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Abstract

This article is to present a relatively new trend in human resources management, talent
management in organizations. This work includes designing and implementing individual
career paths as well as trainings and employee vocational development. The article deals with
some problems with lifelong learning. The author presents the latest research concerning the
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Spoteczenstwo XXI wieku okre$la si¢ czgsto mianem ,,spoleczefistwa informacji”,
a epoke, w ktorej przyszto nam zy¢ — ,,epoka wiedzy”. Szybki przyrost wiedzy spowodowany
przez rozwo0j nauki powoduje, ze wiedza zdobyta w trakcie tradycyjnego ksztalcenia ulega
dezaktualizacji w ciagu kilku lat od ukonczenia formalnego cyklu ksztatcenia. Zachodzace
przemiany spoteczno - gospodarcze, wprowadzenie nowoczesnych technologii, przyczynity
si¢ do wzrostu konkurencji na rynku pracy oraz nasilajacego si¢ wspotzawodnictwa pomigdzy
organizacjami. Pracodawcy zaczynaja ocenia¢ warto$¢ czlowieka jako pracownika
przez pryzmat posiadanych kompetencji i umiejgtnosci oraz przejawianej przez niego checi
ciagtego uczenia si¢. W erze informacji gldowna wartos$cia stala si¢ szeroko pojmowana

wiedza, uciele$niona w ludziach, stanowiaca element kapitatu ludzkiego (Pocztowski, 2008,



s.15). W zwiazku z tym kluczowymi pracownikami staja si¢ osoby ,,zarabiajace na zycie
mysleniem” (Davenport, 2007, s.20), okreslane roéwniez mianem ,utalentowanych
pracownikow” lub ,,pracownikow wiedzy” (Pocztowski, 2008, s.17). Rosnaca konkurencja
zmusza zatem pracodawcoOw do inwestowania w ksztatcenie pracownikéw, aby mogli oni
stawaé si¢ ,,pracownikami wiedzy” i bardziej efektywnie wypeliaé swoje obowiazki.
Niestety, niejednokrotnie zjawisko to dotyczy gtéwnie tzw. ,,pracownikéw kluczowych”
(ang. core — rdzen), zwykle posiadajacych juz stosowne wyksztalcenie i wysokie
kompetencje. Powoduje to swoisty paradoks: pracownicy posiadajacy wysokie kwalifikacje
korzystaja z oferty doskonalenia zawodowego, natomiast ci, ktorych kwalifikacje sa niskie —
moga albo pokrywaé koszty ksztalcenia z wiasnych s$rodkow, albo - co czgstsze -
zrezygnowac¢ z nauki. W rezultacie pojawia si¢ znane z ekonomii zjawisko dywersyfikacji,
polegajace na tym, ze posiadacze ,,zasobéw” gromadza coraz wigcej, natomiast ci, ktorym ich
brakuje, nie sa w stanie ich posias¢.

Niniejszy artykut ma na celu przyblizenie czytelnikowi stosunkowo nowego trendu
W zarzadzaniu zasobami ludzkimi, tj. zarzadzania talentami w organizacjach. Dziatania
te obejmuja projektowanie i wdrazanie indywidualnych $ciezek karier oraz szkolenia i rozwdj
zawodowy pracownikow w miejscu pracy, w zwiazku z czym poruszane tu kwestie oscyluja
wokot problemow ustawicznej edukacji zawodowej.

W spoteczenstwie opartym na wiedzy, kluczowym elementem jest idea lifelong
learningu, ktora zmniejsza rozbiezno$ci migdzy rynkiem edukacyjnym a rynkiem pracy
(Drucker, 1999; Kuklinski, 2001; Solarczyk-Ambrozik, 2004). Tendencje koniecznosSci
zblizania obszaréw dzialania szkoly oraz przedsigbiorstw na rynku pracy wyrazaja autorzy
Bialej Ksiegi Ksztalcenia i Doskonalenia, okreslajac ja jako cel na drodze do uczacego si¢
spoteczenstwa (Biata Ksigga, 1997, s. 61— 64). Natomiast w projekcje Strategii rozwoju
ksztatcenia ustawicznego do roku 2010 okres§lono kierunki rozwoju ksztatcenia ustawicznego
w Polsce. Rozwoj ten uzalezniony zostal od sprawnie dziatajacego systemu edukacji,
ajednym z jego wyzwan jest podejmowanie dziatan zmierzajacych do zwigkszenia udziatu
0s6b dorostych w réznych formach ksztatcenia ustawicznego. W dokumencie tym postuluje
sig, ze realizacja zawartych w nim celéow ma umozliwiaé indywidualny rozwdj kazdego
obywatela poprzez upowszechnienie dostepu do ksztalcenia ustawicznego i podniesienie jego
jakosci, a takze promowaé aktywne postawy, poprawiajqce jego szanse na rynku pracy.
Strategia wyznacza takze konkretne zadania dla resortow, samorzadow, administracji
o$wiatowej, instytucji naukowych 1 o$wiatowych, pracodawcow 1 innych partneréw

