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Abstract

The paper will be presented the issue of knowledge management and talent in the company. As part of
this management plays a special role training of human resources, which allows you to fully develop their
potential employees and unleash creative attitude and innovation. Improvement of employees is important
issue of andragogy or pedagogy adults. Adult, despite the ongoing process of biological aging, lifelong
learning has considerable potential for growth and learning opportunities. Teaching adults, however,
requires application of the laws of andragogy and adult developmental psychology. The paper will present
examples of modern educational strategies for adults.

Whprowadzenie

W niniejszym artykule autor stawia gtéwng tezg, ze w procesie zarzadzania wiedzg i talentami
oraz doskonalenia kadr w przedsigbiorstwie konieczne jest uwzglednienie zasad uczenia si¢ dorostych,
osiggnie¢ wspodlczesnej andragogiki oraz psychologii rozwoju w ciggu calego zycia (life-span
psychology). Artykul napisany zostal w zasadniczych ramach teoretycznych nauki o zarzgdzaniu.
Znajduje si¢ ona oczywiscie pod duzym wpltywem ekonomii, stanowi jednak odrgbna, autonomiczng
dziedzine nauki, na ktérg coraz silniejszy wplyw majg takie dyscypliny spoteczne, jak psychologia,
socjologia, politologia i pedagogika. Juz John Stuart Mill uwazal, ze nauki ekonomiczne powinny
dobrze orientowa¢ w innych naukach i aktualnych zjawiskach spolecznych, politycznych i
kulturowych. Coraz tez czgsciej ekSponowany jest poglad, ze ekonomia (Ksigzyk, 2009, s. 45) i nauka
o zarzadzaniu naleza w istocie do nauk spotecznych, dlatego naturalng rzecza jest to, ze stosujg one
metody tych nauk i powinny pozostawa¢ pod ich wptywem. Wplyw ten zreszta jest obustronny:
problematyka ekonomiczna wplyngta na powstanie psychologii ekonomicznej, a szeroki krag
zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem wptynal na powstanie psychologii zarzadzania — a sg to obecnie
dwie bardzo wazne i szybko rozwijajgce sie dziedziny psychologii. Szczegdlny wptyw dwoch nauk
spolecznych: psychologii oraz pedagogiki zaznacza si¢ w bardzo waznych dziedzinach nauk o
zarzadzaniu: w zarzadzaniu wiedza oraz w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Wiedza

Wiedza stata si¢ obecnie kluczowym kapitalem organizacji. Wspolczesng gospodarke cechuje
zmierzch produkcji czerpigcych warto$¢ dodang z pracy fizycznej, a wzrost czerpigcych te wartos¢ z
wiedzy i potencjatu tworczego (Handy, 1998, s. 50). Wiedza jest obecnie uwazana za klucz do sukcesu
przedsigbiorstwa (Lichtarski, 2007, s. 374). Jest ona nie tylko glownym zasobem organizacji, ale
takze stanowi podstaweg do okreslania jej misji, celow, strategii i planéw (Brdulak, 2005). Wiedza nie



jest tym samym co informacja, jest nadawaniem znaczenia i sensu informacji oraz jej efektywnym
wykorzystaniem w dziataniu (Drucker, 1999). Wiedza w przedsigbiorstwie mozna, a nawet trzeba
zarzadza¢. Koncepcja zarzadzania wiedza powstala w latach 80., a rozwinat ja Karl Wiig (1997). W
zarzadzaniu tym mozna wyr6zni¢ trzy procesy: 1) tworzenie wiedzy, 2) uzywanie wiedzy, 3)
archiwizowanie wiedzy (Brdulak, 2005). Konkurencyjnos$¢ i innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa zaleza
znacznym stopniu od wihasciwego, innowacyjnego zarzadzania wiedza. Dlatego organizacja powinna
stworzy¢ warunki gromadzenia wiedzy, jej przeksztalcania, jej tworzenia, wspoétdzielenia i
zastosowania (Drucker, 1992, za Nowacki, 2010, s. 147). Podstawa zardwno wiedzy, jak i innowacji
sa informacje. Przedsigbiorstwo stosuje je w celu nadawania sensu zmieniajagcemu si¢ otoczeniu,
tworzenia wiedzy i podejmowania decyzji (Bratnicki, 2000, s. 31).

