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* Nowe koncepcje rozwoju kadr: uczaca sie firma, zarzadzanie talentami,

coaching, mentoring, zarzadzanie kadrami zr6znicowanymi pod wzgledem
wieku, pfci, rasy i orientacji

e Nowe modele doskonalenia zawodowego

* Kompletne opisy przypadkow: Tetra Pak, Massachusetts Institute of Technology,
Ginsters, Kellogg’s Europe, Nexor, Connexions, Village AiD

Kupowanie wiedzy jest coraz drozsze. Lepiej mie¢ utalentowanych pracownikow

Skutki ztego zarzadzania kadrami sq fatalne. Pracownicy, w ktérych firma najwiecej
zainwestowata, odchodza. Wysokiej klasy specjalisci sa przekonani, ze firma wigze im
rece, zamiast ceni¢ ich wiedze. Dobrzy pracownicy sa dla pozostatych zagrozeniem,

a nie przyktadem do nasladowania. Nie ma kultury organizacyjnej: brakuje poczucia
wspalnej odpowiedzialnosci za prace i dobrych relacji osobistych. To tylko niektore
wady organizacji, w ktérych kuleje zarzadzanie zasobami ludzkimi.

W tej ksiazce znajdziesz opisy najnowszych technik zarzadzania talentami i rozwijania
kultury organizacyjnej. W trakcie lektury odpowiesz sobie na pytania:

¢ Czy Twoja organizacja prowadzi dobra polityke rozwoju zasobdw ludzkich
i stwarza ludziom wystarczajace mozliwosci podnoszenia kwalifikacji?
 Jakie zmiany sa konieczne, by menedzerowie i pracownicy zwigkszyli
wydajnosc?
e Jak poruszy¢ skate: przekona¢ menedzerow i pracownikow, ze rozwoj
umiejetnosci powinien by¢ czescia ich obowigzkow?
 Ktore dziaty w Twojej firmie osiagaja najstabsze wyniki?
 Jak dobieraC szkolenia i inne narzedzia rozwoju kadr?
Wielu menedzerow sadzi, Ze recepta na zwiekszenie wydajnosci i zyskow jest prosta:
obcia¢ koszty rozwoju kadr, ograniczy¢ liczebnos¢ zatogi i przej$é na outsourcing.
To ztudzenie, podobnie jak myslenie, ze rozwdj zasobdw ludzkich sprowadza sie
do wysytania pracownikéw na szkolenia. A przeciez wdrozenie petnego modelu rozwoju
zasobow ludzkich prawdopodobnie lezy w zasiegu mozliwosci finansowych Twojej firmy.
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Najpopularniejsze
obecnie koncepcje

WPROWADZENIE

Koncepcje przewodnie ksztattuja spos6b wykorzystania HRD. Stawiajg pytanie
»dlaczego?”, ktore kryje sie za pytaniem ,,co?” pojawiajacym si¢ w pozostatych
rozdziatach tej ksigzki. Pozwalaja nam odpowiedzie¢ w ciggu minuty, czemu stuzy
HRD — jesli mamy szanse przedstawi¢ nasze argumenty, jadac windg z dyrek-
torem generalnym. Dobrze jest zatem wiedzie¢, jakimi przewodnimi koncep-
cjami si¢ kierujemy. Ten rozdzial umozliwi Ci wyrobienie sobie zdania na ten
temat. Opisujemy tu droge, jaka przebyliSmy, aby stworzy¢ liste najpopularniej-
szych obecnie pomysiéw oraz mocne i stabe strony kazdego z nich. Dajemy Ci
nastepnie mozliwos$¢ przetestowania wtasnych koncepcji i obmysSlenia jedno-
minutowej rozmowy na temat celu HRD.
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REZULTATY NAUKI

Po przeczytaniu tego rozdziatu, wypetnieniu i przeanalizowaniu kwestionariusza
bedziesz w stanie:

B przedstawi¢ w zarysie mozliwe koncepcje przewodnie;

m zidentyfikowac zalety i wady kazdej z nich;

m zidentyfikowac wlasng przewodnig koncepcje lub ich grupe;
|

przedstawié argumenty potwierdzajace ich znaczenie.

PRZEWODNIE KONCEPCJE A CHWILOWA MODA

Przewodnie koncepcje pomagaja nam ukierunkowac i skoncentrowac nasze
mySlenie oraz dziatanie. Chwilowa moda sktania do porzucenia niezrealizowa-
nego do kofica programu i przejscia do innego. Jezeli ludzie w Twojej organiza-
cji wyglaszaja na temat polityk w zakresie HRD nastepujace opinie: ,,To prze-
boj sezonu” albo , Nie wychylaj si¢ i zignoruj ten pomysl, a za szeS¢ miesiecy
WSzyscy z niego zrezygnuja”, mozna stwierdzié, ze znajdujg sie¢ pod wplywem
chwilowej mody. Z drugiej strony, jesli mowia: ,,Wszystkie nasze przedsiewzie-
cia w zakresie szkolenia pracownikéw wygenerujg wartos¢ dodang i wplyna na
ogoblny kierunek dziatan organizacji”, oznacza to, ze pracujesz w firmie, w kto-
rej program rozwoju i szkolenia jest ksztaltowany przez koncepcje przewodnig.

W tym rozdziale §ledzimy zmiany zachodzace na przestrzeni czasu w obszarze
koncepcji przewodnich dotyczacych szkolenia i rozwoju, a takze analizujemy
zbiér pomysioéw, ktore uwazamy za dominujace w chwili obecnej. Nastepnie
przedstawiamy kwestionariusz, ktéry ma pomoc Ci zidentyfikowaé wlasng kon-
cepcje przewodnig oraz pewne pomysty, jak ja rozwinag.

ZMIENNY W CZASIE CHARAKTER KONCEP(]JI
PRZEWODNICH

To, ze naszym dzialaniem kieruje koncepcja przewodnia, nie oznacza, ze ob-
szar koncentracji rozwoju nie zmienia si¢ z biegiem czasu. Znaczy to raczej, ze
zachodzace zmiany odzwierciedlaja swiadomos¢, iz okolicznosci sg inne, a my-
Slenie w organizacji zdominowaly nowe potrzeby.

Od lat 60. pojawialy si¢ silne koncepcje przewodnie, ktére miaty wptyw na
praktyke w zakresie HRD w doskonalych organizacjach w r6znych okresach. Poni-
zej wymieniamy kilka pomystow, ktore zwrocity naszg uwage na przestrzeni
tego czasu.
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1964 - 70: systematyczne podejscie do diagnozy szkolenia.

1968 - 75: standaryzacja szkolenia dla poszczegdlnych kategorii pracy we-
dtug branzy. Gruntowna podstawowa edukacja poza pracg dla oséb wyko-
nujacych zawody wymagajace kwalifikacji.

m 1970 - 75: systematyczne planowanie szkolenia dla wszystkich kategorii
pracownikow.

m 1974 - 80: wkiad firmy w szkolenie ludzi mtodych i bezrobotnych od dtuz-
szego czasu w celu zaspokojenia krajowych potrzeb.

m 1979 - 90: szkolenia biznesowe majace na celu poprawe efektywnosci or-
ganizacji.

B 1988 - 98: rozwdj osobisty wedlug zindywidualizowanych planéw, za ktére
odpowiedzialno$¢ bierze kazdy pracownik i jego przetozony.

m 1998 do chwili obecnej: integracja indywidualnej i organizacyjnej strategii
rozwoju oraz rezultatow.

W niektérych organizacjach pomysly te byly stosowane jeszcze przed wskazanymi
przez nas poczatkowymi datami, w innych sg nadal obecne dtugo po okresie
swojego rozkwitu. Koncepcje pojawiaja si¢ takze w nowych formach w kazdej
epoce. Tak wigc na przykiad standaryzacja szkolenia dla poszczegélnych kate-
gorii pracy, ktora byla koncepcjg charakterystyczng dla p6znych lat 60., odro-
dzila si¢ wraz z rozwojem Management Charter Initative (MCI). Inicjatywa ta
byta proba standaryzacji szkolenia kadry kierowniczej, a towarzyszylo jej opra-
cowanie bardziej ogélnych Krajowych Kwalifikacji Zawodowych (National Vo-
cational Qualifications —NVQs) i kompetencji. Wysitki akredytacyjne podej-
mowane przez osoby majace kontrole nad procesami rozwoju w wielu zawodach,
organy rzadowe i wielkie firmy trwaja do dzisiaj.

Inny, bardziej schematyczny sposob zobrazowania historycznych zmian,
ktore przesledziliSmy powyzej, zaproponowali Megginson i Pedler', przedsta-
wiajac te sekwencje jako seri¢ probleméw (P1, P2 itd.) i ich rozwigzan (R1, R2
itd.). Kazde rozwigzanie dato z kolei poczatek kolejnemu problemowi. Schemat
ten jest rozwijany do dzisiaj, jak widac¢ na rysunku 2.1.