spotecznych (Strategia rozwoju ksztalcenia ustawicznego do roku 2010. Projekt, MENIS,
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2003, s. 4). Roéwniez w Strategii Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013 zawarto sugestie
dotyczace propagowania i rozwoju idei ksztalcenia ustawicznego. Postuluje si¢
upowszechnienie ksztalcenia zwiazanego nie tylko z podnoszeniem kwalifikacji
i umiejetnosci  zawodowych, ale rowniez kompetencji ogolnych. Wnioskuje si¢
o0 skonstruowanie zasad uznawania kwalifikacji zdobytych poza systemem edukacyjnym
poprzez wprowadzenie certyfikatow oraz integracj¢ tradycyjnego systemu ksztalcenia
Z edukacja przez cale zycie oraz zaklada si¢ takze realizacje Zintegrowanego Programu
Dziatan na rzecz uczenia si¢ przez cate zycie (Strategia Rozwoju Edukacji na lata 2007-2013,
MENIS, 2005, s.8).

W dobie dazenia do budowania spoleczenstwa opartego na wiedzy, szczegdlnego
znaczenia nabiera potrzeba doskonalenia zawodowego oraz ciqglego poszerzania posiadanej
juz wiedzy i kompetencji (E. Solarczyk-Ambrozik, 2004, s. 20-22), dlatego przyjmuje sig,
ze wskazniki uczestnictwa jednostek w ksztalceniu i1 szkoleniu sa glownymi predykatorami
poziomu uczenia si¢ przez cate zycie. Najnowsze badania z 2010 roku, dotyczace aktywnosci
edukacyjnej dorostych w Polsce, wskazuja, iz jedynie okolo 4% oso6b w wieku 25-64 lat
uczestniczyto w jakiejkolwiek formie ksztatcenia. Warto$¢ tego wskaznika dla krajow Unii
Europejskiej wynosi odpowiednio 12,5%, a postuluje sig, by do roku 2020 wzrosta
do co najmniej 15% (Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce. Raport podsumowujacy pierwsza
edycj¢ badan realizowana w 2010 roku, PARP 2011).

Wspolczesne organizacje wkraczaja w nowy etap swojego rozwoju, w ktérym mocno
eksponuje sig ich charakter spoteczny. Ten etap to dziatanie w tzw. nowej gospodarce (New
Economy). Dzialajacy w niej pracownicy i menedzerowie musza by¢ szczegolnie nastawieni
na zmiany rynkowe i szybko dokonywa¢ odpowiednich posuni¢¢ adaptacyjnych. Potrzebna
jest wigc taka organizacja i styl zarzadzania, ktory umozliwia niemal natychmiastowe
identyfikowanie nowych mozliwosci i skuteczne dziatanie (Peters, Austin, 1986, s. 414).
Tanowa gospodarka bedzie gospodarka wysoko zintelektualizowana, oparta na wiedzy,
tworzeniu totalnych innowacji, wykorzystaniu technik komputerowych i stosowaniu
tzw. zaawansowanej technologii (Grudzewski, Hejduk, 2001, s. 64—65). Podstawa jej rozwoju
staje si¢ kapital intelektualny, ktory ma dzisiaj wyzsza warto$¢ niz budynki, maszyny, zapasy
lub udziaty finansowe. W ,nowej gospodarce” zyskuje na znaczeniu wiedza jako Zrdédlo
tworzenia kluczowych zdolnosci firmy (core competencies) (Suter, 1996, s. 34).

Kluczowym wyzwaniem dla nowoczesnych firm staje si¢ wiec w obecnych warunkach
tworzenie organizacji opartych na wiedzy, w ktorych podejmowane sa dziatania sprzyjajace

rozwojowi zawodowemu pracownikow. Takie inwestycje w podwyzszanie kwalifikacji
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I kompetencji personalnych, przy jednoczesnym zaangazowaniu firm w planowanie Karier
pracownikow, stanowi¢ moga istotny czynnik przetrwania w konkurencyjnym otoczeniu
oraz gwarancj¢ utrzymania znaczacej pozycji na rynku i og6élny sukces firmy. Ksztalcenie
poprzez doskonalenie i zdobywanie nowych umieje¢tnosci w warunkach spoleczenstwa
wiedzy staje si¢ zatem konieczno$cia (E.Solarczyk-Ambrozik, 2004).

W tak rozumianym ksztalceniu i doskonaleniu zawodowym pracownikéw chodzi przede
wszystkim o nabywanie konkretnych umiejgtnosci 1 kwalifikacji nieodzownych
przy wykonywaniu pracy na danym stanowisku, ciagle pomnazanie zdobytej wcze$niej
wiedzy i nabytych umiejetnosci oraz wzrost zdolnosci do optymalnych dziatan w stale
zmieniajacej si¢ rzeczywistos$ci ekonomicznej, nastawionej na permanentng konkurencyjnos¢.
Mozna zatem wnioskowaé, iz istota rozwoju zasoboéw ludzkich jest zmniejszenie luki
pomigdzy aktualng wiedza 1 kwalifikacjami pracownikow, a obecnymi 1 przysztymi
potrzebami przedsigbiorstwa. W zwiazku z powyzsza sytuacja doksztatcanie i doskonalenie
zawodowe nabiera coraz istotniejszego znaczenia i dotyczy coraz wigkszej liczby grup
zawodowych.