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie pewnego spdjnego modelu przetwarzania
informacji, ktory nastepnie mogiby mie¢ okreslone odniesienia i zastosowanie w dziedzinie rozwoju
talentow 1 ksztalcenia kadr. Zasadniczo wiedza o przetwarzaniu informacji wywodzi si¢ z dwoch
nauk: z psychologii poznawczej oraz z informatyki. Obecnie te dwa podejscia tacza sie w jedno
stanowisko kognitywistyczne. Zardwno psychologia, jak informatyka zgodne sa co do tego, ze nalezy
wyraznie od siebie odroznié takie pojecia jak dane, informacja i wiedza. Dane sg to pewne zbiory
warto$ci liczbowych, logicznych czy symbolicznych, odwzorowujace pewne wartosci i relacje ze
srodowiska, ktore we wstepnym procesie gromadzenia i strukturalizacji sg ze soba wigzane i
przechowywane w réznych strukturach danych (Horzyk, 2013, s. 20). Same dane sa niewystarczajace
do podejmowana decyzji, nalezy im dopiero nada¢ odpowiedni sens i znaczenie.

Informacje to wiasnie dane, ktore zostaly poddane kategoryzacji, klasyfikacji czy innemu
rodzajowi uporzadkowania, dzigki czemu uzyskujemy nowy punkt widzenia w interpretacji wydarzen
i stanow rzeczy (Lichtarski, 2007, s. 375). Jednakze same informacje to jeszcze za mato — sg czesto
zbyt czastkowe, jednostkowe, jednostronne, wzajemnie sprzeczne. Informacje staja si¢ dopiero w petni
uzyteczne w ramach dobrze ustrukturalizowanej wiedzy. Wiedza oznacza zatem informacje
uporzadkowane, usyStematyzowane, powstaje po wyciagnieciu odpowiednich wnioskow z dostepnych
informacji (Lichtarski, 2007, s. 375). W psychologii wiedza jest definiowana jako forma trwatej
reprezentacji rzeczywistosci, majacg posta¢ uporzadkowanej i wzajemnie powigzanej struktury
informacji, kodowanej w pamigci dlugotrwatej (Necka, Orzechowski, Szymura, 2006, s. 137).
Wiedza jednak nie musi by¢ zapisywana tylko w pamieci dlugotrwalej cztowieka, obecnie jest tez
przechowywana na nosnikach papierowych, magnetycznych, elektronicznych, gromadzonych i
wykorzystywanych przez organizacje. Zasadniczg funkcja przetwarzania informacji jest zatem
hierarchiczne zmienianie danych w informacje, a informacje w wiedze. Proces ten ma zazwyczaj
bardziej ciggly niz skokowy charakter (Probst, Raub, Romhard 2002, s. 291).

Madrosé

Jednakze w dzisiejszych czasach nawet poziom wiedzy moze si¢ okazal niewystarczajacy.
Wiedza w otaczajacym $wiecie zmienia si¢ niestychanie szybko, a wiedza zdezaktualizowana (czy
tym bardziej btedna) moze by¢ jeszcze bardziej szkodliwa niz brak wiedzy, bo daje ztudng pewnosé
swoich racji w podejmowanych decyzjach i dziataniach. Do efektywnego dziatania organizacji w
dzisiejszym ztozonym, dynamicznym i turbulentnym $wiecie potrzebny jest jeszcze wyzszy poziom:
nadawania sensu wiedzy. W sktfad tego poziomu wchodzi glgbokie rozumienie sensu zjawisk, ciagta
aktualizacji wiedzy i rozszerzanie jej w odniesieniu do potrzeb $rodowiska oraz jej aplikacja przy
podejmowaniu dlugofalowych zamierzen. Proces nadawania glebszego sensu i znaczenia wiedzy autor
artykutu proponuje nazwac ,,madrosécia”. Pojgcie madrosci jest przede wszystkim uzywane intuicyjnie
w jezyku potocznym, ma jednak takze swoja tradycje w dziedzinie psychologii — interesujace badania
nad madroscia prowadzit na przyktad Baltes. Madros¢, wedlug Baltesa, zajmuje si¢ waznymi i
trudnymi pytaniami oraz strategiami dotyczacymi stylu i sensu zycia, obejmuje wiedz¢ dotyczaca
granic wiedzy i elementu niepewno$ci w $wiecie, reprezentuje najwyzszy poziom wiedzy, zdolnosci
sadzenia 1 kompetencji doradczych, stanowi wiedz¢ o wyjatkowo duzym zakresie, glg¢bokosci,
cigzarze gatunkowym 1 stopniu wywazenia, wymaga doskonalej synergii umystu i charakteru,
reprezentuje wiedz¢ wykorzystywang dla dobra lub dobrostanu siebie i innych i choé¢ trudno ja
zdoby¢, a nawet okresli¢, tatwo rozpoznaé ja w jej przejawach (Baltes, Smith, 2003, s. 123-135).
Zgodnie z modelem hierarchicznym mozna powiedzie¢, ze kazda madros¢ jest jednocze$nie wiedza,



