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Jak rozwija¢ talenty pracownikow w organizacjach? Wybrane podejscia

Niniejszy tekst jest dedykowany Szanownej Pani Prof. dr hab. Elibiecie Skrzypek 7 okazji
Jubileuszu 50-lecia pracy naukowej wraz z podzigkowaniem za dobro¢ serca,

inspiracje i owocng wspolprace oraz Z Zyczeniami dalszych sukcesow.

Wprowadzenie

Zmiany jakie zachodza we wspodlczesnej gospodarce pod wplywem rozwoju
nowoczesnych technologii bezposrednio przektadaja si¢ na sytuacje na rynku pracy i wielkos¢
oraz struktury zatrudnienia w organizacjach. Zachodzaca automatyzacja procesow pracy wcigz
ro$nie i wptynie na zmniejszenie zatrudnienia. Zmiany te beda w duzej mierze dotyczyc
zatrudnienia na stanowiskach robotniczych. Jednoczesnie wzrosnie zapotrzebowanie na NOwe
kompetencje i to nie tylko cyfrowe, ale takze na stanowiskach, ktore tradycyjnie traktowane sg
jako niecyfrowe. Przewiduje si¢, ze w najblizszych latach zmianie ulegnie az 35 % kompetencji
uznawanych dzisiaj za niezbedne®. Ludzie i ich kompetencje staja si¢ wiec zasobami
krytycznymi dla organizacji, w ktore nalezy umiej¢tnie inwestowac dla efektywnego radzenia
sobie przez organizacje z pojawiajacymi si¢ wyzwaniamiZ. Zaistniale okolicznosci
uzewnetrznity model homo intellectualis czyli cztowieka intelektu uczacego si¢ przez cate
zycie®.

Aby organizacje mogly skutecznie poradzi¢ sobie z t3 nowg sytuacja konieczne sg
zmiany w systemie edukacji, w tym polegajace na instytucjonalizacji ustawicznego uczenia si¢
cztonkéw spoleczenstwa. Jednak jest to niewystarczajace. Po stronie organizacji istnieje
koniecznos¢ zmiany swoich systemow rozwoju zawodowego pracownikow, systemow
realizacji organizacyjnego uczenia si¢, a ze wzgledu na fakt potrzeby zatrudniania
pracownikow wiedzy i1 pracownikow utalentowanych, wdrozenie systemow zarzadzania
kapitatem ludzkim z daleko idacym wsparciem ze strony zarzadzania talentami (ZT) i

zarzadzania wiedzg (ZW). Pracownicy wiedzy i pracownicy utalentowani stajg si¢ kluczowa

L A. Rakowska, Z. Pastuszek, Cyfivzacja zarzqdzania zasobami ludzkim, [w:] Stan i perspektywy rozwoju jakosci
w XXI wieku — rozwigzania i dylematy, red. S. Tkaczyk, T. Wawak, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-
Sktodowskiej, Lublin 2021, s. 335-336.

2 M. Morawski, A. Jagoda, W. Jedrzejczyk, Cyfiyzacja zarzqdzania zasobami ludzkimi. Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2024, s. 11.

3 A. Pietruszka-Ortyl, Autoportret profesjonalisty — analiza i diagnoza pracownikéw wiedzy sektora IT, [w:]
Uwarunkowania wspotczesnego zarzadzania, red. M. Makowiec, B. Mikuta, Akademia Nauk Stosowany w
Nowym Saczu, Nowy Sacz 2022, s. 39.
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czescig zasobu ludzkiego wigc 1 ich kompetencje muszg zostaé objete na nowo

uksztaltowanymi systemami rozwoju kompetencji.

Opracowanie ma charakter teoretyczny. Jego celem jest wskazanie kierunkéw
doskonalenia systemow rozwoju kompetencji pracowniczych ze szczegélnym uwzglednieniem
rozwoju talentow i wiedzy pracownikow. W pierwszej kolejnosci scharakteryzowano
klasyczne podejscie do rozwoju pracownikow w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),
podejscie do rozwoju talentow w ramach ZT, aby nastepnie scharakteryzowac proces rozwoju
wiedzy organizacyjnej, gtownie spersonalizowanej jawnej i cichej, poprzez zastosowanie
koncepcji konwersji wiedzy, a nastepnie metody, ktore wprowadzajg organizacyjne uczenie si¢

podczas codziennego wykonywania pracy przez ludzi.

1. Klasyczne podejscie do rozwoju zasobow ludzkich

W ramach koncepcji ZZL pojgcie rozwoju zasobow ludzkich ewoluowato od wasko
rozumianych szkolen i treningdw do pojecia kompleksowego. Ogolnie przyjmuje si¢, ze rozwoj
zasobow ludzkich to konfiguracja przedsigwzig¢ wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnosci,
ksztaltowania wartosci, postaw, motywacji i umiej¢tnosci oraz dbanie o kondycje fizyczng i
psychiczng os6b wykonujacych prace?. Nie jest to jednak tylko dziatanie skoncentrowane na
pojedyncze osoby czy zespoty pracownicze polegajace na realizacji programéw ksztattowania
kompetencji obecnych pracownikow.