Kompleksowy i szczegdtowy opis wielu koncepcji przewodnich i ich rozwoju na
przestrzeni czasu przedstawiony zostat w raporcie Developing the Developers?,
opartym na badaniu finansowanym przez Ministerstwo Zatrudnienia (Department
for Employment) i wspieranym przez Stowarzyszenie na Rzecz Edukacji i Rozwoju
Menedzeréw (Association for Management Education and Development).

I'p. Megginson i M. Pedler, Self-development: A facilitator’s guide, McGraw-Hill,

Maidenhead 1992.

2T Boydell i inni, Developing the Developers, AMED, Londyn; Department for Employment,
Sheffield 1991.
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Pierwsza dekada

Lata 50. Lata 60./70. Lata 80. Lata 90. XXl wieku
P4 = Marginalizacja,
P1 = Niedobory P2 = Nieefektywny P3 = Biurokracja brak koncentracji na
umiejetnosci transfer szkoleri i hierarchia kwestiach biznesowych P5=7?
R1 = Systematyczne R2 = Samodzielny R3 =Uczaca R4 = Nauka
szkolenie rozwaj wlasnego sie firma strategiczna
potencjalu

Rysunek 2.1. Poszerzona mapa rozwigzywania problemow zwigzanych
ze szkoleniem i rozwojem (podstawe stanowil schemat autorstwa
Megginsona i Pedlera. Odtworzony za zgodq autorow)

OPRACOWANIE LISTY
NAJPOPULARNIEJSZYCH KONCEPCJ1 PRZEWODNICH

W kazdym wydaniu tej ksigzki opracowywali$my liste koncepcji przewodnich
istotnych w momencie jej publikacji. Niniejsza edycja nie jest wyjatkiem. Przy-
gotowalismy diuga liste 34 potencjalnych koncepcji przewodnich i poprosiliSmy
doswiadczone osoby odpowiedzialne za rozw6j w organizacjach oraz inne zain-
teresowane tg problematyka, aby powiedzialy nam, ktére z tych pomysiéw re-
prezentuja pozadang przysztos¢ HRD, a ktére nie. Nasi respondenci mogli
opowiedzie¢ sie¢ za maksymalnie piecioma koncepcjami i zagtosowac réwniez
przeciw pieciu pomystom.

Pozycje, ktore znalazly si¢ na liScie 34 koncepcji przewodnich, pochodzily
z nastepujacych zrédet:

m lista 10 koncepcji przewodnich wybranych do drugiej edycji tej ksigzki;

m poglady trojga autoréw na temat nowych koncepcji przewodnich;

m poglady niektérych czytelnikéw drugiej edycji, zwlaszcza grupy EAMS
(patrz nizej);

m  poglady kilku czolowych teoretykéw i praktykéw HRD, wlacznie z Tomem
Boydellem, Chrisem Blanternem, Davidem Clutterbuckiem, Andrew Mayo
i Wynem Williamsem;

B rozne wspolczesne analizy HRD w profesjonalnych czasopismach.
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Wspomniana wyzej grupa, ktéra pracowala nad koncepcjami przewodnimi w dru-
giej edycji, to menedzerowie wyzszego szczebla zajmujacy sie¢ HRD w duzych
firmach na Srodkowym Wschodzie. Uczestniczyli oni w programie dotyczacym
rozwoju prowadzonym przez Europe Arab Management School (EAMS). Dwoje
z nich, Amr Shamala i Imane Shoukry, wniosto szczegblny wktad do naszej
pracy. Amr Shamala sugeruje, ze niezwykle istotne jest ,powigzanie nauki ze
swoim statusem zyciowym”. Pyta: , Kim chcesz by¢? Dokad chcesz podazaé/gdzie
chcesz sie znalezc?”.

Imane Shoukry dowodzi, ze pie¢ struktur Mintzberga® pasuje do niektorych
koncepcji przewodnich lepiej niz do innych. Jej sugestie (powigzane z 10 kon-
cepcjami przewodnimi w drugiej edycji) przytaczamy ponizej.

1. Prosta struktura pasuje do powigzania nauki i pracy oraz do odpowiedzialnosci
uczacych si¢ za swojg nauke.

2. Biurokracja mechanistyczna lub maszynowa pasuje do powigzania ze
strategia, koncentracji na uczeniu sie¢ w ramach firmy i udoskonalone;j
komunikacji/przekazywania informacji.

3. Zréznicowana forma pasuje do trzech koncepcji wymienionych w punkcie 2.
oraz do koncentracji na rozwoju, przekazania uprawnien pracownikom
i transferu wiedzy miedzy organizacjami.

4. Profesjonalna biurokracja pasuje do koncepcji wymienionych w punkcie 1.,
mianowicie do powiazania nauki i pracy oraz do odpowiedzialno$ci uczacych
sie za wlasng nauke.

5. Postepowanie ad hoc pasuje do koncepcji wymienionych w punkcie 4. oraz
do transferu wiedzy miedzy organizacjami.

Wiaze réowniez struktury Mintzberga z:
®  koncentracjg na jednostce (zréznicowana forma, profesjonalna biurokracja);
m  koncentracjg na grupie (zréznicowana forma, postepowanie ad hoc);

B koncentracjg na organizacji (struktura prosta, biurokracja mechanistyczna
lub maszynowa).

Podejscie takie jest interesujace, poniewaz sugeruje nowy spos6b wykorzysta-
nia koncepcji przewodnich — wskazuje, ze ich uzyteczno$s¢ mozna postrzegac
jako uzalezniong od pewnych form organizacyjnych. Aby zbadaé te zaleznosci,
trzeba jeszcze wiele pracy, ale sktaniajg one do myslenia.

5 H Mintzberg, Structure in Fives: Designing effective organizations, Prentice-Hall,

Englewood Cliffs, Nowy Jork 1983.
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Skrécenie listy z 34 pozycji do 10 najpopularniejszych koncepcji przewodnich
Listg¢ 34 koncepcji wykorzystaliSmy jako kwestionariusz, aby uzyska¢ od do-
$wiadczonych praktykéw i ekspertéw w dziedzinie HRD oraz od kilku oséb
zajmujacych sie zarzadzaniem zasobami ludzkimi i dyrektoréw dzialéw odpo-
wiedZ na pytanie, jakie koncepcje ich zdaniem moga kierowa¢ procesami roz-
woju zasobow ludzkich i napedzal je w nastgpnym dziesigcioleciu. JesteSmy
wdzigczni 40 osobom, ktore wypelnily kwestionariusz, a w szczegdlnosci Lear-
ning Declaration Group, Johnowi Hespe z GSK oraz Kate Howsley i Gill Lewis
z Kellogg’s za przedstawienie nam swoich opinii. PoprosiliSmy tych ludzi o po-
stawienie znaku (+) przy maksymalnie pieciu pomyslach, ktére wydajg sie im
najcenniejsze m.in. dla praktykow HRD jako wskazowki na przysztos¢. Popro-
siliSmy tez o postawienie znaku (-) przy maksymalnie pieciu pozycjach z naszej
listy, ktére ich zdaniem przynosza efekt przeciwny do zamierzonego, sa nieprzy-
datne lub reprezentujg raczej przeszlo$¢ niz przysztos¢ HRD. Rezultaty tego
badania zostaly zestawione w tabeli, a nastgpnie obliczono ostateczny wynik
dla kazdej koncepcji, odejmujac oceny negatywne od pozytywnych.

Otrzymana w ten spos6b lista potencjalnych koncepcji przewodnich, ktére
uszeregowaliSmy wedlug ostatecznego wyniku, zostala przedstawiona w tabeli 2.1.
Dziesie¢ pozycji o najwyzszym ostatecznym wyniku przeniesliSmy do tabeli 2.2.
Pokazuje ona nie tylko wyniki koncowe, ale takze liczbe ocen pozytywnych i nega-
tywnych przyznanych kazdej z koncepcji.