ale nie kazda wiedza jest madroscig. Madros¢ stoi wlasnie na strazy tego, aby wiedza, w tym odkrycia
nauki i postgp techniczny stuzyly prawdziwemu i integralnemu dobru osoby ludzkiej, czyni zatem
odpowiedzialnym ludzkie dziatanie (Grocholewski, 2013, s. 25). Madros¢ spetnia zatem wobec nauki,
wiedzy i inteligencji rol¢ kierowniczg (Grocholewski, 2013, s. 26). Wedtug Jana Pawla II madrosc¢
dosiega ostatecznych racji kazdej rzeczy, daje odpowiedz na pytanie o ,pierwsza przyczyne”
I ,ostateczny cel”, pozwala cztowiekowi zdefiniowa¢ samego siebie az do konca iznalezé mu
fundamentalny sens wlasnej egzystencji (Jan Pawet II, 1987). Madros¢ jest stawianiem pytan i
zarazem trwaniem w oczekiwaniu na odpowiedzi (Kijas, 2013, s. 47). Madro$¢ to umiejetnosé
odczytywania glebszego sensu otaczajacej czlowieka rzeczywistosci i budowana na tym fundamencie
zdolno$¢ do dziatania nacechowanego glebokim zaangazowaniem, ktore w diuzszej perspektywie
czasowe] przyczynia si¢ do powiekszenia dobra wlasnego i ogélnego (Muszala, 2013, s. 82). Madro$¢
rzuca $wiatlo na to, co wydaje si¢ nieprzejrzyste i mroczne, przypadkowe i pozbawione znaczenia
(Weigel, 2013, s. 133). Podsumowujac wszystkie te wazne rozwazania na temat madrosci w
literaturze naukowej i filozoficznej, autor niniejszego artykutu proponuje zdefiniowaé madros¢ jako
»ceche ludzkiej psychiki (nie tylko wiadz intelektualnych, ale takze wlasciwosci osobowosciowych,
motywacyjnych i emocjonalnych), ktora spetnia funkcje nadawania sensu i ukierunkowania wiedzy w
celu zaspokajania najwazniejszych ludzkich potrzeb materialnych, psychologicznych i duchowych”.
Tak jak Baltes uwazal, ze pojecie to powinno zosta¢ na state wprowadzone do psychologii, tak
réwniez autor niniejszego artykutu sadzi, ze powinno ono réwniez na state zagosci¢ w innych naukach
spolecznych, jak pedagogika (zwlaszcza andragogika) czy tez nauka o zarzadzaniu. Wedlug autora
tego artykutlu dla madro$ci charakterystyczne jest podejscie systemowe oraz stosowanie heurystyk (w
odr6znieniu do zwyktej wiedzy, ktora ma charakter bardziej asocjacyjny i algorytmiczny).

Madros
¢

Wiedza

Informacja

Rys. 1. Hierarchiczny model danych, informacji, wiedzy i madrosci
Zrédlo: opracowanie wihasne.

W mysleniu systemowym rzeczywisto$¢ widziana jest jako cze$ci i catosci, przy czym wszelkie
dzialanie powinno si¢ rozpoczyna¢ od catosci jako przestanki, natomiast czesci i relacje pomigdzy
nimi powinny stanowi¢ pochodng tych rozwiazan (Nowicka-Skowron, 2000, s. 11-12). Zdaniem
Baltesa na madro$¢ mozna spojrze¢ jako na heurystyke, ktora aktywizuje i organizuje wiedz¢ na temat
podstawowej pragmatyki zyciowej, w stuzbie optymalizowania integracji umystu i cnét. Madros¢
w literaturze psychologicznej jest adresowana do pojedynczego cztowieka. Autor tego artykutu uwaza,
ze nie ma zadnych przeszkdd co do tego, aby mowi¢ o madrosci organizacji. Madrosc jest, najogolniej
mowiac, zgodnie z tradycja Baltesowska, organizacja wiedzy i na glgbszym poziomie nadawaniem jej
glebszego sensu, ukierunkowywaniem jej w strong mySlenia strategicznego, zorientowanego na
rozwoj 1 wzrost dobrostanu organizacji, ludzi w niej pracujacych oraz otoczenia. W duzym stopniu
faczy si¢ ona z modnym obecnie pojeciem zarzadzania wiedza, przy czym celem tego zarzadzania
oraz gromadzonej wiedzy ma by¢ wiasnie rozwoj i wzrost dobrostanu. Ponizej przestawiony jest
hierarchiczny schemat proceséw, od gromadzenia danych (na dole) az do madros$ci, czyli nadawania
glebszego sensu wiedzy.