Trendy, ktore obserwujemy w ostatnim czasie, sa S$ciSle powigzane z trzema
zjawiskami: gwattownym powigkszaniem si¢ zasobow informacji, ich szczegdlowos$cia
oraz postepujaca globalizacja (Probst, Raub, Romfard, 2002, s.17). Pod wplywem
przeobrazen zachodzacych we wspotczesnym $wiecie wigkszo$¢ przedsigbiorstw,
nastawionych na konkurencjg, wprowadza nowe formy w strategiach zarzadzania. Coraz
czgScie] w literaturze przedmiotu pojawia si¢ termin zarzqdzanie wiedzq, ktore mozna
przedstawi¢ jako przenoszenie do struktury organizacji tego, co tkwi w ludziach (Mayo,
Olson, 2002, s.17). Tendencje te moga zosta¢ wdrozone dzigki zaangazowaniu specjalistow,
ktorzy buduja tzw. ,,zespoly pracownikdw wiedzy”, nastawione na permanentne uczenie sig.
Pracownicy ci sa oddani swojej firmie lub zespotom pracowniczym, budzac petne zaufanie
przetozonych. Istota ich umiejgtnosci jest stalty rozwdj osobowosci, kariery zawodowe]
oraz zdolno$¢ do bezkonfliktowego dziatania w uktadzie: szef-pracownik, pracownik-szef
(Grudzewski, Hejduk, 2001, s.7-8). Takie inwestycje w podwyzszanie kwalifikacji
I kompetencji personalnych, przy jednoczesnym zaangazowaniu firm w planowanie karier
pracownikow, stanowi¢ moga istotny czynnik przetrwania w Kkonkurencyjnym otoczeniu
oraz gwarancj¢ na utrzymanie znaczacej pozycji na rynku i ogdlny sukces firmy.

Wyniki badan dotyczacych uczestnictwa w  szkoleniach  organizowanych
przez zaktady pracy potwierdzaja systematyczny spadek liczby szkolonych pracownikow.
W roku 2006 szkolito si¢ 11% Polakéw, w 2007 -10%, a w 2008 juz tylko 9% (Szkolenia
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w Polsce 2009, s.10). Najnowsze dane dotyczace zawodowej edukacji ustawicznej ukazuja,
ze 45% firm w Polsce nie szkoli swoich pracownikow (Bilans Kapitatu Ludzkiego w Polsce.
Raport podsumowujacy pierwsza edycje badan realizowana w 2010 roku, PARP 2011).

Jak juz zostato wskazane wczeséniej, przeobrazenia rynku pracy, recesja gospodarcza,
ale rowniez zmiany w stylu zycia spoteczenstwa, szczegdlnie za$ wzrastajace aspiracje
co do budowania $ciezek jednostkowych karier w obrgbie firm, wymuszaja na wspotczesnych
organizacjach ewolucje w obszarze strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim. Réwniez
wzrost znaczenia wartosci wiedzy w spoteczenstwie postindustrialnym poteguje dazenie firm
do stawania si¢ organizacjami uczacymi si¢ (Drucker, 1999; Senge, 2002; Borkowska, 2005;
Penc, 2005). Uczenie si¢ organizacji odbywa si¢ na trzech poziomach: indywidualnym,
zespolowym i organizacyjnym. Kazdy z tych etapdw ma wiasna dynamike i rzadzi si¢ swoimi
prawami. Z punktu widzenia menedzera korporacji szczegélnie istotne jest znajdowanie
talentow, czyli pracownikéw o wysokim potencjale rozwojowym. Jesli przetozeni udziela
im wsparcia 1 zastosuja wobec swoich pracownikow polityke wspierania innowacyjnosci
I dostarcza $rodkdw na rozwoj, pracownicy odwdzigcza si¢ korporacji wysoka motywacja
do pracy, lojalnoscia wobec firmy, a przede wszystkim kreatywnoscia w rozwigzywaniu
codziennych probleméw. W rezultacie mozliwe staje si¢ generowanie nowej wiedzy,
zwigkszajacej przewage konkurencyjna organizacji na rynku.

W Stanach Zjednoczonych pod koniec lat 90. ubieglego wieku zrodzito sig
zainteresowanie pracownikami o ,wysokim potencjale rozwojowym” 1 wybitnych
kompetencjach zawodowych. Niektorzy wskazywali wrecz, ze rozpoczgla si¢ ,,wojna
o talenty” (T.Listwan, 2005, s.19). Poczatkowo chodzilo o poszukiwanie talentow
dla realizacji strategicznych celéw organizacji. Firmy oferowaly pracownikom korzystne
systemy wynagrodzen, pakietoéw socjalnych i réznorodnych bonuséw po to, by rekrutowac
odpowiednich pracownikow. Niestety, rzadko myslano o dopuszczeniu pracownikéw
do partycypacji w zarzadzaniu, dlatego tez stosunkowo szybko okazato sig, ze same
motywatory placowe nie wystarczaja, by zwiaza¢ z firma 1 zatrzymaé pracownikow
0 najwyzszym potencjale. W konsekwencji mozna bylo zaobserwowaé zwigkszona rotacjg
na stanowiskach kluczowych, czgsto powodowana dziataniem konkurencyjnych firm,
ktore przy pomocy tzw. head hunter’s (ang. towcy gltow) ,,podkupywaly” talenty.
Czesto opuszczenie organizacji przez pracownikow ,.core’owych” (ang. core-rdzen),
powodowato trudne do wypelnienia luki (G.Probst, S.Raub, K.Romhard, 2002, s.31).