Tabela 2.1. Potencjalne koncepcje przewodnie w obszarze HRD uszeregowane
wedlug ostatecznych wynikow badania (roZnicy miedzy ocenami pozytywnymi
a negatywnymi)

1 +12 Zarzadzanie talentem i rozw6j przyw6dcow (jako proces)

2 +11 Powigzanie rozwoju ze strategia organizacji

3 +10 Rozwoj zr6znicowanej sily roboczej: pte¢/rasa/wiek/poglady

4 +10 Rozwdj indywidualny: coaching i mentoring

5 +9 HRD jako partner biznesowy

6 +6 e-learning i e-HR, czyli integracja IT i HR; nauka mieszana

7 +6 Zarzadzanie wiedza/produktywnos¢ wiedzy/spolecznosci dzielace si¢
wiedza

8 +6 Wizjonerstwo i przywo6dztwo transformacyjne

9 +5 Udoskonalona komunikacja/przekazywanie informacji

10 +5 Rozwdj dla wszystkich: nieustanny rozwoj zawodowy

11 +4 Koncentracja raczej na rozwoju niz szkoleniu

12 +4 Rozw6j skupiony wokot wartosci i praktyki zgodnej z zasadami
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Tabela 2.1. Potencjalne koncepcje przewodnie w obszarze HRD uszeregowane
wedtug ostatecznych wynikow badania (roznicy miedzy ocenami pozytywnymi
a negatywnymi — ciqg dalszy

13 +4 Budowanie zréwnowazonego zycia

14 +3 Transfer wiedzy migedzy organizacjami

15 +3 Przekazanie uprawnien

16 +2 Odpowiedzialno$¢ uczacych si¢ za swoj rozwoj

18 +2 Rozw6j kapitatu ludzkiego

19 +2 Koncentracja na pracujacej efektywnie sile roboczej

20 +2 Koncentracja na uczeniu si¢ w ramach firmy lub organizacji

21 +2 Kreatywnos¢ i zabawa

22 +1 Rozwdj organizacji jako droga do zwigkszenia skutecznosci indywi-
dualnej nauki

23 +1 Poszukiwanie wsp6lnego dobra pracownikéw i organizacji

24 -1 Zintegrowana nauka na bazie do§wiadczenia przebiegajaca zgodnie
z cyklem nauki

25 -2 Refleksyjna praktyka, refleksyjnos¢

26 -3 Powigzanie nauki z praca: nauka w czasie i na podstawie wykonywa-
nej pracy

27 -3 Glos dla szerszej grupy interesariuszy (poréwnaj eksperci)

28 -4 Jednostka rozwoju, czyli nie tylko pojedynczy cziowiek, ale cztowiek
i jego otoczenie

29 -5 Akredytacja i kompetencje, kwalifikacje

30 -6 Koncentracja na ,,duchu w pracy”, powiazanie nauki i statusu zycio-
wego

31 -7 Przygoda/ekspedycje/stuzba spolecznosci jako rozwoj

32 -7 Zarzadzanie przez osobg pracujaca na wtasny rachunek (,,wolne-

go strzelca”) wieloma zleceniami/mozliwos$ciami nauki
33 -8 Zarzadzanie reputacjg: zarzadzanie markg HRD

34 -13 Redukecja liczby warstw zarzadzania, reorganizacja i pomniejszanie
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Tabela 2.2. Dziesigc najpopularniejszych koncepcji przewodnich
(tabela uwzglednia oceny pozytywne i negatywne oraz ostateczny wynik)

Pozycja  Koncepcja przewodnia Glosyna + Glosy na-  Roznica

1 Zarzadzanie talentem i rozwoj 13 1 12
przywodcoéw

2 Powigzanie rozwoju ze strategia 12 1 11
organizacji

3 Rozw0j zr6znicowanej sily roboczej: 13 3 10
ple¢/rasa/wiek/poglady

4 Rozwdj indywidualny: 11 1 10
coaching i mentoring

5 HRD jako partner biznesowy 11 3 8

6 e-learning oraz integracja IT i HR; 10 4

nauka mieszana

7 Zarzadzanie wiedza/spotecznosci 7 1 6
dzielace si¢ wiedza

8 Wizjonerstwo i przywodztwo 7 1 6
transformacyjne
9 Udoskonalona komunikacja 8 3 5

/przekazywanie informacji

10 Rozw0j dla wszystkich: nieustanny 6 1 5
rozwdj zawodowy

Jesli kilka koncepcji miato taki sam ostateczny wynik, wyzej na liScie umiescili-
$my te z nich, ktérej przyznano wigcej ocen pozytywnych. Koncepcji tej, lo-
gicznie rzecz biorac, przyznano takze wiecej ocen negatywnych, byla wiec po-
pularna ale kontrowersyjna — patrz zwlaszcza pozycja 6. (e-learning), ktéra
otrzymata 10 gloséw za, ale cztery przeciw w poréwnaniu z pozycja 7. (zarzg-
dzanie wiedzq) i 8. (wizjonerscy przywddcy), ktore otrzymaly tylko siedem
glosOw za, ale jeden przeciw. Podobna sytuacja miata miejsce w przypadku po-
zycji 9. (komunikacja i przekazywanie informacji) z oSmioma ocenami pozy-
tywnymi, ale trzema negatywnymi oraz 10. (rozwdj dla wszystkich) z szeScio-
ma ocenami pozytywnymi, ale tylko jedng negatywna.

Dwie z 10 najwyzej ocenianych koncepcji przewodnich w tej edycji znalazty
sie takze w najlepszej dziesiatce w drugiej edycji w 1999 r. Bylo to powigzanie
rozwoju ze strategiq (ktore wtedy zajeto pierwsze miejsce na liscie, teraz jest
drugie) oraz komunikacja i przekazywanie informacji (wtedy pozycja trzecia,
w tej edycji dziewigta). A zatem mimo ze wszystkie 10 pozycji z edycji z 1999 r.
ujeliSmy teraz na naszej wstepnej liscie, tylko te dwie pojawily sie¢ w najlepszej
dziesigtce. Przyczyna takiego stanu rzeczy niekoniecznie byt brak argumentéow
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przemawiajacych za pozostalymi pomystami, ale — przynajmniej czeSciowo — fakt,
ze tym razem przygotowaliSmy znacznie dtuzsza list¢ pozycji, sposrod ktérych do-
konano wyboru (34 pozycje w tabeli 2.1 w poréwnaniu z kilkunastoma w 1999 r.).
Jak ma sig ta lista do innych préb przeprowadzenia podobnej analizy? W ostat-
nim rozdziale swojej ksigzki Gibb* przedstawia podobne spojrzenie w przy-
szlo$¢, cho¢ nie opiera si¢ ono na tego rodzaju empirycznym badaniu jak opi-
sane w zarysach powyzej. Gibb odkryl, ze , bogatsza i lepsza nauka oraz rozwoj
w pracy” uzaleznione sg od sze$ciu elementow, ktére mozna powigzac z kilko-
ma koncepcjami wybranymi w naszym badaniu. PrzedstawiliSmy to w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Porownanie pomystow wymienionych przez S. Gibba z naszymi
koncepcjami przewodnimi

Koncepcje S. Gibba

Odpowiadajqce im koncepcje
przewodnie z naszej listy

Nowe technologie

Dlugookresowa przewaga ekonomiczna
Strategia HRM

Spoteczna integracja jako cel

Ekonomia wiedzy

Wspblne interesy interesariuszy

6. e-Learning

2. Powigzanie HRD ze strategig

5. HRD jako partner biznesowy

3. Rozwoj zr6znicowane;j sily roboczej

7. Zarzadzanie wiedza/produktywnosé
wiedzy

10. Rozwdj dla wszystkich

— 1. Zarzadzanie talentem i rozwoj
przywodcow

— 4. Rozw0j indywidualny: coaching
i mentoring

— 8. Wizjonerstwo i przywodztwo
transformacyjne

— 9. Komunikacja i przekazywanie
informacji

DZIESIEC KONCEPCJI PRZEWODNICH
W SZCZEGOLACH

Oméwimy teraz poszczegblne pozycje z naszej listy 10 koncepcji przewodnich
oraz przedstawimy argumenty przemawiajace za i przeciw kazdej z nich.

*'S. Gibb, Learning and Development: Processes, practices and perspectives at work,
Palgrave Macmillan, Basingstoke 2002.
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1. Zarzadzanie talentem i rozw6j przywodcéw (jako proces)

Zarzadzanie talentem stalo si¢ sloganem. Termin ten zastgpil powszechnie
dyskredytowang ,,wojne¢ o talent”, ktéra wydawata si¢ terminem o zbyt milita-
rystycznym zabarwieniu i znalazla sie na cenzurowanym podczas ostatniej mi-
nirecesji. Pozytywne oceny tej koncepcji przyznali przede wszystkim doswiad-
czeni menedzerowie wyzszego szczebla zajmujacy si¢ HR i HRD w wielkich
organizacjach. Rozwéj przywodcow zaproponowali$my w tej pozycji nie po to,
aby potozy¢ nacisk na przyznanie znacznej czes$ci zasob6w przeznaczonych na
HRD niewielkiej liczbie przywodcow wyzszego szczebla w organizacjach, ale
raczej aby pokazaé, ze kierowanie innymi to wszechogarniajacy proces, w kto-
rym wszyscy moga mie¢ swoj udzial. Jednak nie mozemy mie¢ pewnosci, czy ci,
ktorzy glosowali za tg koncepcja, widzieli to w ten wtasnie sposéb.

