z firmg, umiejetnoscig wywiera-
nia wplywu na zmiany, nastawieniem na wspotprace i wltasnym rozwojem. Sg to za-
soby trudne do nabycia i zmiany. Szczegdlnego znaczenia motywacji wewnetrznej
w odnoszeniu sukceséw upatrujg takze Pink [2012] 1 Garvin [2014]. Do potencja-
hu odnidst si¢ réwniez Tracy [2008]. Wprowadzit on pojecie indywidualnego poten-
cjatu jednostki (IPJ), ktory jest rezultatem sumy cech wrodzonych (odruchy, tempe-
rament, cechy umystowe), cech nabytych (wiedza, zdolnosci i do§wiadczenia) oraz
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postawy (energia umystu) wynikajacej z percepcji siebie i zycia. Znamienne jest, ze
wymienione czynniki potencjalu odnosza si¢ nie tyle do sfery intelektualnej, ile wo-
licjonalnej cztowieka. Podnosi si¢ je do rangi szczegdlnie sprawczych w odnoszeniu
sukcesow w przysztosci. Puenta tej refleksji moga byc¢ stowa Seiwerta — tworcy stra-
tegii sukcesu — ze wigkszo$¢ z nas wie, co zrobié, aby osiagna¢ sukces, ale niewielu
z nas to robi. R6znica pomiedzy tymi, ktorzy wiedza, jak — i to robig, a tymi, ktorzy
tylko wiedza, to samodyscyplina [Seiwert 1996].

3. Potencjal a kompetencje

Potencjat jako zasob okresla osobista zdolno$¢ do rozwoju pracownika (dynamike
rozwoju). Ostatecznie jest oceniany i weryfikowany poprzez efekty dziatan w uje-
ciu procesowym, czyli poprzez osiaganie coraz wyzszych kompetencji (przyrost
kompetencji). Kompetencje za$ ocenia si¢ poprzez aktualng wartos¢ stanu w danym
czasie — glownie w zakresie wiedzy, umiejetnosci i zachowan [Lasinski, Glowicki,
Olenderek 2014]. Warto w tym miejscu odnies¢ si¢ do relacji zachodzacych pomig-
dzy potencjatem i kompetencjami (rys. 1).
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Rys. 1. Model relacji pomigdzy potencjatem a kompetencjami

Zrodto: opracowanie wilasne.

Relacje te zostaly opisane w modelu cybernetycznym, okreslonym kategoriami:
wejs¢, wyjse, transformatora, otoczenia (ograniczen) i sprzezenia zwrotnego. Poten-
cjal jest kategoria ,,wej$¢” do systemu; kompetencja jest ,,wyjsciem”, czyli ujawnio-
nym efektem dziatania.

Wszelkie stosowane srodki (narzedzia) zamiany potencjatu i innych zasobow (wejsé)
w kompetencje (wyjscia) stanowig kategori¢ transformatora (procesu). Poprzez sprze-
zenie zwrotne uzyskane kompetencje wplywajg z kolei na wartosci potencjatu i formu-
lowanych celow, umozliwiajac w kolejnych przebiegach procesowych (w czasie) dalsze
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podnoszenie kompetencji. Mozna méwic¢ wiec o dwoch glownych sktadowych ujaw-
niania potencjatu: czynnikach osobistych potencjatu i czynnikach procesowych (rozwo-
jowych). Oczywiscie nie sposob pominac¢ trzeciej zmiennej, tj. oddzialywania otoczenia
(politycznego, ekonomicznego czy spotecznego). Oddziatywanie to moze by¢ wzgled-
nie neutralne, sprzyja¢ procesom badz tez je ogranicza¢. Ujawnianie potencjatu wig-
7e si¢ zatem z rozwojem (przyrostem) kompetencji, a nie z jej aktualnym poziomem.
Na réznice pomiedzy posiadanymi kompetencjami a potencjatem wskazywat wczesniej
Belbin [2003]. Podkreslat on, ze posiadanie potencjatu przy ograniczonych kompeten-
cjach jest perspektywicznie znacznie wazniejsze niz posiadanie aktualnie odpowiednich
kwalifikacji przy braku istotnych mozliwosci rozwojowych.