Talent



Jest wiele r6znych definicji talentu, aczkolwiek czesto sg one podobne. Barlow (2006) definiuje
talent jako osobe podejmujaca wyzwania i samg dbajacg o swoj rozwdj, z odpowiednim wsparciem
organizacji. Rao i Drazin (2002) za talenty uwazaja osoby bedace usposobieniem organizacyjnych
umigjetnosci i wiedzy niezbednych do tworzenia innowacji. Schoemaker (2003) twierdzi, ze talenty to
osoby, majace wyjatkowy dar realizowania zadan, ktdre realizuja warto$§¢ dodang do swojej firmy.
Catlin i Matthews (2002 za Ingram, 2011, s. 14) uwazaja za talenty osoby mogace przyspieszy¢ wzrost
organizacji, posiadajace kompetencje, umiejetnosci i doswiadczenia. Tannenbaum (2003, s. 45-49)
uwaza, ze talent tworza zdolno$ci ogélne, zdolnosci kierunkowe, motywacja osiagnie¢, dojrzatosé
emocjonalna i odporno$¢ psychiczna. Urlich uwaza, ze talent to kompetencja, zaangazowanie i
zamitowanie do pracy (2008, za Ingram, 2011, s. 16). Borkowska (2005 za Ingram, 2011, s. 14)
ujmuje talent jako osobe kreatywna, przedsiebiorcza, o wysokim potencjale rozwojowym, stanowiaca
dzwigni¢ wartosci firmy. Pocztowski (2008 za Ingram, 2011, s. 16) za talent uwaza osobg kierujaca
si¢ celem wewngtrznym, wnoszaca wlasny cel do organizacji, posiadajaca pasje, realizujaca siebie,
wykorzystujaca mozliwosci organizacji, dostep do bazy technicznej i nowej wiedzy. Wedtug Ingrama
(2011, s. 19) talent to osoba charakteryzujaca si¢ potencjatem, zdolno$ciami, motywacja i wiedza,
ktéra poprzez swoje dzialania istotnie wplywa na funkcjonowanie organizacji, osiagajac
ponadprzecietne wyniki, realizujgc powierzone cele przy jednoczesnej trosce o rozwdj wiasny.
Reasumujac powyzsze propozycje, autor tego artykulu definiuje talent jako ,,0sob¢ uzdolniong
intelektualnie i osobowosciowo zaro6wno ogolnie, jak i dziedzinowo, kreatywna, kompetentng w
swojej dziedzinie, zorientowang prorozwojowo, ktora poprzez wybitng tworczos¢ moze przyniesé
korzy$¢ dla swojej organizacji, swojego spoteczenstwa i kultury oraz dla ich rozwoju”. Autor tego
artykulu uwaza réwniez, iz do pelnego rozkwitu talentu potrzebna jest madros¢ jako nadawanie sensu i
ukierunkowania wiedzy, ukierunkowanie wiedzy w celu zaspokajania potrzeb, w tym oczywiscie
potrzeb organizacji. Tak rozumiane talenty sg jej najwarto$ciowszym zasobem. Innowacyjne
przedsiebiorstwo musi dba¢ o przyciaganie i rozwoj talentdw, czasem tez po prostu musi tworzyc¢
talenty z pracownikow, ktorzy rokuja w tym kierunku nadzieje.

W przypadku talentéw mozna wyr6ézni¢ dwa stanowiska: egalitarne i elitarne. Wedle stanowiska
egalitarnego wszyscy pracownicy w firmie, przy zatozeniu prawidlowej rekrutacji, sa talentami
(Borkowska, 2005, s. 15), a przedsigwzigcia rozwojowe podejmowane w stosunku do nich nie roznig
sie od innych standardowo stosowanych w organizacjach (Pocztowski, 2008, s. 55). W ramach
koncepcji elitarnych uwaza si¢, ze talenty sg zjawiskiem wyjatkowym i rzadkim. Wedle tych
koncepcji talentu nie mozna stworzy¢, mozna go tylko rozwinaé¢, udoskonali¢ lub zniszczy¢
(Kwiecien, 2005, s. 162, Chetpa, 2005, s. 31-35).