W literaturze z zakresu ZZL wyr6znia si¢ cztery podstawowe podejscia do rozwoju
zasobow ludzkich: (1) podejmowanie dziatan doraznych polegajacych gtdéwnie na rekrutacji
wewnetrznej lub pozyskaniu nowych pracownikow spoza organizacji; (2) prowadzenie celowej
polityki ukierunkowanej na uzyskanie odpowiednich zasobéw wiedzy 1 umiejetnosci, ktora
polega na przyjmowaniu do pracy mtodych ludzi o wysokim potencjale rozwoju, a nastgpnie
prowadzenie rozwoju ich potencjatu; (3) selektywne podejmowanie dziatan zmierzajacych do
tworzenia zasobu wiedzy i umiej¢tnosci, co polega na zatrudnianiu ludzi z do§wiadczeniem
zawodowym, sprawdzaniu ich przygotowania do pracy, a w przypadku stwierdzenia luk w ich
przygotowaniu ich eliminacji; (4) pozyskiwanie niezbednego zasobu ludzkiego z zewnatrz, a
jesli nie spetnia on oczekiwan lub staje si¢ zbedny, nastgpuje rezygnacja z dalszej wspotpracy

z pracownikiem®. W praktyce rozwoj zasobu ludzkiego organizacji z jednej strony polega wiec

4 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 293-
294.

5 R. Oczkowska, Rozwdj zasobéw ludzkich — istota, instrumenty, podmioty, [w:] Rozwdj zasobow ludzkich, red.
R. Oczkowska, U. Bukowska, Difin, Warszawa 2014, s. 14.
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na ksztaltowaniu zasobu ludzi pracujacych dla organizacji poprzez ich zatrudnianie,

przesuniecia i zwalnianie stosowanie do potrzeb, a z drugiej strony na realizacji gtownie dziatan
szkoleniowych, uzupehiajacych wiedzg ludzi i umiejgtnoscei realizacji zadan. Ma wiec mocno
instrumentalny charakter, gdyz sprowadza si¢ do realizacji metod rekrutacji i zwolnien oraz
technik je wspomagajacych (np. outplacement), a takze planowego procesu szkolenia.

Najpopularniejsze metody szkolenia przedstawia rys. 1.

Metody szkolenia pracownikéw

na stanowisku pracy | poza stanowiskiem pracy

a— ~
e instruktaz na stanowisku e wykfad,
pracy, e dyskusja,
e rotacja na stanowiskach pracy, e studium przypadku,
e coaching, e odgrywanie rdl,
® mentoring e gryisymulacje,
e programy treningowe

Rysunek 1. Podstawowe metody szkolenia pracownikow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: R. Oczkowska, Rozwdj zasobéw ludzkich — istota,
instrumenty, podmioty, [w:] Rozwo6j zasoboéw ludzkich, red. R. Oczkowska, U. Bukowska,
Difin, Warszawa 2014, s. 22.

2. Rozwadj talentow w ramach koncepcji zarzadzania talentami

ZT to zarzadzanie, ktorego dziatania skoncentrowane sg na: (1) ludziach i ich talentach,
(2) procesach na nich skierowanych badz z ich udziatem, zwigzanych z identyfikacjg, wejsciem,
przejSciem 1 rozwojem oraz wyjsciem talentu z organizacji, a takze na ksztattowaniu relacji z
utalentowanymi ludzmi przed i po zaistnieniu wspolpracy, (3) warunkach egzystencji
utalentowanych ludzi w organizacji lub wspotpracy®. Jedng z kluczowych funkcji ZT jest
rozwoj talentow, przy czym talent w ramach koncepcji ZT rozumiany jest dwojako — jako
szczegoblna zdolnos¢ (wyjatkowe uzdolnienie) i jako cztowiek posiadajacy owa zdolno$é.
Dlatego tez rozwdj talentu rozumie¢ mozna na dwa rdzne sposoby:
1) pielegnowanie (utrzymanie na odpowiednim poziomie) 1 rozwdj tych wyjatkowych
uzdolnien, ktére moga dotyczy¢ np. przywodztwa, komunikacji 1 ksztaltowania relacji z ludzmi,

kreatywnosci, negocjacji, zakupow i sprzedazy, umiejetnosci rozwigzywania problemow,