W praktyce wiazato si¢ to z mnozeniem ponoszonych przez firmy kosztow. Wskazane



powyzej trendy sprzyjaja wzrastajacemu zainteresowaniu organizacji wdrazaniem programow
zarzadzania talentami.

W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele, roznorodnych definicji okreslajacych
talent. W psychologii jest on rozpatrywany glownie z perspektywy jednostkowej: posiadania
lub nieposiadania pewnych cech (uzdolnien). Niektére definicje podkreslaja, ze talent tworzy¢
moga nastepujace elementy: ponadprzecietne zdolnosci jednostki (ogdlne - potencjat
intelektualny i specyficzne — dotyczace konkretnej dziedziny); tworczosé (rozumiana jako
oryginalno$¢, nowos¢, ptynnos¢ 1 gietkos¢ myslenia, wrazliwos¢ 1 bogactwo emocjonalne);
zaangazowanie w prace (dyscyplina wewngtrzna, wytrwato$¢ w dazeniu do celu, fascynacja
praca, sktonno$¢ do poswigcen) (A.E.S¢kowski, 2004, 5.35-36). Natomiast na gruncie nauk
0 zarzadzaniu talent rozpatrywany jest z uwzglednieniem perspektywy jego miejsca
w organizacji. W zwiazku z takim podejsciem dokonuje si¢ analizy potencjatu pracownikow
pod katem posiadania wybitnych kompetencji zawodowych, przydatnych zatrudniajacym ich
firmom (A.Pocztowski, 2008, s.324). W tym wypadku za talenty uznaje si¢ jedynie pewna,
wyselekcjonowana grupe pracownikéw, ktoérzy wykazuja cechy istotne z punktu widzenia
realizacji  celow  przedsigbiorstwa (A.Kaczmarska, L.Sienkiewicz, 2005, s.57)
lub posiadajacych wysoki poziom kluczowych kompetencji i jednoczesnie osiagajacych
w pracy ponadprzecigtnie wysokie wyniki (E.Maliszewska, 2005, s.75). Spotykamy rowniez
podejscie utozsamiajace talenty z pracownikami o tzw. wysokim potencjale (A. Pocztowski,
2008, s.40). Odmienny sposob pojmowania talentow w organizacji zaktada, ze kazdy
pracownik moze by¢ traktowany jako potencjalny talent i w zwiazku z tym moze oczekiwaé
ze strony firmy wsparcia w rozwoju zawodowym (K.Kwiecien, 2005, s.162).

Przedstawione powyzej sposoby definiowania talentow wskazuja na zrdznicowanie
w tym zakresie. Sytuacja taka jednocze$nie przektada si¢ na niejednoznaczno$¢ pojeciowa
»zarzadzania talentami w organizacjach”. Przedsigbiorstwa, ktére podejmuja wyzwania
opracowywania strategii 1 narz¢dzi zarzadzania talentami, przyjmuja z reguly okreslony,
wiasciwy dla specyfiki organizacji, sposob jego rozumienia i definiowania (A.Pocztowski,
2008, s.324-325), czgsto determinujacy dziatania w ramach strategii personalnej firm
(Kaczmarska, Sienkiewicz, 2005), dlatego tez w niektorych organizacjach zarzqdzanie
talentami begdzie obejmowalo dziatania odnoszace si¢ do rozwoju o0sdb wybitnie
uzdolnionych, przy jednoczesnym dazeniu do realizacji celéw strategicznych catej firmy
(T.Listwan, 2005, s.21). W innych natomiast beda to dziatania powiazane z przyjeta ,,filozofia

rozwoju kapitalu ludzkiego”, okreslajaca strategie szkoleniowe w organizacji. Dziatania te



stuza oszacowaniu mocnych i stabych stron pracownikow, a nastgpnie poczynieniu inwestycji
jedynie w rozwdj mocnych talentow” (J.Malinowska-Parzydto, 2005, s.139).

W zwiazku z powyzszym, proces zarzqdzania talentami mozna najogdlniej podzieli¢
na nastgpujace etapy: pozyskiwanie talentow, rozwoj i zatrzymanie talentéw W organizacji
oraz odejscie z firmy (T.Listwan, 2005, s.21-26). Etap przyciagania uzdolnionych
kandydatéw jest najczesciej pochodna realizacji celow i strategii personalnych organizacji.
Firmy moga poszukiwaé potencjalnych talentow zarowno na zewngtrznym rynku pracy,
jak i wewnatrz organizacji. Kolejny etap najczeSciej nazywany jest zarzqdzaniem karierq.
Obejmuje glownie doskonalenie, przemieszczenia i awanse oraz stymulowanie do rozwoju
I aktywnosci (T.Listwan, 2005, s.22).