Zarzadzanie talentem i rozwdj przywodcoéw absorbuje osoby zajmujace
najwyzsze stanowiska w organizacji. Jest to jeden z obszaréw HR, ktéry umozliwia
menedzerom wyzszego szczebla odpowiadajacym za rozwdj dostep do zarzadu.
Ludzie zajmujacy sie¢ HRD musza mie¢ pewien poglad na sukcesj¢ i zapewnienie
ciaglosci obsady stanowisk (na kazde stanowisko wyzszego szczebla powinien
by¢ jeden lub kilku potencjalnych kandydatéw). Jest to jeden ze sposobow przy-
czynienia sie do stabilnosci organizacji w niepewnym $wiecie. Takie strategie sg
bardziej akceptowalne w sektorze prywatnym niz w publicznym, w ktérym norma
jest publiczne oglaszanie wakatow.

2. Powiazanie rozwoju ze strategia organizacji

Ta koncepcja przewodnia zajela drugie miejsce pod wzgledem otrzymanych gto-
sOw. Ma ona state miejsce w kolejnych badaniach — pojawita si¢ w pierwszym
wydaniu tej ksigzki w 1993 r., a w wydaniu drugim w 1999 r. zebrala najwiek-
szg liczbe glosow. Potwierdza to atrakcyjno$¢ pomystu powigzania HRD ze
strategia, ktory w najlepszym razie moze by¢ postrzegany jako poszukiwanie
celu. W najgorszym mozna go interpretowac jako podlizywanie si¢ osobom, ktore
majg wladze. Jesli ta koncepcja wydaje Ci sie atrakcyjna, warto, aby$ byl swiadomy
swoich motywow.

Koncepcja powigzania rozwoju ze strategia nadaje znaczenie procesowi
HRD dzieki trosce o potrzeby w zakresie nauki, ktére wynikajg z rozwazan
nad strategicznym kierunkiem dziatan i celami organizacji. Niektérzy autorzy,
jak np. Burgoyne®, robig krok dalej, sugerujac, ze rozwdj zasobow ludzkich
moze roéwniez wplynac¢ na strategie, czyli ze nasi pracownicy i ich potencjal de-
cydujg o tym, dokad mozemy podazac jako organizacja. To bardzo sugestywne
stwierdzenie.

5 J. Burgoyne, Management development for the individual and the organization, Personnel
Management, czerwiec 1988, s. 40 — 44.
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Pomysl powigzania ze strategia zacheca nas do ustalenia priorytetéw w zakresie
nauki przy uwzglednieniu kwestii, ktére bezposrednio wplyng na cele organiza-
cji. Motywuje nas réwniez do oceny nauki w kategoriach jej wktadu w realizacje
strategii.

Ta koncepcja niesie ze sobg wiele korzysci, np. prawdopodobienistwo wsparcia
ze strony osob odpowiedzialnych za strategie. Ma tez potencjalng wade — wie-
dza, ktéra jest uzyteczna, ale nie stanowi elementu strategicznej wizji, moze
by¢ zlekcewazona. Poza tym koncepcja ,,powigzania ze strategia” bywa przytta-
czajaca, czesto zniecheca do lateralnego myslenia, ktére jest niezbedne, aby or-
ganizacje byly zdolne do adaptowania si¢ i gotowe do dokonania duzych zmian.
Na przyktad stynne posuniecie Microsoftu zmierzajace do wprowadzenia na ry-
nek produktéw opartych na Internecie wymagato od pracownikéw zajecia sie
kwestiami, o ktérych nie myslano w tym czasie w korporacji. Takie firmy jak 3M
prosperowaly przez wiele dziesigcioleci dzieki promowaniu klimatu zaangazowa-
nego, nieszablonowego myslenia i niepodporzadkowania si¢ z zasady obecnej
strategii.

Christensen i Raynor® dowodza, ze strategiczna nauka wymaga zaréwno pla-
nowane;j strategii (ktéra generuje stopniowe innowacje podtrzymujace, dzigki
drobnym udoskonaleniom, dotychczasowy stan rzeczy), jak i innowacyjnosci
napedzanej przez odkrycia (ktora generuje przelomowe innowacje burzace do-
tychczasowy porzadek). Dyrektorzy strategiczni mogg zmaksymalizowaé korzysci
z nauki, majac swiadomos¢, do jakich innowacji daza. Muszg takze wiedziec,
jakie procesy rozwoju wspomoga kazdy z tych typéw innowacji. Aby inicjowac
rozw0j ,,destrukcyjny”, burzacy ustalony porzadek, powinni chronié strukture
kosztéw nowej dziatalno$ci, wykorzysta¢ planowanie oparte na odkryciach i osobi-
$cie interweniowa¢ w momencie wyboru procesow strategicznych’.

Wada tej koncepcji ujawnia si¢ w organizacjach, w ktérych nisko ceni si¢
strategie i czesto sie jg zmienia, poniewaz brakuje konkretnego, stalego celu.
Korzysci wyplywajace ze stalosci celu pokazuje badanie przedstawione przez
Collinsa®, ktéry uzywa tu okreslenia ,zasada jeza” — jez symbolizuje biegtosé
w wykonywaniu jednej rzeczy®.

C.M. Christensen i M.E. Raynor, The Innovator’s Solution: Creating and sustaining
successful growth, HBS Press, Boston 2003.

C.M. Christensen i M.E. Raynor, The Innovator’s Solution: Creating and sustaining
successful growth, HBS Press, Boston 2003, s. 224 — 225.

J. Collins, Good to Great: Why some companies make the leap... and others don’t, Random
House Business Books, Londyn 2001.

Nazwa ta wziela si¢ z bajki, w ktorej sprytnemu, szybkiemu lisowi nie udaje si¢ przechytrzy¢
cierpliwego i powolnego jeza. Lis ma skromng wiedze o wielu rzeczach, a jez zna jedna,
ale za to doskonale — przyp. ttum.
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3. Rozwéj zréznicowanej sity roboczej — pleé/rasa/wiek/ poglady

Coraz wigcej osOb dostrzega, ze zr6znicowana sila robocza nie tylko jest wy-
mogiem prawa, ale takze zapewnia trwalg przewage konkurencyjng. Rosinski'
sugeruje, ze roznicami kulturowymi nalezy si¢ zajaé w sposob etnorelatywny. Kon-
trastuje on z podejSciem etnocentrycznym przyjmowanym w wielu firmach,
zgodnie z ktorym ignoruje si¢ réznice lub uznaje je, ale ocenia negatywnie badz
minimalizuje ich znaczenie. Natomiast w organizacjach stosujacych podejscie
etnorelatywne:

B dostrzega si¢ i akceptuje r6znice;
m  dostosowuje sie do r6znic;
B integruje si¢ roznice;

m  wykorzystuje sie r6znice'’.

Clutterbuck i Ragins'?, opierajac sie na amerykanskich i europejskich publika-
cjach na temat plci, rasy, niepelnosprawnosci, orientacji seksualnej i wieku,
pokazuja, jak mozna wykorzysta¢ mentoring, aby wesprze¢ program zréznico-
wania. Réznorodno$¢ w kontek$cie rozwoju kadry kierowniczej omawiamy
szczegobtowo w rozdziale 10.

Zdarza sie jednak, ze zamiast tworzyC potezna i pozytywna wizje zréznico-
wanej i tetnigcej zyciem organizacji, redukuje si¢ te koncepcje do zwyczajnej
poprawnosci politycznej.

4. Rozwoj indywidualny: coaching i mentoring

Wspomniany wcze$niej raport Developing the Developers sygnalizowal wzrost
znaczenia mentoringu i coachingu jako gtéwnego trendu w rozwoju juz w 1990 r.
Co roku na konferencji Europejskiej Rady Mentoringu i Coachingu (European
Mentoring and Coaching Council) zbieraja sie czolowe autorytety z catego
Swiata, aby analizowac¢ procesy zachodzace w tej dynamicznej dziedzinie. Kaz-
dego roku przewodniczacy konferencji podsumowuja gléwne problemy, ktére

19p_Rosinski, Coaching across Cultures: New tools for leveraging national, corporate and
professional differences, Nicholas Brealey, Londyn 2003.

''p_ Rosinski, Coaching across Cultures: New tools for leveraging national, corporate and
professional differences, Nicholas Brealey, Londyn 2003, s. 30.