Autor niniejszej pracy zajmuje stanowisko posrednie, ktore mozna nazwac stanowiskiem
rozwojowym. Kazdy cztowiek jest potencjalnie utalentowany, z racji posiadania najwiekszego ,,cudu
natury”, jakim jest ludzki mézg. Potencjat talentu nalezy odpowiednio rozwingé, aby dana jednostke
uzna¢ za utalentowang dla przedsi¢biorstwa lub twoércza dla spoteczenstwa. Wprawdzie zarzagdzanie
talentami jest rzeczywiscie bardziej zorientowane na przyciggniecie i wyszkolenie talentow bardziej
wyjatkowych, zwlaszcza w sferze intelektualnej, to z drugiej strony wspodtczesne innowacyjne prady w
zarzadzaniu, np. reenginiering, bardzo mocno podkre$laja, ze wszyscy pracownicy firmy, na
wszystkich stanowiskach powinni tworzy¢ zgrany zespot, w ktorym kazdy pracownik, bez wzgledu na
stanowisko, stara si¢ wlozy¢ swo0ja wartos¢ dodang. Praktycznie kazdy czlowiek jest potencjalnym
talentem na jakie§ okreSlone stanowisko, w jakiej$ instytucji. Taka osobe mozna znalez¢ i
odpowiednio przeszkoli¢. Podsumowujgc, autor niniejszego artykulu uwaza, ze talenty nie tylko
mozna tworzy¢ — trzeba je tworzy¢. Tworzenie talentow jest cecha naprawde tworczej organizacji.

Zarzadzanie talentami i rozwoj talentow. Doskonalenie kadr

Wedhug L.A. Berger i R.B. Berger (2004 za Ingram, 2011, s. 27) istota zarzadzania talentami jest
identyfikacja, selekcja, rozwdj i utrzymanie w przedsi¢biorstwie 0sob osiagajacych ponadprzecigtne
wyniki. Podobnie uwaza Borkowska (2005 za Ingram, 2011, s. 29), wedle ktorej na zarzadzanie
talentami sktada si¢ przede wszystkim pozyskiwanie, utrzymywanie, rozwo6j i motywowanie
utalentowanych osob, ktdére mogltyby szczegodlnie przyczyni¢ si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa. Frank i
Taylor (2004 za Ingram, 2011, s. 30) w swoim modelu zarzgdzania talentami dodaja do tego ponadto



szkolenie 1 rozw0j osOb utalentowanych oraz ich uczciwe traktowanie, aby utrzymaé ich w
przedsigbiorstwie.

Autor niniejszego artykulu zaproponowat model rozwoju talentu oparty na trzech poziomach:
przednormatywnym, normatywnym i postnormatywnym, z ktérych kazdy sktada si¢ z dwoch stadiow.
Poziom przednormatywny jest wtedy, gdy jednostka miesci si¢ jeszcze ponizej norm kompetencji i
efektywnosci pracowniczej oczekiwanych w danym zaktadzie pracy. W stadium pierwszym tego
poziomu — stadium ,surowym”, jednostka nie prezentuje jeszcze odpowiednich uzdolnien
(intelektualnych, dziedzinowych, osobowosciowych etc.) potrzebnych na dane stanowisko. W stadium
drugim — , kandydackim” jednostka posiada potrzebne uzdolnienia (wyksztatcenie, uprawnienia), brak
jej jeszcze odpowiedniego doswiadczenia, wiedzy jawnej i utajonej, ktorg moze naby¢ w pracy.

Poziom normatywny jest wtedy, gdy jako§ciowo miesci si¢ w tych normach (ilosciowo moze je
nawet przekraczac¢). W stadium trzecim ,,poprawnosci” jednostka jest juz whasciwie funkcjonujacym,
kompetentnym cztowiekiem na swoim stanowisku, prawidtowo wypetniajgcym powierzone zadania.
W stadium 4 ,bieglosci” osoba, dzigki swojej wyjatkowej, cho¢ jeszcze konwencjonalnej,
efektywnos$ci przynosi istotne zyski swojemu przedsigbiorstwu.

Na poziomie postnormatywnym, gdy jakosciowo przewyzsza aktualne normy przedsigbiorstwa,
w stadium piagtym ,,pioniera” jednostka jest wybitnie tworcza i innowacyjna w swojej dziedzinie.
Zglasza pomysty, ktore w przysziosci bedg mogly stuzy¢ rozwojowi firmy i danej dziedziny
gospodarki. W stadium szostym ,,gwiazdy” innowacje, wynalazki, odkrycia, patenty i inne osiagnigcia
jednostki wptywaja juz wyraznie na rozwo6j firmy (tabela 1).

Tabela 1. Poziomy i stadia rozwoju talentow

Poziomy rozwoju talentow Stadia rozwoju talentéw
Poziom | Stadium 1 “surowe
przednormatywny Stadium 2 , kandydackie”
Poziom Il Stadium 3 ,,poprawnosci”
normatywny Stadium 4 ,,biegltosci”
Poziom 11 Stadium 5 ,,pioniera”
postnormatywny Stadium 6 ,,gwiazdy”