W ramach programoéw zarzadzania talentami firmy oferuja najcz$ciej réznorodne
inicjatywy, wspierajace indywidualne S$ciezki karier pracownikow. Wsrdd najczescie)
wykorzystywanych przez organizacje metod zarzadzania talentami byty: szkolenia, warsztaty,
treningi, udzial w zespotach projektowych, coaching i mentoring, studia podyplomowe
i MBA. Za istotne cele wdrazania systemow zarzadzania talentami, 62% firm wskazato:
szybki rozw6] kompetencji pracownikow 1 mozliwo$¢ ich dostosowania do potrzeb obecnie
zajmowanych stanowisk. Oprocz tego firmy staly na stanowisku, Ze wdrozenie tego typu
programéw w organizacji wplywa na poprawg¢ motywacji 1 zaangazowania
wsrdd pracownikdéw, sprzyja budowie rezerwowej kadry menedzerskiej oraz wplywa
na utrzymanie kadr w organizacji (Stan kapitatu ludzkiego w Polsce, 2008, s. 20-21).

Dotychczasowe badania dotyczace zarzadzania talentami w Polsce wykazaty,
ze jedynie 35% firm wdrozyto i wykorzystuje programy zarzadzania talentami. Funkcjonujace
programy obejmowaly jednak nie wigcej niz 20% ogétu zatrudnionych w organizacjach
pracownikow (L.Wiskowska,2008, s.28-29). Wynik ten sugeruje wysoka selektywno$¢
W procesie doboru pracownikéw do tych programéw rozwojowych, jednoczes$nie
tez wskazuje na ich elitarno$¢ i dostepnosé jedynie dla kluczowych pracownikow.

Wedtug badan Nowoczesnej Firmy przeprowadzonych w latach 2008-2009, stan ten nie
ulegt radykalnej zmianie. Wciaz najwigcej szkolen w firmach obejmuje menedzerdéw
sredniego 1 wyzszego szczebla oraz specjalistow (zob. ponizszy wykres). Wiaze sig
to ze zmiang potrzeb szkoleniowych samych firm, ktore decyduja si¢ przede wszystkim

na rozwoj kluczowych dla organizacji pracownikow.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Szkolenia w Polsce 2008, Raport Nowoczesnej Firmy,
Warszawa, czerwiec 2008 oraz Szkolenia w Polsce 2009, Raport Nowoczesnej Firmy, Warszawa, czerwiec
2009

W dobrze zorganizowanej firmie szkolenie pracownikow zajmuje istotne miejsce
W systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Polityka szkoleniowa w organizacji nie moze by¢
prowadzona w sposob przypadkowy, uwzgledniajacy jedynie wybrane dorazne potrzeby
niektorych grup pracownikdw. Rozsadne jest traktowanie szkolenia i rozwoju pracownikéw
jako elementow S$cisle wspolgrajacych z celami 1 zalozeniami firmy. Przedsigbiorstwo,
ktore chce prowadzi¢ skuteczna polityke szkoleniowa, winno opracowac takie strategie,
jakie wynikaja i sa powiazane z og6lna strategia firmy, ktore umozliwiaja realizacje zadan
we wszystkich obszarach jej dziatalnosci oraz takie, ktore stworza mozliwo$ci rozwoju
i samorealizacji zatrudnionym pracownikom.

Programy szkoleniowe powinny wynika¢ ze strategii dziatania przedsigbiorstwa
oraz by¢ zgodne z jej potrzebami 1 mozliwosciami. Powinny rowniez odzwierciedla¢ potrzeby
i dotychczas nabyte kompetencje poszczegolnych pracownikow i zespotéw. Jednocze$nie
projektowanie 1 wdrazanie systemOw szkoleniowych z zatozenia musi mie¢ charakter
dlugoterminowy i cykliczny  (Szlapinska,  2009). W przedsigbiorstwach,
w ktorych szkoleniom i doskonaleniom pracownikéw nadaje si¢ wysoka rangg,
jestto z reguty proces zaplanowany i zorganizowany, obejmujacy: ustalenie potrzeb
szkoleniowych, dobor pracownikow do szkolenia, dobor form szkoleniowych i sposobow ich

finansowania w odniesieniu do konkretnego pracownika. Z uwagi na fakt, ze koszty szkolenia
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1 doskonalenia caty czas wzrastaja, dokonuje si¢ oceny, na ile efektywnie srodki te zostaly
wydatkowane (Kopertynska, 2001, s.70).