12D, Clutterbuck i B.R. Ragins, Mentoring and Diversity: An international perspective,
Butterworth-Heinemann, Oxford 2002.
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pojawily si¢ na tym polu. W czasie publikacji tej edycji ich lista obejmowata na-

stepujace pozycje’*:

B Wartos¢ i wplyw wielu perspektyw i uktadéw odniesienia. Kwestia ta byta
istotna dla nadzoru, ale takze dla wyboru treneréw i ich rozwoju.

m  Perspektywy miedzykulturowe, obejmujace nie tylko kontrasty miedzy
krajami i kontynentami, ale réwniez pte¢, wiek, osobowos$¢ i zawod.

m  Kto kwalifikuje si¢ do bycia trenerem lub mentorem? Chodzi tu zar6wno
o selekcje, jak i o dobieranie opiekunéw i podopiecznych.

m Nadzoér treneréw. Ten punkt stal si¢ bardzo istotnym problemem dla po-
wstajacej profesji trenera.

m Ustanowienie standardéw i stworzenie systemu akredytacji. Czy ta nowa
grupa zawodowa potrzebuje takiego zabezpieczenia? Zapotrzebowanie na
nich na rynku jest coraz wigksze?

m Granice. Zagadnienie to obejmowalo rozréznienie coachingu i mento-
ringu oraz oddzielenie ich od doradztwa z jednej strony i luznej poga-
wedki z drugiej.

B Intuicja i duchowos$¢ w mentoringu i coachingu budzily coraz wigksze zainte-
resowanie. Zagadnienie intuicji byto poruszane juz wczesniej, ale o kwestiach
duchowych méwiono otwarcie po raz pierwszy.

B e-Mentoring dotaczyl do gléwnego nurtu. O e-coachingu i (czesciej)

e-mentoringu wspominano juz na poprzednich konferencjach, ale byty to ra-
czej sporadyczne inicjatywy. Na ostatniej konferencji po raz pierwszy wy-
dawalo si¢ uzasadnione powazne rozwazenie tych zagadnien.

W ostatnich latach pojawito si¢ wiele wspanialych ksigzek na temat coachingu.
Wspomnimy tu tylko o dwoch: Coaching across Cultures: New tools for levera-
ging national, corporate and professional differences P. Rosinskiego', na
ktora juz sie¢ powolywaliSmy przy okazji omawiania koncepcji zr6znicowania,
oraz Leadership Coaching: From personal insight to organisational performance®,
w ktérej G. Lee przedstawia model stylow zarzadzania i analizuje ich wplyw na
trenera. Méwi o autentycznym, buntowniczym i uleglym stylu zarzadzania, o tym,

jak coaching moze je wspomoc, a takze o efekcie ich oddzialywania na trenera.

Bp. Megginson i D. Clutterbuck, Review of the conference w Proceedings of the 10th
European Mentoring and Coaching Cenference, EMCC i Sheffield Hallam University,
Sheffield 2003.

14 p. Rosinski, Coaching across Cultures: New tools for leveraging national, corporate and
professional differences, Nicholas Brealey, Londyn 2003.

15G. Lee, Leadership Coaching: From personal insight to organisational performance,
Chartered Institute of Personnel and Development, Londyn 2003.
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Coaching i mentoring jako odizolowana interwencja przechodza do historii.
Podopieczny moze zbyt latwo uzalezni¢ si¢ od trenera lub forsowa¢ wtasny in-
teres kosztem organizacji. Czotowe firmy wykorzystuja coaching i mentoring
jako czes$¢ zintegrowanej strategii zmian w polaczeniu z calag gamg innych me-
tod (patrz przypadek firmy Kellogg’s w rozdziale 6. i firmy Nexor w rozdziale 8.).

5. HRD jako partner biznesowy

Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) uzywa wyrazenia
»partner biznesowy” jako gléwnego zalozenia swojego programu rozwoju za-
wodowego. Partnerzy biznesowi muszg doda¢ wartos¢ do organizacji i wsp6t-
pracowaé, wspierajac cele i projekty innych. Kryterium, jakie musi spetnié
HRD w mysl tej koncepcji, stanowi wniesienie wkladu do misji organizacji. Je-
zyk specjalistow od HRD musi wspolgrac z jezykiem kierownictwa firm. Przestanki
ich dziatania powinny by¢ takie same jak dyrektora generalnego i finansowego.

W najlepszym razie koncepcja ta pozwala, aby HRD stalo sie kluczowym
narzedziem umozliwiajacym zmiane i odnowe organizacyjng. W najgorszym,
wysitki w zakresie HRD podretuszowuje sie, aby sprosta¢ deklaracjom kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, nie sprawdzajac, czy za ta retoryka kryje sie
jakas tres¢. Taka zdegradowana forma koncepcji HRD jako partnera biznesowego
nie zapewnia krytycznego spojrzenia na to, jakie przedsiewzigcia przyniosa
efekty, a jakie nie, jaki jest cel organizacji i komu ona stuzy.

6. e-learning oraz integracja IT i HR; nauka mieszana

e-learning wykorzystywany jest juz od dos¢ dawna. Wiele sobie po nim obiecywa-
no, ale efekty zdecydowanie nie doréwnaly oczekiwaniom. Dlaczego tak si¢ stato?

Gléwnym powodem jest fakt, ze w przesziosci zdominowal to medium wa-
ski, skoncentrowany na tutorze model nauczania. Poniewaz wiedza ma by¢ do-
starczona za posrednictwem tekstu, nie moze by¢ zadnej swobody wyboru —
nalezy znalez¢é wiasciwg odpowiedz, a jezeli to niemozliwe, trzeba taka wymy-
slic. Najciekawsza nauka w organizacjach w wigkszoSci nie polega jednak na
rozwigzywaniu tamiglowek, dla ktérych istnieje tylko jedna prawidtowa odpo-
wiedz, ale na rozwigzywaniu zlozonych probleméw wymagajacych dokonania
wiasnej oceny sytuacji'®.

Dobra wiadomos¢ dla oséb zainteresowanych wykorzystaniem zdobyczy re-
wolucji e-learningu jest taka, ze dzieki postepom w dziedzinie technologii mozna
obecnie stworzy¢ znacznie bardziej zlozone Srodowiska nauki niz w przeszio-
Sci. Uczacy sie w nowym systemie e-learningu majg teraz bogaty wybor opcji,
moga je wnikliwie przeanalizowac¢ i do konca rozpracowac, rozwigzanie nie jest
ograniczone do ,,jedynej wtasciwej drogi”.

16R. Revans, The ABC of Action Learning, Lemos & Crane, Londyn 1998.
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Panuje obecnie moda na nauke mieszanag, ktéra pozwala potaczyé technike
bezposredniej komunikacji (face-to-face) z e-learningiem, w ktérego ramach
wiedza dostarczana jest za posrednictwem Internetu lub na ptytach DVD. Takie
podejscie ma pewng warto$¢, poniewaz uznaje, ze okres§lonymi aspektami nauki
najlepiej zaja¢ si¢ w drodze bezposredniej komunikacji, kiedy uczen i nauczyciel
spotykaja si¢ osobiscie. Mamy tu na mysli wigkszo$¢ umiejetnosci spotecznych,
a zwlaszcza prace zespotowa.

Z drugiej strony, e-learning w czystej postaci réwniez ma pewne zalety.
Podczas przeprowadzonych ostatnio badan odkryliSmy, ze wielu respondentéw
zainteresowalo si¢ mozliwo$ciami poglebiania wiedzy tylko dlatego, ze byty
oferowane jedynie w formie e-mailowej'’. Inne badanie'® wykazato, ze dzieki
e-mentoringowi pozbawionemu elementu bezposredniej komunikacji mozna
unikng¢ stosunkéw dominacji czesto obecnych w relacjach miedzy piciami.
E-learning i nauke mieszang analizujemy doktadniej w rozdziale 5.

7. Zarzadzanie wiedza/produktywnos$¢ wiedzy/spotecznosci dzielace sie wiedza

Garvey i Williamson'® przeprowadzajg analize najwazniejszych dyskusji na temat
doswiadczenia, kreatywnosci, nauki, komunikacji i zmian. Wysuwaja trzy pro-
pozycje dotyczace zmian, ktére jasno podsumowujg ich stanowisko:

Udane wprowadzenie zmian wymaga wrazliwego przywoédztwa i organiza-
cyjnego rozwoju (...). Opracowujac strategie zmian, nalezy skupié sie raczej
na przysziych mozliwosciach rozwojowych dla organizacji i ludzi, ktérzy w nich
pracuja, niz na zagrozeniach, obawach i przewidywanym sprzeciwie (...).
Zmiana jest negocjowana z wyczuciem, kontrolowana przez tych, ktérzy w niej
uczestnicza, i oparta na nowej wiedzy®.

Inni autorzy sie z tym zgadzaja. Na przyktad Gladstone stwierdza: ,zarzadzanie
wiedza polega ostatecznie na udoskonaleniu proces6w uczenia sig, tworzeniu
oraz dzieleniu sie wiedzg i jej interpretacja w organizacjach”?'.

7p. Megginson, P. Stokes i R. Garrett-Harris, MentorsByNet: An e-mentoring programme for
SME entrepreneurs/manager, MCRG, Barlow, Dronfield 2003.