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Identyfikacja talentow zawsze musi by¢ odniesiona do zadan i potrzeb instytucji, z definicji
bowiem talentem jest osoba, ktora moze przynie$¢ korzys¢ dla swojej organizacji i dla jej rozwoju.
W przedsigbiorstwie istotne jest zadbanie o staly rozwoj talentu, aby osiagnat on swoje mozliwe
szczyty. Juz na etapie rekrutacji wazne jest dokonanie oceny, czy kandydat jest raczej materiatem na
talent konwencjonalny, czyli pracownika uzdolnionego w typowych dziataniach, czy tez jest
kandydatem na gwiazde, a wiec pracownika, ktory po odpowiednim przeszkoleniu be¢dzie w stanie
wprowadzi¢ znaczace, a nawet strategiczne innowacje dla firmy. Wyksztatcenie gwiazdy jest bardziej
kosztowne, wymaga znacznie wigkszych naktadoéw, ale tez potencjalnie moze, w epoce gospodarki
opartej na wiedzy i innowacyjnosci, przynie$¢ organizacji wyrazng przewage konkurencyjna. Wtasnie
w przypadku talentow warto wykorzysta¢ tak innowacyjne formy szkolenia jak np. coaching.
Indywidualny trener najtatwiej moze okresli¢, jaka dziedzina szkolenia jest potrzebna do odniesienia
petnego sukcesu, czyli wykryé ,luke talentu”, ktéora mozna zapeli¢ w procesie szkolenia,
rozstrzygna¢ czy to jest luka wiedzy, konkretnej umiejetnosci czy tez raczej luka o charakterze
osobowosciowym czy emocjonalnym. Wspotczesne koncepcje zarzadzania karierg podkreslaja
zjawisko przekraczania zwyklych $ciezek kariery, co laczy sie z oryginalnym, inteligentnym jej
kierowaniem — ,kariera inteligentna”, z mobilno$cia podmiotéw ja realizujacych — ,kariera bez
granic” (Arthur, Rousseau, 1996, za Rutkowska, 2011, s. 106), czy wreszcie samoukierunkowanie
kariery w zgodzie z indywidualnym systemem wartosci — ,,kariera proteuszowa” (Hall, Mirvis, 1996,
za Rutkowska, 2011, s. 106). Kariery talentow czesto przekraczaja poza ramy jednej organizacji, sa
nieliniowe, niestabilne, cykliczne, a ich finalny przebieg jest trudno przewidywalny (Rutkowska,
2011, s. 106). Niemniej organizacje powinny si¢ takze wlaczy¢ w proces zarzadzania karierg talentow,
aby uchroni¢ si¢ przed odejsciem ich do konkurencji, opracowal strategie ich utrzymania oraz
zapewni¢ im lepsze mozliwosci rozwoju. Talenty zajmujg bowiem obecnie miejsce maszyn, kapitatu
czy lokalizacji w przewadze konkurencyjnej organizacji (Tabor, 2008 za Rutkowska, 2011, s. 112).



Wykazujg jednak duzg mobilno$¢, swiadomo$¢é wiasnej wartoSci i gotowe sg do opuszczenia
organizacji, ktore nie zaspokajaja ich potrzeb i aspiracji (Rutkowska, 2011, s. 112). Dlatego w
przypadku talentow bardzo wazne jest ustalenie takich planéw kariery, ktére sg zgodne z ich
aspiracjami i potrzebami, a jednocze$nie sg korzystne dla organizacji. Dlatego w zarzadzanie kariera
talentéw powinny by¢ zaangazowane rézne podmioty, tworzace razem ,,uklad aktorow zarzadzania
karierag zawodowa”, obejmujacy oprocz samych utalentowanych pracownikow takze ich przetozonych,
doradce¢ zawodowego, innych pracownikow, czasem takze przedstawicieli innych instytucji
(Pocztowski, 2008 za Rutkowska, 2011, s. 108). Korzystne jest istnienie w organizacji centrow
kariery stuzacych identyfikacji potencjatu utalentowanych pracownikdéw i wspomagajacych ustalanie
celow Kkariery, tworzenie indywidualnych plandéw kariery implikujacych dlugotrwaty zwiazek
pomigdzy organizacja i pracownikiem, prowadzenie warsztatbw Kkariery, a takze pomoc w
wyznaczaniu mozliwych $ciezek kariery. W procesie doskonalenia kadr bardzo istotne jest petniejsze
wykorzystanie wiedzy i doswiadczenia, ktore zapewnia andragogika oraz psychologia rozwoju
cztowieka w ciggu zycia, a zwlaszcza psychologia edukacyjna cztowieka dorostego.