W tym miejscu warto odnies¢ si¢ do relacji, jakie zachodzg pomiedzy osobisty-
mi czynnikami potencjatu i jakos$cia procesu rozwojowego pracownika a rozwojem

kompetencji (rys. 2).
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Proces rozwojowy potencjatu
Rys. 2. Osobiste czynniki potencjatu i jako$§¢ procesu rozwojowego pracownika a rozwoj kompetencji

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Analiza relacji wskazuje, ze posiadanie potencjatlu nie gwarantuje rozwoju
1 osiggania najwyzszych kompetencji. Potencjal mozna wykorzysta¢, rozwing¢ lub
zmarnowac. Jesli mozna posiadac potencjat (osobisty), ale go nie ujawnia¢ w posia-
danych kompetencjach, to znaczy, ze istniejg czynniki blokujgce czy ograniczajace
ujawnianie potencjatu. Sg to niewtasciwe procedury i narzedzia rozwojowe stosowa-
ne w organizacjach Iub tez wyjatkowo niekorzystne czynniki sSrodowiskowe. W wa-
runkach sprzyjajacych wysoki potencjal musi objawia¢ sie przyrostem kompe-
tencji — w aspekcie ich jakosci i/lub pozyskiwania nowych.
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4. Obszary i skale ujawniania potencjalu

Potencjat jest zasobem, ktory ujawnia si¢ w rdéznych obszarach ludzkich aktywno-
$ci, dotyczy réznych skal (poziomow) i przejawianych kompetencji (sprawnosci)
(rys. 3).
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Rys. 3. Obszary i skale ujawniania potencjatu

Zrodto: opracowanie wilasne.

Pojecie skali wiaze si¢ z jedna z cech ujec systemowych, jaka jest rozpatrywanie
dziatan w strukturze wielopoziomowej, okreslanej poziomami mikro-, mezo- i ma-
kro-. Struktura wielopoziomowa funkcjonuje w przestrzeni wielu czynnikdéw warun-
kujacych dziatanie. Wptyw tych czynnikow jest rozny. W przedstawionym modelu
ograniczono si¢ do kilku czynnikoéw uktadu: czasu, podmiotu dziatania, informacji
i ztozono$ci dziatania (przestrzeni). W celu ograniczenia wielowymiarowos$ci $wia-
domie pominigto inne, np. czynnik ekonomiczny. W modelu poszczegolnym skalom
przyporzadkowano rozne obszary (sfery aktywnosci) zawodowej oraz charaktery-
styczne funkcje (role) pelnione przez ludzi.

Skale poszczegdlnych czynnikow wchodza ze soba w pewne istotne zwiazki,
ktére mozna okreslic prawem zgodnosci skal. Warunkiem efektywnego dziatania
w strukturze wielopoziomowej jest zgodnos¢ skal podstawowych czynnikow dziata-
nia dla kazdego z nich [Morawski 2005].
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Zatem ujawnianie potencjatu bedzie r6zne w zaleznosci od rodzaju, specyfiki
ludzkiej aktywnosci (dziatan i zachowan). Dziatania w mikroskali podejmowane sg
przez specjalistow (sportowcy, artysci, pracownicy operacyjni). Dzialania o wigk-
szej skali podejmuja nauczyciele, trenerzy, mentorzy, kierownicy czy menedzerowie
nizszego szczebla. Z kolei dziatania o najwigkszej skali (strategia, polityka) podej-
mujg menedzerowie, przywodcy i politycy. W przyjetej powyzej strukturze dziatania
niektore zwiazki zachodzace miedzy skalami sa oczywiste, np. dziatania o mniej-
szej skali maja czgsto charakter indywidualny, odbywaja si¢ w krotszym czasie (tu
i teraz), na malej przestrzeni, sg oparte na informacjach bezposrednich. Dziatania
o wiekszej skali wymagaja wigkszych grup wykonawcow (podmiot dziatania), roz-
grywaja si¢ w dluzszym czasie, wymagaja informacji statystycznej. Tak wigc skala
dzialania odnosi si¢ bezposrednio do rodzaju aktywnosci czlowieka. Skala ta impli-
kuje zaréwno charakter ujawnianego potencjatu (kompetencji), jak i kluczowe oso-
biste czynniki potencjatu.

Ponizej przedstawiono przyktady ujawniania potencjatu w zaleznosci od rodza-
ju aktywnosci:

* dziatania oparte na nawykach zamknigtych (standardowych) — przyrost wydaj-
nosci i jakos$ci wykonywanych zadan (niektore dyscypliny i konkurencje sporto-
we tzw. techniczne); specjalisci (praca, produkcja),

* dziatania oparte na strukturze nawykow otwartych (indywidulane i zespotowe)
— efektywne rozwigzywanie problemow przy podejsciu ekwifinalnym, gdzie po-
dobienstwo celéow nie implikuje podobienstwa dziatan (sportowe gry zespotowe,
sztuka, praca niestandardowa, ekspercka),

* dziatania (zachowania) zespotowe w strukturach otwartych, ztozonych — efek-
tywne rozwigzywanie problemow optymalizacyjnych i tworczych (dziatania me-
nedzerdéw, coachow, trenerow),

* dziatania (zachowania) w duzych grupach (populacjach) o wysokim poziomie
zlozonosci, zmiennos$ci, niepewnosci i nieprzewidywalnosci — gtownie efektyw-
ne rozwigzywanie problemow twoérczych.