18 B. Hamilton i T. Scandura, Implications for organizational learning and development
in a wired world, Organizational Dynamics, 31 (4), 2002, s. 388 — 402.

3 Garvey i B. Williamson, Beyond Knowledge Management: Dialogue, creativity and the
corporate curriculum, Prentice-Hall, Harlow 2002.

0p, Garvey i B. Williamson, Beyond Knowledge Management: Dialogue, creativity and the
corporate curriculum, Prentice-Hall, Harlow 2002, s. 179.

2lp, Gladstone, From Know-how to Knowledge, Industrial Society, Londyn 2000, s. 148
(polskie wydanie: Zarzqdzanie wiedzq = Knowledge management, Petit, Warszawa 2004).
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Zarzadzanie wiedza ma tez pewna wade. Moze by¢ postrzegane jako ,,cho-
mikowanie” know-how, w ktérym elementem decydujacym jest sama informa-
Cja, a nie potrzeby pracownikéw umystowych.

Spotecznosci dzielace si¢ wiedza i nauka w pracy (ang. situated learning) sa
obecnie gtéwnymi problemami w zakresie nauki i rozwoju. Omawiamy je sze-
rzej w rozdziale 4.

8. Wizjonerstwo i przywédztwo transformacyjne

Pojawienie si¢ koncepcji wizjonerskich i dokonujacych transformacji przywod-
cow znowu wywoluje pewne intrygujace pytania. Jaka jest funkcja przywddcow
i jak moga oni wplyna¢ na klimat rozwoju?

Sadler* dowodzi, ze przywodcy zajmujg centralng pozycje w rozwoju orga-
nizacji i zgodzilibysmy sie z tym. Inne autorytety, np. Gibb®, nie uznaja ich roli za
tak istotng. Zdajg sie sadzi¢, ze ogdlny rozwoj kazdego pracownika jest wszystkim,
czego potrzeba, aby HRD mozna byto uzna¢ za skuteczny. Ten punkt widzenia
nie docenia katalizujacego i wspomagajacego oddzialywania, jakie przywodcy
moga wywiera na wszystkich otaczajacych ich ludzi. Pomoc w rozwoju tego
typu przywo6dcow wydaje sie waznym komponentem HRD. Jaworski?* pozo-
staje pod wplywem koncepcji dotyczacych dialogu oraz teorii systemow i opisu-
je, jak przywddcy moga stworzy¢ ,,ukryty porzadek”, doswiadczajac uczucia
uskrzydlenia®. Ten poglad na przywodztwo jest antyteza wyobrazenia wspa-
nialego przywodcy. Nie méwi bowiem, ze dzialania wspaniatego przywoédcy czynig
firme wspanialg. Sugeruje natomiast, ze przywodcy we wspanialych organizacjach
stwarzajg innym warunki, aby nauczyli si¢ wnosi¢ niezwykly wktad w funkcjo-
nowanie organizacji; sg stugami-przywodcami®®. Taka postawa pokory jest czynni-
kiem odr6zniajacym dyrektoréw generalnych firm, ktére w dlugim okresie prze-
ksztalcajg si¢ z ,,dobrych” we ,wspaniate”, od szeféw podobnych przedsiebiorstw,
ktore sig¢ w ten sposob nie doskonalg?”.

Ciemng strong koncepcji wizjonerstwa i przywodztwa transformacyjnego jest
dyrektor generalny bedacy wielka osobowoscia, ktory trafia do firmy z zewnatrz.

22p._Sadler, Leadership, Kogan Page, Londyn 2003.

3. Gibb, Learning and Development: Processes, practices and perspectives at work,
Palgrave Macmillan, Basingstoke 2002.

24 J. Jaworski, Synchronicity: The inner path of leadership, Berrett-Koehler, Sa Francisco 1996.

BMm. Csikszentmihalyi, Flow: The classic work on how to achieve happiness, Rider, Londyn
2002 (ostatnie polskie wydanie: Przeplyw, Wydawnictwo Jacek Santorski, Warszawa 2005).

2 R K. Greenleaf, On becoming a Servant-leader, Jossey-Bass, San Francisco 1996.

7 ]. Collins, Good to Great: Why some companies make the leap... and others don’t, Random
House Business Books, Londyn 2001.
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On (niemal zawsze to ,,on”) reorganizuje przedsigbiorstwo, szybko osiaga zyski,
odchodzi i pisze autobiografi¢, zanim sprawy potocza si¢ w ztym kierunku. Ist-
nieje mnostwo takich przyktadéw w literaturze od Iacoccai®® po Welcha. Collins
przestudiowal szczegbélowo przypadki kilku amerykanskich organizacji:

w ktoérych charyzmatyczny dyrektor generalny stal si¢ ostatecznie cigzarem
dla firmy (...) Great Western, Warner-Lambert, Scott Paper, Bethlehem Ste-
el, R.J. Reynolds, Addressograph-Multigraph, Eckerd, Bank of America, Bur-
roughs, Chrysler, Rubbermaid i Teledyne®.

9. Udoskonalona komunikacja i przekazywanie informacji

Koncepcja udoskonalonej komunikacji i przekazywania informacji nie zostanie
tak po prostu porzucona. JesteSmy tym troche zirytowani, poniewaz pomyst ten
wydaje si¢ nam bardzo ograniczony — Kkoncentruje si¢ na jednokierunkowym
przeplywie informacji na temat tego, co si¢ dzieje. Co w tym rozwojowego? Jednak
koncepcja ta pojawia si¢ za kazdym razem, kiedy przeprowadzamy badanie.
By¢ moze z powodu stowa , komunikacja”.

Jeden z nas odkryt dawno temu stowo , panchestrianism”. Odnosi si¢ ono
do terminu o tak ogélnym znaczeniu, ze przestaje byé uzyteczny w praktyce.
,2JKomunikacja” jest wtasnie takim stowem, co moze tlumaczy¢ jego popularnosé¢
w naszych badaniach. Niemniej jednak udoskonalenie komunikacji i procesu
przekazywania informacji stanowi problem. Istnieje wiele organizacji, w ktérych
wcigz praktykuje sie tzw. ,mushroom management” (utrzymuje si¢ pracowni-
kéw w nieswiadomosci i traktuje z lekcewazeniem). Takim organizacjom oma-
wiana tu koncepcja przewodnia moze pomoc. Jesli decydenci w tych organiza-
cjach majg watpliwosci co do tej rady, wystarczy, ze zapytaja swoich pracownikow.
I w tym sek. Wlasnie tego ci menedzerowie by nie zrobili. Problem tkwi zatem gle-
boko, wiaze si¢ raczej z kultura i historig niz po prostu z umiejetnoscia.

Zasadne jest jednak potraktowanie tego pomystu jako interwencji rozwojo-
wej. Zapewnianie ludziom informacji, ktérych potrzebuja, aby wykona¢ swoja
prace, lub takich, ktére umozliwia im podjecie decyzji dotyczacych ich pracy,

21, Tacocca, An autobiography, Sidgwick & Jackson, Londyn 1985 (polskie wydanie: Iacocca
— autobiografia, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1990).

» J. Collins, Good to Great: Why some companies make the leap... and others don’t, Random
House Business Books, Londyn 2001, s. 265.

30 Nazwa stanowi humorystyczng aluzje do traktowania pracownikéw jak grzyby (rmushroom —
grzyb). Aluzja ta wynika z dwuznacznosci angielskiego sformulowania ,.keep them in the dark
and pour shit on them”, czyli ,,utrzymywac w nieSwiadomosci i traktowac z lekcewazeniem”,
a dostownie, oglednie rzecz ujmujac, ,,trzymac w ciemnosci i polewaé obornikiem” (jak grzyby).
W organizacjach stosujacych taki model zarzadzania pracownicy nie uczestnicza
w podejmowaniu jakichkolwiek decyzji, a czesto nie sg nawet o nich informowani — przyp. tfum.
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nalezy uznaé za gleboko rozwojowe podejscie. Zuboff*! przedstawia historie
pracujacych w terenie konserwatoréw, ktérzy otrzymali radia majace ulatwic
im komunikowanie si¢ migdzy sobg. Dwa miesiace p6zniej menedzer odpowie-
dzialny za sprawy techniczne skontaktowal si¢ z szefem konserwatoréw. Prze-
prosit i powiedzial, ze popelniono btad, podtaczajac radia do niewtasciwej sieci,
wiec pracownicy mogli stysze¢ nie tylko siebie nawzajem i osoby pracujace
w bazie, ale takze rozmowy miedzy cztonkami kadry zarzadzajacej. Chcial, aby
kierownik po prostu zebral radia, a on skorygowalby btad. Przetozony konser-
wator6w rozeSmial sie, moéwiac, ze zauwazyl ostatnio wielkg zmiane w poczu-
ciu odpowiedzialnosci i morale swoich pracownikéw i nie chce absolutnie ni-
czego zmieniac.