Podejscie andragogiczne i psychologiczne w zarzadzaniu wiedza

Podejscie andragogiczne jest (a w kazdym razie powinno by¢) podstawa zarzadzania wiedza i
talentami  oraz  doskonalenia kadr w  przedsi¢biorstwie. = Andragogika zajmuje  si¢
procesami ksztatcenia, wychowania (a takze wspomaganiem samoksztatcenia i samowychowania)
ludzi dorostych, w tym takze senioréw. Inaczej nazywa si¢ jg pedagogika dorostych. Obszarem
zainteresowan tej dyscypliny naukowej jest cztowiek dorosty jako osoba ksztatcaca si¢. Andragogika,
skupiajac si¢ na biologicznych, spotecznych, ekonomicznych i Kkulturowych uwarunkowaniach
dydaktyki dorostych, umozliwia zrozumienie procesu przeksztatcania potencjatu jednostki w realng
zdolInos¢ do sprawnego funkcjonowania we wszystkich rolach spotecznych. Andragogika oparta jest
na psychologii czlowicka doroslego oraz na psychologii rozwoju w ciggu zycia. Na bazie
wspoélczesnej wiedzy dostarczonej przez te dziedziny wynikaja dwie wazne zasady:

1. Czlowiek rozwija si¢ i efektywnie uczy przez cale zycie, a nie tylko w okresie dziecinstwa i
adolescenciji.

2. Reguly rozwoju i uczenia si¢ w okresie dorostosci sa jednak znaczaco inne niz w okresie
dziecinstwa i adolescencji.

O ile rozwoj w okresie dziecinstwa i adolescencji ma charakter heterogenny, nape¢dzany
czynnikami biologicznymi, zaprogramowanymi genetycznie, o tyle rozwoj cztowieka dorostego ma
charakter autogenny, to jest gléwnie kierowany wlasnymi sitami. Rozwo] w sensie progresywnych
zmian u cztowieka dorostego moze, ale nie musi wystepowac. Zalezy to od okoliczno$ci jego zycia,
srodowiska, w jakim si¢ znajduje, pracy, ustawicznej edukacji, a w bardzo duzym stopniu takze od
jego samego i podejmowanych przez siebie decyzji. W okresie dziecinstwa i adolescencji, poza
chorobami, nie istnieja w zasadzie czynniki regresywne. Ujawniaja si¢ jednak one w okresie
dorostosci, cho¢ moga by¢ kontrolowane i ostabiane. W procesie edukacji dorostych musza by¢ one
oczywiscie brane pod uwage. Istotne jest jednak to, Zze najwazniejsze pozytywne cechy umysthu,
nabywane z wiekiem i do§wiadczeniem, takie wtasnie jak madro$¢ (a takze zwykle rosngca z czasem
sumienno$¢ 1 odpowiedzialno$¢) moga z duza nadwyzka rekompensowaé zmiany regresywne (np.
pewne ostabienie pamigci, zwlaszcza krotkotrwatej, zmniejszenie poziomu energii, pogorszenie
wzroku i stuchu, refleksu etc.). O ile zatem rozwéj zdrowych dzieci jest dosy¢ podobny, o tyle
rozwojowe losy dorostych roznig si¢ dramatycznie: od spektakularnego wzrostu przez cate zycie do
wczesnej i dramatycznej regresji. Stad tez ogromne zadanie i odpowiedzialno$¢ andragogiki i
psychologii rozwoju cztowieka dorostego.

Autorski model rozwoju poznawczego w ciagu zycia

Autor proponuje stadialny model rozwoju poznawczego oparty na przedstawionym powyzej
hierarchicznym schemacie danych, informacji, wiedzy i madrosci.

Stadium pierwsze — ,dominacji danych” — wystepuje w okresie wczesnego dziecinstwa i
odpowiada w zasadzie piagetowskiemu stadium sensomotorycznemu w rozwoju poznawczym. Moze



tez wystgpowaé u oséb dorostych w przypadku glgbszego stopnia opoznienia umystowego lub w
wyniku uszkodzenia OUN, zwtaszcza platéw czolowych (Pachalska, Kaczmarek, Kropotov, 2014). W
stadium tym dane doplywajace do organizmu ze srodowiska w wyniku proceséw percepcji nie sg
jeszcze powigzywane w znaczacg poznawczo calosé, a zatem nie tworzg jeszcze informacji. Niemniej
na skutek dziatania systemu odruchéw organizm odpowiada, podobnie jak u zwierzat, odpowiednimi
dziataniami motorycznymi. Zasadnicza roznica pomiedzy zwierzgtami a ludzmi polega na tym, ze u
zdrowego dziecka wyksztatca si¢ powoli i stopniowo zdolno$¢ do wigzania danych w znaczace
informacje, ktéry to proces znakomicie opisat Piaget (2013).