Badania dotyczace aktywno$ci edukacyjnej pracownikdéw, przeprowadzone
przez autorke niniejszego artykulu, wykazaty, ze kadra menedzerska stanowi
W przedsigbiorstwach najbardziej aktywna edukacyjnie grupe. To osoby zajmujace
stanowiska kierownicze charakteryzowata wigksza aktywno$¢ edukacyjna (31%),
niz ich podwladnych (24%). Uzyskane wyniki zdeterminowato uczestnictwo (lub tez jego
brak) w szkoleniach oferowanych przez zaktad pracy, korzystanie z konkretnej liczby form
doksztatlcania 1 doskonalenia zawodowego (w miejscu pracy oraz poza nim),
a takze dzialalno$¢  samoksztatceniowa. RoOwniez poziom aktywnosci edukacyjnej
pracownikow nizszego szczebla zdecydowanie ro6zni si¢ od poziomu aktywnosci
menedzerow. Najwigcej pracownikdw wykonawczych (60%) charakteryzuje si¢ niska
aktywno$cia 1 najmniej z nich odznacza si¢ wysoka (jedynie 16%). Menedzerowie
bardzo czgsto musza by¢ specjalistami w dziedzinie zwiazanej z profilem firmy, ale
jednocze$nie maja obowiazek by¢ tez autorytetami dla oséb, ktérymi zarzadzaja. Powinni
nie tylko charakteryzowaé si¢ umieje¢tnoscia przekazywania wiedzy podwladnym, ale takze
zdolno$cia do motywowania pracownikéw do pracy. W zwiazku z tym wzrastajace
wymagania odno$nie do podnoszenia kwalifikacji zawodowych oraz umiejgtnosci
interpersonalnych menedzerow moga wplywaé na zwigkszona aktywno$¢ edukacyjna
w tej grupie badanych (Sztapinska, 2009).

W konteks$cie przeprowadzonych badan dotyczacych aktywnosci edukacyjnej, odnies$¢
si¢ takze nalezy do jej motywow. W dokonanych analizach pytania o motywacjg
respondentéw stuzyty okresleniu czynnikow motywujacych pracownikow
oraz ich przetozonych do osiagania sukcesow zawodowych. Motywy, jakie kierowaty
respondentami, sklasyfikowano w nastgpujace grupy: pierwsza wskazuje na ch¢é¢ podnoszenia
swoich kwalifikacji, nabywania nowej wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci; druga stanowi
przyczyny materialne, ktoére pozwola osiagna¢ sukces, prestiz, lepsze wynagrodzenie
lub awans; kolejna dotyczy mozliwosci oderwania si¢ od codziennych obowiazkow,
poznawania nowych ludzi, czy mitego spedzania czasu. Ostatnia grupa motywow to gtownie
przymus lub presja ze strony pracodawcy, wspotpracownikow lub otoczenia. Szczegdtowe
dane dotyczace motywow aktywnosci edukacyjnej wsrod badanych menedzerow

i ich podwtadnych prezentuje wykres nr 2.



Wykres nr 2
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Zrodlo: badania wlasne

Jesli chodzi o menedzeréw, wyniki dotyczace pobudek przyczyniajacych sig
do zwigkszenia motywacji do dalszego doskonalenia, odbiegaja nieco od wynikoéw
ich podwladnych. Niemal 50% menedzerow zadeklarowalo, ze awans, wyzsze
wynagrodzenie, uznanie i mozliwosci osiagania sukcesu osobistego, to gtowne motywy
dalszego wysitku zwiazanego z doskonaleniem. Wyzsza motywacja do dalszego ksztalcenia
U menedzerow przejawia si¢ checia podwyzszania kwalifikacji, zdobywania nowych
doswiadczen, specjalistycznej wiedzy i rozwoju zdolno$ci. Motywy te maja na celu
stworzenie idealnych warunkow, stuzacych samospetieniu na danym stanowisku i czerpanie
satysfakcji z posiadanych kompetencji. Celem okreslonym jako dazenie do samorealizacji
kieruja si¢ ci z menedzeroéw, ktorzy przeszli juz etap, na jakim gldwnym motywatorem byty
czynniki finansowe. Motywacja do dalszego ksztalcenia staje si¢ dla nich wigc zardéwno chegé
awansu, jak i utrzymania dotychczasowego zatrudnienia. Szczegoélnie dla jednostek
0 tzw. orientacji nastawionej na rozwoj i uczenie sig, gtdbwnymi motywami aktywnos$ci
edukacyjnej sa przede wszystkim potrzeby posiadania rzetelnej i szerokiej wiedzy
oraz nabywania dodatkowych umiejgtnosci (Solarczyk-Ambrozik, 2004). Sita wplywu

poszczegolnych czynnikoOw na motywacj¢ zmienia si¢ wraz z poziomem wyksztalcenia osob
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badanych, rodzajem wykonywanej pracy oraz pozycja w strukturze organizacyjnej badanych
firm. Zalezno$¢ jest tu =zasadniczo do$¢ prosta: im nizsze wyksztalcenie, mniej
skomplikowana praca czy nizsze miejsce w hierarchii stuzbowej, tym silniejsza rolg odgrywat
czynnik finansowy.

Dla menedzerow wykonujacych bardziej odpowiedzialne niz pracownicy
wykonawczy zadania, kluczowymi czynnikami motywacyjnymi staly si¢ stwarzane
przez firm¢ warunki do osiagania osobistego sukcesu, zdobywania uznania, poszerzania
swojej samodzielno$ci 1 zakresu odpowiedzialno$ci oraz mozliwosci rozwoju, wykonywania
ciekawej 1 zajmujacej pracy, zdobywanie nowej wiedzy, umiej¢tnosci i doswiadczen.
Dla menedzerow (bardziej niz dla ich podwtadnych) uzyskanie awansu - a co za tym idzie -
wyzszej pozycji spotecznej - jest gtownym czynnikiem motywujacym do podejmowania
doskonalenia ~ zawodowego.  Natomiast w  przypadku  pracownikow,  czgSciej
niz ich przetozonych, motywuje presja otoczenia lub mozliwo$¢ - przy okazji ksztalcenia -
oderwania si¢ od codziennych, rutynowych obowiazkow.