Istnieje wazne teoretyczne i praktyczne rozréznienie miedzy dwoma rodza-
jami komunikacji. Z jednej strony, mamy jednokierunkowa komunikacje¢ stra-
tegii zarzadzania, planéw i informacji finansowych. Bardziej podstawowg formg
jest dwukierunkowa rozmowa i dialog. Niemniej jednak inicjowana we wlasciwym
czasie i otwarta komunikacja jednokierunkowa stanowi wielki krok we wtasciwym
kierunku dla wielu organizacji.

STUDIUM PRZYPADKU 2.1. KOMUNIKOWANIE WIZ]I

Pracowalismy z mafa, prywatng firma produkujaca tworzywa sztuczne nad progra-
mem rozwoju, prowadzac cykl pétdniowych warsztatéw. Na pierwszej sesji poprosi-
lismy dyrektora zarzadzajacego, aby przedstawit swoja wizje przysztosci firmy na ko-
lejne 10 lat. Stwierdzit, ze musi sie do tego przygotowa¢ (cho¢ ma juz w glowie
pomysty), poniewaz nie wyartykutowat ich nigdy wczesniej, nawet przed samym soba.
Swoja wizja wprawit niektérych mtodszych menedzeréw w ostupienie. Jeden z bry-
gadzistow powiedzial: ,czuje sie naprawde dumny, pracujac dla firmy, ktéra planuje
ekspansje na rynek niemiecki, a by¢ moze nawet amerykanski. Myslatem, ze odsu-
neliSmy sie na boczny tor, opierajac sie rozwojowi”. Dzieki warsztatom okazato sie,
ze brygadzisci moga wnie$¢ swoj wkiad do planéw. Teraz, kiedy znali juz kierunek,
w ktérym powinni podazaé, wysuwali propozycje ulepszef w firmie.

Niektore firmy, w szczegblnosci japonska Kao Company, udostepniajg wszelkie
informacje dotyczace zarzadzania wszystkim pracownikom. Jest to duzy krok,
ktory wiele zmienit w przedsiebiorstwie i sprawit, ze Ghoshal i Bartlett®? zali-
czyli Kao do czotowych firm na $wiecie pod wzgledem promowania radykalnie
nowych sposobow zarzadzania.

S, Zuboff, In the Age of the Smart Machine, Heinemann, Oxford 1988.
525, Ghoshal i C. Bartlett, The Individualized Corporation, Heinemann, Oxford 1998.
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Niektore z wad tej koncepcji przewodniej wymieniamy ponize;j.

m Moze okazac si¢ niewystarczajaco radykalna, aby wykorzystac glebiej ukry-
te korzysci z dwukierunkowego podejscia do komunikacji.

m Dla niektérych menedzeréw moze by¢ z kolei zbyt radykalna, poniewaz
wymaga zmiany kulturowej dotyczacej zaufania i jawno$ci informacji, czego
moga nie potrafi¢ przyjaé.

m Bedzie musiala wigza¢ si¢ z innymi interwencjami w zakresie HRD, w prze-
ciwnym razie moze okazaé si¢, ze odbiorcy wiadomos$ci mogg nie mie¢ od-
powiednich umiejetnosci, aby wtasciwie na nig zareagowac.

10. Rozwoj dla wszystkich — nieustanny rozwoéj zawodowy

Koncepcja przewodnia dotyczaca rozwoju dla wszystkich wiasnie weszla do
naszej najlepszej dziesiatki i, jak si¢ wydaje, przezywa ostatnio odrodzenie. Byta
uwazana za istotng przez Pedlera, Burgoyne’a i Boydella®®. Uznali oni, ze , moz-
liwosci rozwoju osobistego dla wszystkich” sg jedng z 11 cech uczacej sie firmy.
Stwierdzenie to byto oparte na wczes$niejszych staraniach takich firm jak Ford
zmierzajacych do wprowadzenia programéw rozwoju pracownikow**. W ramach
tych programéw pracownicy mieli prawo rozwijac si¢ do pewnego maksymalnego
kosztu wedlug wtasnego wyboru, niezaleznie od tego, czy wiazalo si¢ to z ich
praca, czy nie. Okazalo sig, ze takie podejscie miato gieboki wpltyw na che¢ ludzi
do zmiany i uczenia sie w sposo6b uzyteczny dla organizacji.

Ten pomyst odzyt dzigki rosngcemu zainteresowaniu nieustannym rozwojem
zawodowym®®. Nieustanny rozwdj zawodowy stat sie istotny, poniewaz przed-
stawiciele wolnych zawodéw stanowig obecnie wyzszy odsetek pracownikow.
Ludzie wykonujacy wolny zawod podlegajg korporacjom zawodowym funkcjonu-
jacym na zewnatrz organizacji. Organy tych korporacji czgsto wymagaja od czton-
kéw, aby aktualizowali swoja wiedze zawodowa i, cho¢ ludzie mato podatni na
zmiany narzekaja, model uczenia si¢ przez cale zycie jest coraz powszechniej
akceptowany. Co wigcej, przedstawiciele wolnych zawoddw sa najczesciej pracow-
nikami umystowymi i ich warto$¢ dla pracodawcy kryje sie w tym, co wiedza i po-
trafig zrobi¢. Te wiedz¢ majg poszczegolni ludzie i jesli odejda, zabiorg ja ze soba.

Firmy zjednoczyly si¢ zatem pod haslem nauki przez cate zZycie dla wszystkich.
Wiele z nich oddzielito swéj proces rozwoju indywidualnego od procesu oceny,
czesto z korzyScia dla obu. Te koncepcje przewodnig omawiamy szerzej w roz-
dziale 6. m.in. na przyktadzie Kellogg’s Europe.

33 M. Pedler, J. Burgoyne i T. Boydell, The Learning Company, McGraw-Hill, Maidenhead
1991 oraz drugie wydanie tej ksigzki z 1997 r.

34K Starkey, How Organizations Learn, International Thompson, Londyn 1996, s. 369.

% p. Megginson i V. Whitaker, Continuing Professional Development, Chartered Institute of
Personnel and Development, Londyn 2003.
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Istniejg argumenty przemawiajace przeciwko przedstawianemu tu podejsciu.
Jest ono zbyt hojne, nie koncentruje sie dostatecznie na intencjach strategicznych
i nie poswieca wystarczajacej uwagi zespotowi i uczeniu si¢ w ramach organizacji.
Wszystko to prawda. A mimo to efekty przyjecia tego podejscia przekonujg
pragmatyczne firmy, takie jak Ford i inni producenci z branzy motoryzacyjnej,
ze jest ono warte inwestycji.

Jak wszystkie koncepcje przewodnie réwniez i ta musi by¢ zintegrowana z od-
powiednig polityka i praktykami z zakresu HRD. W kolejnym podrozdziale za-
checamy Cie do przemyslenia wlasnych preferencji dotyczacych oméwionych tu
koncepcji przewodnich i do zastanowienia sig, czy stanowig one sp6jny zestaw
pogladéw na rozw6j HRD w kontek$cie Twojej pracy.

PRZEANALIZU) SWOJE PODEJSCIE DO HRD

Dostepnych jest wiele badan dotyczacych HRD. Bardzo uzyteczne jest badanie
przygotowane przez Rao i Abrahama®, ktore pozwala zmierzy¢, w jakim stopniu
w organizacji udato si¢ stworzy¢ rozwojowy klimat HRD. Kwestionariusz, ktory
opracowali$my na potrzeby tej ksigzki, r6zni sie¢ od innych tym, ze koncentruje
si¢ na roli menedzera dziatu i sktada si¢ z podskal odnoszacych sie do koncep-
cji przewodnich przedstawionych w tym rozdziale. Moze by¢ zatem przydatny
w okresleniu, ktéra koncepcja lub koncepcje sg dla Ciebie najwazniejsze, i w ten
sposéb pomoéc w planowaniu koncentracji dziatan z zakresu HRD w przysztosci.
By¢ moze bedziesz chcial rowniez rozwazy¢ pomyst Imane Shoukry, wedlug
ktérego poszczegdlne koncepcje moga pasowac do pewnych form organizacyjnych
lepiej niz do innych. Jesli znasz pie¢ form organizacji Mintzberga®’, mozesz zasta-
nowi¢ sie¢ nad tym, ktére z pozycji na naszej obecnej liScie koncepcji przewod-
nich pasujg do kazdej z nich.

ZADANIE 2.1. FORMA ORGANIZAC]JI
I KONCEPCJE PRZEWODNIE

Kiedy juz ustalisz, ktéra lub ktére z koncepcji przewodnich sa dla Ciebie na-
jatrakcyjniejsze, zastanéw sie, czy sa one odpowiednie dla formy Twojej or-
ganizacji. Praca Imane Shoukry dotyczyta koncepcji przewodnich zamiesz-
czonych w drugiej edycji tej ksiazki, zachecamy Cie wiec do przeanalizowania
w podobny sposéb listy pomystéw stworzonej w tym wydaniu

% V.T. Rao i E. Abraham, The 1990 Annual: Developing human resources, University
Associates, San Diego, CA 1990.