Stadium drugie — ,,dominacji informacji” — jest typowe dla dziecka przed osiggni¢ciem zdolnosci
do myslenia formalnego i odpowiada piagetowskiemu stadium ksztattowania si¢ operacji konkretnych.
Dziecko jest na tym etapie na poziomie odbierania, przetwarzania i wysylania samych tylko
informacji, bez umiej¢tnosci wigzania ich w znaczaca, prawidtowo ustrukturalizowang wiedze. Aby to
byto mozliwe, konieczne jest wyksztalcenie si¢ umiejetnosci mysSlenia abstrakcyjnego oraz przejscie
przez odpowiedni proces edukacyjny. W stadium tym mogg si¢ znajdowaé nie tylko dorosli
0 pewnych stanach patologicznych OUN (op6znienie umystowe, procesy neurodegeneracyjne), ale
takze stosunkowo duzo osob dorostych, ktore nie przeszty przez wlasciwy program edukacyjny lub tez
formalne nauczanie nie okazato si¢ w ich przypadku skuteczne.

Stadium trzecie — ,,dominacji wiedzy” — ksztattuje si¢ w okresie adolescencji, przy czym bardzo
wazne jest tutaj uczestnictwo w procesie edukacyjnym. W wyniku szybkiego procesu rozwoju mozgu
oraz dostarczania przez szkot¢ informacji w ramach dyscyplin nauki tworza si¢ w pamigci
dhugotrwatej uporzadkowane reprezentacje rzeczywistosci w formie zinterioryzowanych systemow
wiedzy. W teorii Piageta stadium to wienczy i konczy rozw6j poznawczy cztowicka. W krajach o
rozwinigtej kulturze i sprawnym systemie edukacyjnym w tym stadium znajduje si¢ takze wigkszosé
ludzi dorostych. OczywiScie istniejg pomigedzy nimi wielkie réznice: u niektorych mamy rozlegte
i bogate systemy wiedzy, u niektorych dosy¢ jeszcze prymitywne. Ludzie ze swoja wiedzg tworza
organizacje, ktore rowniez tacznie posiadaja pewna wiedze. Jak przedstawiono powyzej, mozna ja
zarzadza¢ i mozna jg doskonali¢, podobnie jak w przypadku systeméw wiedzy poszczegodlnych
jednostek.

Stadium czwarte — ,,dominacji madrosci” — wychodzi poza teori¢ Piageta, ale odnosi si¢ do tzw.
stadiow postformalnych opisywanych w teoriach postpiagetowskich (np. Commonsa-Richardsa czy
Pasqual-Leone). Jest to stadium uzyskiwania madrosci jako nadawania sensu i ukierunkowania wiedzy
w celu zaspokajania najwazniejszych ludzkich potrzeb materialnych, psychologicznych i duchowych.
Sa oczywiscie ludzie, ktorzy dzigki wlasnemu wysitkowi, refleksji i do§wiadczeniu sami dochodzg do
petnego rozwoju tego stadium. Z punktu widzenia andragogiki i psychologii bardzo interesujagcym
zagadnieniem jest, w jaki sposob i za pomoca jakich technik mozna przyspieszy¢ ten proces.
Szczegolnie wazne jest to zagadnienie w przypadku zarzadzania wiedza, ksztaltowania talentow oraz
rozwoju kadr w przedsiebiorstwie. Wedtug autora tego artykutu technika ksztatcenia dorostych, ktéra
szczegolnie bytaby pomocna w tym wypadku, jest coaching. W jaki jednak sposéb mogltby on spetniac
taka role i jakie warunki powinien spelniac, jest juz tematem na odrgbny artykut.

Zakonczenie

W procesie zarzadzania wiedzg i talentami oraz doskonalenia kadr w przedsichiorstwie konieczne
jest uwzglednienie zasad uczenia si¢ dorostych oraz osiggnigcia wspoétczesnej andragogiki oraz
psychologii rozwoju w ciagu catego zycia (life-span psychology). W artykule przedstawiono
hierarchiczny model danych, informacji, wiedzy i madrosci. Ta ostatnia zostata zdefiniowana jako
nadawaniu sensu i ukierunkowania wiedzy w celu zaspokajania najwazniejszych ludzkich potrzeb
materialnych, psychologicznych 1 duchowych. Proces zarzadzania wiedza osiaga swoj szczyt
efektywnosci w momencie, kiedy wiedza jest transformowana w madros$¢, ktora pozwala podejmowac
rozwazniejsze 1 glgbiej uzasadnione decyzje w organizacji. Jest to szczegdlnie wazne we wspolczesnej
epoce, kiedy szczegdlng wage przywiazuje si¢ zrownowazonemu rozwojowi, ochronie $rodowiska
oraz spotecznej odpowiedzialnosci firmy (CSR). W artykule podkresla sie, ze wlasnie ksztattowanie
madrosci powinno by¢ szczegdlnie waznym celem w ksztattowaniu talentow oraz doskonaleniu kadry
organizacji.
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