Zaréwno wsréd menedzeréw, jak i wsrod pracownikow, podnoszenie kwalifikacji ma
bardzo duze znaczenie, co przejawia si¢ w podejmowaniu dziatan i wzmacnianiu checi
do ksztalcenia (odpowiednio: 42% menedzeréw i 36% ich podwtadnych). Dla o0sob,
ktore na pierwszym miejscu wskazywaty mozliwosci osiagnigcia sukcesu osobistego
jako zrodta motywacji. Zdecydowanie najmniej istotne okazaty si¢ czynniki tylko i wytacznie
materialne. Osoby z wyzszym wyksztatceniem (gtownie menedzerowie) oraz z dluzszym
stazem pracy, motywuja inne czynniki niz osoby na nizszych stanowiskach. Pracownicy
wykonawczy motywacji upatruja gtownie w elementach zewngtrznych. Ich czgSciej
do ksztalcenia motywuje presja ze strony pracodawcCy, a takze mozliwo$¢ oderwania si¢ od
codziennych obowiazkéw. Rowniez swobodne wypowiedzi badanych oso6b wskazuja
wyraznie, ze oprocz analizowanych powyzej motywow, sklaniajacych ich do ksztatcenia,
istotnym czynnikiem staje si¢ uzupelnianie wiedzy niezbednej do wykonywania zadan
zwiazanych z zajmowanym stanowiskiem. W obecnej sytuacji na rynku pracy oraz recesji
gospodarczej, cheé utrzymania dotychczasowego stanowiska i obawa przed jego utrata
stanowia czynniki motywujace respondentdow do dalszego ksztalcenia. Badane osoby
podejmowaty dotychczasowe ksztalcenie, kierujac si¢ gtdéwnie motywami pragmatycznymi
(orientacja na ksztalcenie jako narzgdzie osiagania konkretnych celow zyciowych, ksztalcenie
podejmowane np. w celu uzyskania awansu, odpowiedniego statusu majatkowego czy pozycji
spotecznej). W S$wietle uzyskanych rezultatow badan, stwierdzi¢ nalezy, iz osoby

podejmowaty ksztatcenie, kierujac si¢ glownie motywami pragmatycznymi. Biorac pod
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uwage obecna sytuacje na rynku pracy oraz stale wzrastajace wymagania co do podnoszenia
kwalifikacji, uzasadnionym wydaje si¢, ze podejmujac ksztalcenie, pracownicy kieruja si¢
pragnieniem podjgcia bardziej intratnej pracy, potrzeba awansu zawodowego czy checia
uzyskania wyzszej pozycji spotecznej (Sztapinska, 2009).

Badania przeprowadzone przez autorke niniejszego artykulu obejmowaly roéwniez
swobodne wywiady z pracownikami dzialow personalnych, odpowiedzialnymi za ksztalt
I realizacje polityki szkoleniowej w badanych organizacjach. Na szczegolna uwagge zastuguja
projekty wdrazane w GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A., Telekomunikacji Polskiej
i w Banku Zachodnim WBK, ktore chciatabym pokrotce przyblizyc.

W prowadzenie programu rozwoju pracownikow w firmie farmaceutycznej zaangazowani
sa: pion HR, administratorzy szkolen, trenerzy wewngtrzni, pracownicy bioracy udziat
w szkoleniach oraz ich przetozeni. Nadzoér formalny nad przebiegiem procesu sprawuje
menedzer HR fabryki w Poznaniu. WSszystkie dziatania rozwojowe realizowane
sa dwutorowo: poprzez szkolenia wewngtrzne 1 zewngtrzne. Szkolenia wewngtrzne
sq organizowane przez wewngtrznych treneréw fabryki w zalezno$ci od potrzeb i sa w 100%
finansowane przez fabryke. Z kolei szkolenia zewngtrzne organizowane sa w zaleznosci
od potrzeb rozwojowych pracownikéw, po wybraniu przez dziat HR stosownej oferty.
W programie rozwoju pracownikow dominuje pie¢ grup tematycznych: szkolenia
Z umiejetnosci  osobistych, kierowniczych, zawodowych 1 komputerowych, szkolenia
jezykowe oraz studia wyzsze i podyplomowe. Analiza wydatkow szkoleniowych firmy
wykazala, ze pomimo kryzysu, od trzech lat poziom ponoszonych na nie kosztow nie ulega
zmniejszeniu. Systematycznie poprawiajaca si¢ sytuacja firmy na rynku farmaceutycznym
dowodzi, i1z prowadzona przez nia polityka szkoleniowa jest wysoce efektywna.
W strukturach GlaxoSmithKline Pharmaceuticals S.A. wykorzystuje si¢ takze narzedzia
do zarzadzania wiedza, sa to m.in.: Program pomystow i usprawnien — stuzacy pozyskiwaniu
wiedzy, Adwokaci Zarzqdzania Wiedzq — pracownicy nadzorujacy rozwoéj wiedzy
w organizacji, Globalna Baza Dokumentow GSK, dzigki ktorej wiedza moze byé
przechowywana 1 jednocze$nie wykorzystywana przez zainteresowanych pracownikow.
Warto zwroci¢ uwagg, ze realizacja dziatan rozwojowych w firmie angazuje w znacznym
stopniu samego pracownika, jako gltéwnego =zainteresowanego. Promowanie aktywnej
postawy pracownika wobec dzialan rozwojowych czyni go podmiotem w procesie rozwoju,
zacheca do wyrazania swoich potrzeb i formutowania opinii.