STH. Mintzberg, Structure in Fives: Designing effective organizations, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs, Nowy Jork 1983.



Najpopularniejsze obecnie koncepcje 69

W prawej kolumnie kwestionariusza ocen w skali od 0 do 5, w jakim stopniu
radzisz sobie z kazda z wymienionych kwestii (zadanie 2.2). Pamigtaj, ze ocena
powinna odzwierciedla¢ dzialania, ktore rzeczywiscie podejmujesz, a nie ideal-
ng Twoim zdaniem sytuacje. Kwestionariusz ten wypetniasz nie po to, aby po-
kazac, jaki jeste§ wspanialy, cho¢ jesli taki bedzie rezultat — gratulacje! To
¢wiczenie ma raczej wskazac, na ktére koncepcje przewodnie kladziesz nacisk
i dzieki temu umozliwi¢ Ci zastanowienie sie¢ nad tym, czy chcesz ten trend
umocnié, czy wyznaczy¢ sobie jakis$ inny cel.

Ocena odnosi sie do tego, w jakim stopniu dane stwierdzenie odzwierciedla
Twoje dzialania:

0 wcale

1 w bardzo nikltym stopniu
2 troche

3 Srednio

4 bardzo

5 catkowicie

ZADANIE 2.2. KWESTIONARIUSZ DOTYCZACY
KONCEPCJI PRZEWODNICH

Jako menedzer:
Ocena

1. Stosuje proces gwarantujacy, ze utalentowani ludzie moga rozwija¢
sie i robi¢ postepy.

2. Cele i strategia organizacji stanowia podstawe w identyfikowaniu
potrzeb z zakresu szkolenia.

3. Zapewniam wszystkim jednakowe mozliwosci rozwoju.
Wspieram i mobilizuje moich pracownikéw przez rozwéj indy-
widualny.

5. Koncentruje dziatania rozwojowe na dodawaniu wartosci do
organizacji.

6. Wykorzystuje e-learning, aby maksymalnie poszerzy¢ zakres mozli-
wosci przy minimalnym koszcie.

7. Identyfikuje i dziele sie z innymi moja wiedza i doswiadczeniem.
Ustanawiam bardzo ambitne, odwazne cele i tworze klimat, w kt6-
rym ludzie prébuja je osiagnac.

9. Komunikuje sie ze swoimi pracownikami zawsze, kiedy nie jestem
pewien, co zrobi¢ dalej.

10. Umozliwiam pracownikom opracowanie osobistych planéw roz-

woju i dziennika nieustannego zawodowego rozwoju.
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11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.

22.

23.
24.

25.
26.
27.
28.

29.

Daje podwtadnym wolny czas, aby mogli pracowaé sami lub z kolegami nad

Moim priorytetem jest rozwijanie przywédcéw pod katem przy-
sztoci organizacji.

Ustalam priorytety szkoleniowe, kierujac sie tym, co poszczegél-
ne dziatania wniosa do celéw organizacji

Wykorzystuje zréznicowanie jako bodziec do rozwoju, nauki na
podstawie réznic i dzieki nim.

Zapewniam podwladnym niezalezny indywidualny rozwéj pod
kierunkiem innych pracownikéw organizacji lub oséb spoza or-
ganizacji.

Mam takie same priorytety jak ludzie, ktérych rozwéj wspieram.
tacze e-learning z innymi mozliwosciami rozwoju.

Zauwazam i nagradzam tych, ktérzy buduja i dzielg sie wiedza.
Przedefiniowuje sposéb wykonywania zadar i angazuje sie wraz
z innymi we wprowadzanie zmian.

Wykorzystuje technologie do informowania pracownikéw o pod-
jetych decyzjach.

Naktaniam pracownikéw, aby skoncentrowali sie na zréwnowa-
zonym, wszechstronnym rozwijaniu wiasnego potencjatu.
Gwarantuje, ze przynajmniej jedna osoba jest przygotowana do
przejecia mojej roli, kiedy odejde.

Analizuje nauke i rozwdj pod katem ich wkiadu w strategie orga-
nizacyjna.

Walcze z dyskryminacja, ilekro¢ stoi na drodze rozwoju.

Szukam indywidualnej pomocy ze strony innych oséb we wiasnym
rozwoju.

Staram sie zagwarantowac, ze rozwdj korzystnie wptynie na wynik
finansowy.

Integruje nauka bazujaca na Internecie z innymi procesami HR
przeprowadzanymi za posrednictwem Internetu.

Zachecam r6zne spotecznosci, w tym korporacje zawodowe, do
rozwijania wlasnej praktyki.

Potrafie w jasny spos6b wskaza¢ pracownikom, dlaczego warto
pracowaé dla mojej organizacji.

Osobiscie informuje pracownikéw, jakie konsekwencje beda miaty
dla nich podjete decyzje.

swoim rozwojem.
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WYNIKI

Twoje odpowiedzi wskaza w przyblizeniu, ktére z koncepcji przewodnich sto-
sujesz z najwiekszym zapatem. Przenie$ swoje oceny do tabeli 2.4. Jak widzisz,
z kazda z 10 koncepcji przewodnich wigza sie trzy pytania.

Tabela 2.4. Wyniki kwestionariusza dotyczqgcego koncepcji przewodnich

Koncepcje przewodnie Pozycje w kwestionariuszu Twdj wynik
Zarzadzanie talentem i rozwoj 1+11+21
przywo6dcow (jako proces)

Powigzanie rozwoju ze strategia 2412422
organizacji

Rozwoj zr6znicowane;j sily roboczej: 3+13+23
pleé/rasa/wiek/poglady

Rozwdj indywidualny: coaching 4+ 14 +24
i mentoring

HRD jako partner biznesowy 5+ 15+ 25
e-learning oraz integracja IT i HR; 6+ 16 + 26
nauka mieszana

Zarzadzanie wiedza/produktywnos$c 7417 + 27
wiedzy/spotecznosci dzielace sie wiedzg

Wizjonerstwo i przywodztwo 8+ 18 + 28
transformacyjne

Udoskonalona komunikacja/ 9+ 19+ 29
przekazywanie informacji

Rozwdj dla wszystkich — nieustanny 10 + 20 + 30

rozwoj zawodowy

Interpretacja wynikéw

1. Czy z Twoich wynikéw wylania si¢ konkretna koncepcja przewodnia?

2. Jesli tak, czy jestes zadowolony, ze na tym wlasnie koncentruja si¢ Twoje
dziatania w zakresie HRD? Co mozesz zrobi¢, aby umocnic ten trend?

3. Jesli nie, jakie inne koncepcje chcesz zastosowaé? Jakie kroki mozesz podjaé,

aby te pomysly zrealizowac?

4. Jesli zadna pojedyncza koncepcja nie uzyskata wyniku wyraznie wyzszego niz
pozostale, przyjrzyj sie grupie pomystow, ktére ocenite$ najwyzej (w granicach
1 lub 2 punktéw réznicy w stosunku do najwyzszego wyniku). Czy jeden
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z nich reprezentuje Twoja obecng koncepcje przewodnig? Jesli tak, wroé
do pytan 2 i 3 w tym podrozdziale.

5. Jesli nie, czy jestes zadowolony z tego, ze realizujesz jednoczesnie kilka
koncepcji? Jesli tak, co mozesz zrobié, aby rozwina¢ i zintegrowac te pomysly
W swojej pracy?

6. Jesli nie, ktérym koncepcjom powiniene§ Twoim zdaniem nadaé priorytet?
Co mozesz zrobi¢, aby to osiagnac?

7. Przejrzyj rozdzial 12. Czy pomysty r6znych myslicieli w tej dziedzinie
dostarczajg inne spostrzezenia na temat przysziosci HRD w Twoim obszarze
dziatania?

PODSUMOWANIE

Koncepcje przewodnie pomagaja zorganizowac i zintegrowac naszg wizje HRD.
W tym rozdziale przedstawiliSmy doglebnie przeanalizowane opinie przywod-
cow na w tej dziedzinie, ktorzy zidentyfikowali i ocenili game koncepcji prze-
wodnich powszechnie stosowanych w momencie publikacji niniejszego wydania tej
ksigzki. Jesli chcesz zapoznaé si¢ ze spojrzeniem w przyszio$¢, ktore w wigkszej
mierze opiera sie na spekulacjach, przejdz do rozdzialu 12. Znajdziesz w nim
poglady czotowych autorytetéw dotyczace tego, co moze zaoferowac przy-
szto§¢ HRD.