Nalezy zaznaczy¢, ze prawo zgodnosci skal okresla jedynie wzgledna autono-
mi¢ poszczegodlnych poziomow oraz zaktada rownocze$nie zasad¢ powigzan pomig-
dzy poziomami. To znaczy, ze juz na niskim poziomie struktury dziatania pracow-
nik moze ujawnia¢ cechy przywodcze; z kolei przywodca czy polityk moze posiadac
i yjawnia¢ duze umiejetnosci eksperckie.

Specyfika obszaru i rodzaju aktywnosci oraz wskazane wyzej formy ujawniania
potencjalu czlowieka okreslaja kluczowe czynniki potencjalu. Moga one dotyczy¢
szczegodlnych dyspozycji ruchowych, motorycznych, fizjologicznych, wysitkowych,
umystowych, muzycznych, spotecznych, tworczych, wolicjonalnych czy przywod-
czych. Nie ma wiec jednego modelu czynnikoéw potencjatu. Kazdy rodzaj aktyw-
nosci zawodowej jest specyficzny i wymaga okreslenia specyficznych czynnikéw
potencjatlu. Jeden aspekt rozwazan nad potencjatem jest jednak charakterystyczny.
Ot6z bez wzgledu na rodzaj aktywno$ci badacze zajmujacy si¢ tematyka talentu i po-
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tencjalu, a takze trenerzy i menedzerowie sportu podkreslajg szczegolng role czyn-
nikéw wolicjonalnych w osigganiu wysokich sukcesow. Zatem rodzaj aktywnosci
determinuje ostatecznie form¢ ujawniania potencjatu. Nie zawsze wigzac si¢ ona be-
dzie ze zmiang skali kompetencji — czasem tylko z poprawg warto$ci uzyskiwanych
efektow (jakosci, ilosci) np. w dziataniach artystow, sportowcow czy ekspertow.

5. Czynniki potencjalu menedzerskiego

Szczego6lnym przypadkiem rozwazan o potencjale sa menedzerowie, ktérych kom-
petencje moga rozwijaé si¢ w sposob niecograniczony w aspekcie jakosci, ilosci, za-
kresu — czyli w coraz wigkszej skali. I tylko w konteks$cie potencjatu menedzerskiego
nalezy interpretowa¢ stowa odnoszace si¢ do przekraczania skal kompetencyjnych.
Ciekawie rozwdj kompetencji menedzerskich ujat Garvin: najpierw wiedza eksper-
tow 1 wypracowanie ,,mi¢kkich” kompetencji, pdzniej szersza perspektywa, dalej
patrzenie holistyczne i integrowanie dziatan [Garvin 2014].

Fernandez-Araoz [2014] w swojej pracy poswigconej poszukiwaniu talentow
w XXI wieku przedstawit zweryfikowany empirycznie model oceny potencjalu me-
nedzerskiego. Metoda ta jest znacznie trudniejsza w zastosowaniu niz pomiar ilorazu
inteligencji menedzera, ocena jego dotychczasowych wynikéw, a nawet sprawdze-
nie poziomu przeréznych kompetencji, ale da si¢ ja zastosowac, uzyskujac trafnos¢
prognoz na poziomie 85% — co potwierdzaja dane dotyczace $ciezek kariery tysie-
cy menedzerow.

Zweryfikowany empirycznie model potencjalu menedzerskiego obejmuje pigé
kluczowych czynnikoéw: motywacje, ciekawo$¢ $wiata (poznawcza), przenikliwose,
zaangazowanie i determinacje (tab. 1).