W Telekomunikacji Polskiej S.A. Departament Zarzadzania Kompetencjami i Rozwojem

pracownikow kreuje polityke szkoleniowa firmy, tworzy i opiniuje narzg¢dzia rozwoju
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pracownikow oraz ustala badz/i projektuje programy szkoleniowo - rozwojowe. Punktem
wyjscia do okreslania planow szkoleniowych jest tzw. system kompleksowej oceny i rozwoju,
oceniajacy kompetencje 1 umiejg¢tnosci pracownikdéw, osiagane przez nich rezultaty
oraz okreslajacy indywidualny plan rozwoju pracownika (i kierunki jego kariery zawodowej).
Zwykle w trzecim kwartale roku — na podstawie indywidualnych arkuszy SKOR - dziat
personalny sporzadza zbiorcze zestawienie potrzeb szkoleniowych na nastgpny rok
kalendarzowy i ustala plan szkolen. W proces ten zaangazowani sa doradcy rozwoju
zawodowego pracujacy w departamencie HR. Ze wzgledu na grupe odbiorcow,
przygotowywane sa szkolenia dla kadry menedzerskiej i pozostatych pracownikow.
W ramach grupy tzw. ,,top menageréw” realizowany jest 2-letni projekt pt. ,,Akademia
Zarzadzania”, natomiast do kadry s$redniego szczebla skierowane sa programy rozwojowe
tzw. ,.Skuteczny menedzer”. Tematyka szkolen dotyczy glownie zagadnien z zakresu
zarzadzania kadrami, prawa pracy, rozwoju podwiadnych i ich motywowania
oraz zarzadzania projektem. Dla najlepszych menedzerow, wytonionych w wieloetapowym
procesie diagnozy i oceny kompetencji, tzw. Talent Pool Telekomunikacja Polska S.A.
oferuje indywidualne programy rozwoju zawodowego.

Z kolet w BZWBK w ramach szkolen i rozwoju pracownikow zainicjowano kilka
projektow, skierowanych do pracownikdéw zajmujacych réznorodne stanowiska w strukturze
organizacyjnej. Sa to m.in.: ,,Program Rozwoju Liderow WBK” - skierowany
do przedstawicieli najwyzszej kadry kierowniczej. Jego celem jest rozwdj najlepszych
praktyk w zakresie przywddztwa oraz umiejgtnosci zarzadzania biznesem; ,,Program
Rozwojowy dla Dyrektorow”, ktérego celem jest doprowadzenie do osiagania doskonatych
wynikow biznesowych we wszystkich jednostkach banku. Sktada si¢ on z trzech modutow:
,,Po pierwsze klient”, ,,Zarzadzanie biznesem” oraz ,,Przewodzenie i zarzadzanie zespotem”,
umozliwiajacych uczestnikom wymiang doswiadczen i1 najlepszych praktyk oraz rozwoj;
,,Program Rozwojowy dla Kierownikow” oraz , Program dla Nowo Mianowanych
Menedzerow” - podnoszace umiejgtnosci kadry menedzerskiej. Oprocz wspomnianych, bank
oferuje swoim pracownikom takze uczestnictwo w programie ,,Rozwo6j w Ramach Szybkiej
Sciezki — Liderzy Przyszitoici”, adresowanym do okre§lonej grupy zatrudnionych osob,
posiadajacych potencjat do tego, by w najblizszej perspektywie czasowej ubiegac sig
o stanowisko kierownicze w BZWBK. Nalezy takze nadmieni¢, iz nowozatrudnieni
pracownicy banku obejmowani sa specjalnym ,, Programem Adaptacyjnym”, ktory ma na celu

przygotowanie ich do jak najszybszej gotowosci do realizacji zadan biznesowych.
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Z pewnoscia opisane powyzej dzialania moga stanowi¢ dobre przyktady nowoczesnych
firm, ktore proponujac swoim pracownikom programy z zakresu rozwoju zawodowego
dla utalentowanych pracownikow, maja na uwadze jednocze$nie strategiczny rozwoj calej
organizacji i wzmocnienie jej pozycji na konkurencyjnym rynku. Oczywiscie mozna
zastanawia¢ si¢ nad tym, czy taka indywidualizacja proceséw rozwoju i motywowania
pracownikow sprzyja zaspokojeniu potrzeby samorealizacji wsrod nich, czy w wigkszej
mierze realizowana jest po to, by zaspakaja¢ potrzeby samej organizacji i czy mozna te dwa
procesy ze soba powiaza¢. By¢ moze poglebione badania dotyczace procesOw rozwoju
zawodowego Ww organizacjach, ktore autorka zamierza przeprowadzi¢, przyniosa

rozstrzygajaca odpowiedz.
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