Tabela 1. Model czynnikéw potencjatu menedzerskiego

Motywacja Catkowite oddanie si¢ sprawie i dazenie do celu nieshuzagcemu wiasnym
interesom. Osoby o duzym potencjale sg bardzo ambitne i chcg dokonywaé
rzeczy wielkich, a jednoczesnie pragna osiaga¢ wazne cele zespotowe, potrafig
pokaza¢ pokore i s3 gotowe inwestowa¢ w samodoskonalenie

Cickawos$¢ swiata | Sktonno$¢ do poszukiwania nowych doswiadczen, do zdobywania wiedzy
i shuchania szczerych opinii otoczenia, a takze otwarto$¢ na potrzeb¢ uczenia
si¢ 1 zmiany

Przenikliwos¢ Zdolno$¢ do gromadzenia i interpretowania informacji w sposob, ktory
odstania nowe mozliwosci

Zaangazowanie Sztuka odwotywania si¢ zar6wno do emocji, jak i do logiki w komunikacji
z otoczeniem, co pomaga kresli¢ porywajace wizje i budowac wiezi

Determinacja Sita do walki, nieztomne dazenie do trudnych celow pomimo wyzwan, a takze
umiejetnos¢ szybkiego pozbierania si¢ po porazce

Zrédto: [Fernandez-Aréoz 2014].
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Poza czynnikami potencjalu menedzera Fernandez-Araoz podkresla takze zna-
czenie innych aspektow oceny pracownikow, tj. inteligencji, reprezentowanych
wartosci i zdolno$ci przywodcezych. Przedstawiony model jest w duzej mierze
zbiezny z pogladami Jacka i Suzy Welch [2005], ktorzy, wypowiadajac si¢ o szcze-
gblnych cechach liderow-zwycigzcodw, wymieniajg m.in.: pozytywna energi¢, umie-
jetnos¢ pobudzania (inspirowania) innych do dziatania, odwage w podejmowaniu
trudnych decyzji, skutecznos¢ w osigganiu celow i pasje (gleboka ekscytacje pra-
ca), przenikliwos$¢.

W jaki sposob identyfikowac potencjat pracownikdéw? Najwazniejsze sa dobrze
przygotowane i przeprowadzone rozmowy kwalifikacyjne. Powinny si¢ one koncen-
trowac¢ na kluczowych czynnikach potencjatu i stara¢ si¢ okresli¢ ich poziom. Bada-
nia naukowe pokazuja, ze oceny wystawione kandydatom przez ludzi znajacych si¢
na prowadzeniu tego typu wywiadow sg silnie skorelowane z tym, jak pdzniej ci me-
nedzerowie radza sobie w pracy. Ostateczna, empiryczng weryfikacja potencjatu sa
dziatania ujawniane w rozwijajacych si¢ kompetencjach. W przypadku menedzerow
powinny si¢ one ujawnia¢ poprzez przechodzenie od kompetencji podstawowych,
przez kompetencje komplementarne, do kompetencji przywddczych [Lasinski, Glo-
wicki, Olenderek 2014]. Ich pozyskiwanie wymaga opracowania i wdrozenia w or-
ganizacji adekwatnych procesow (procedur, narzedzi, form rozwojowych) oraz
stworzenia przyjaznego, stymulujacego otoczenia.

6. Zakonczenie

Potencjat jest zasobem czlowieka okreslajacym jego mozliwosci rozwoju i odno-
szenia sukcesow. Jest odzwierciedleniem ludzkiego talentu. Potencjat identyfiko-
wany jest poprzez osobiste czynniki, a przejawia si¢ wysokimi, rozwijajacymi si¢
kompetencjami. Tak dzieje si¢ w prawidtowo prowadzonym procesie rozwojowym
1 przy sprzyjajacym otoczeniu, w przeciwnym razie potencjat moze zosta¢ niewyko-
rzystany lub wrecz zmarnowany. Specyfika potencjatu zalezy od rodzaju i skali ak-
tywnosci zawodowej, chociaz szczeg6lng role w osigganiu sukcesdéw przypisuje si¢
czynnikom (cechom) wolicjonalnym. We wspolczesnych strategiach pozyskiwania
i utrzymywania talentoéw badacze koncentruja si¢ gtownie na potencjale menedzer-
skim. W $wietle przyjetej koncepcji systemowej przez to pojgcie rozumie si¢ zdol-
no$¢ (dyspozycje) do obejmowania innych (wyzszych) stanowisk oraz poszerzanie
wiedzy i umiejetno$ci komplementarnych (uzupetniajacych) oraz przywddcezych.
Decydujaca role w obejmowaniu strategicznych funkcji w przedsiebiorstwie przy-
pisuje si¢ zmianie zachowan. Ujawnienie dyspozycji do stawania si¢ liderem i przy-
wodca w procesie oceny kompetencji menedzerskich jest w istocie wskazywaniem
na potencjat menedzera.
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