® B. Mikuta, Zarzqdzanie talentami w organizacjach opartych na wiedzy — istota, modele, problemy, ,.Studia
Ekonomiczne. Gospodarka — Spoteczenstwo — Srodowisko” 13(1), 2024, s. 5.
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postugiwania si¢ nowymi technologiami, pozyskiwania wiedzy, ktére sg ponadprzecietne i

wyrdzniajace cztowieka pozwalajac mu uzyskiwac nadzwyczajne wyniki,

2) kompleksowe dzialanie majace na celu rozwoj cztowieka, ktore okreslic mozna jako
,dzialania pracownikow i odpowiednich podmiotéw przedsiebiorstwa wobec oséb zaliczanych
do talentéw 1 pozostatych zatrudnionych — zwigzane ze wzbogaceniem ich wiedzy,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowia 1 motywacji oraz postaw i zachowan, majace w przysztosci
poprawi¢ ich produktywnos$¢ pracy i potencjal pracy na tyle, by mogli osigga¢ ponadprzeci¢tne
wyniki oraz skutecznie wykonywaé pracg na nowych stanowiskach w organizacji i w mysl
przyjetych ustalen zostali w przedsiebiorstwie zaliczeni do grupy talentow””’.

Cecha rozwoju talentow w ramach ZT jest zastosowanie zindywidualizowanego
podejscia do kazdego z utalentowanych ludzi. Kazdy talent jest bowiem specyficzng
zdolnos$cig, ktorej nos$nikiem jest mniej lub bardziej jego $wiadomy czlowiek posiadajacy
konkretne potrzeby i pragnienia. Dodatkowo sama natura danego talentu w sensie
specyficznych uzdolnien wymaga odmiennego podejscia.

Rozwoj talentu moze by¢ realizowany za pomogg specjalnie przygotowanego programu
wykorzystujacego metody szkoleniowe charakterystyczne dla rozwoju proponowanego przez
Z7L. Istotniejsze moze jednak okazac si¢ stworzenie odpowiednich warunkéw w organizacji
(o czym moéwi trzeci element definicji ZT) charakterystycznych dla organizacji opartych na
wiedzy, w ramach ktorych panuje autonomia w dziataniu pracownika i swobodne angazowanie
si¢ w roznego typu inicjatywy, talent ma szeroki dostep do informacji, uczestniczy w procesach
podejmowania decyzji i rozwoju wizji przysztos$ci organizacji, Proces organizacyjnego uczenia
si¢ jest elementem pracy, a jednocze$nie ma mozliwos¢ samodzielnego wyboru sposoboéw
rozwoju swojego talentu podczas wykonywania pracy. Dodatkowo talent nie jest obcigzony
rutynowymi pracami typu administracyjnego, ktére moga marnowaé checi 1 sity do
angazowania si¢ w prace.

W literaturze przedmioty wskazuje sie, ze plan ZT powinien obejmowaé odno$nie
rozwoju talentow: plan rozwoju, mentora, uczenie si¢ od innych, 0sobisty coaching, obserwacje
i mentoring, wzoér do nasladowania z wyzsze] kadry kierowniczej, oddelegowania,

uczestnictwo w seminariach i konferencjach, przynalezno$¢ do zespotu uczenia si¢ przez

" J. Kopeé, Rozwdj talentéw, [w:] Rozwéj zasobow ludzkich, red. R. Oczkowska, U. Bukowska, Difin, Warszawa
2014, s. 82.
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dziatanie®. W praktyce wiele organizacji projektuje programy rozwoju talentow, ktore sa

unikalne®. Wykorzystuja one réowniez najnowocze$niejsze technologie, ktére utatwiaja
realizacje procesu uczenia si¢ i rozwoju. Przyktadowo stosowane s3'°:

e spersonalizowane platformy uczenia si¢ i rozwoju Oferujgce szkolenia i mozliwosci
rozwoju dostosowane do indywidualnych potrzeb. Wykorzystujac algorytmy sztucznej
inteligencji i uczenia maszynowego, platformy te moga analizowa¢ kompetencje i style
uczenia si¢ pracownikoéw, aby rekomendowa¢ odpowiednie kursy, zasoby wiedzy i
sciezki jej pozyskiwania, a przy tej okazji zwigkszajg motywacje i zaangazowanie;

e grywalizacja (gamifikacja) i mikronauczanie to techniki wykorzystujace elementy gier,
takie jak odznaki, punkty i tabele wynikow, aby uczyni¢ nauke bardziej angazujaca i
przyjemng. Platformy grywalizacji i mikronauczania zapewniaja natychmiastowg
informacj¢ zwrotng i nagrody, wzmacniajagc poczucie osiggni¢¢ i postepu, ktore

motywuje pracownikow do aktywnego uczestnictwa w dziataniach edukacyjnych.

3. Podejscie do rozwoju talentow z wykorzystaniem organizacyjnego tworzenia wiedzy
Talenty rozwijaja sie poprzez zdobywanie wiedzy'!, a dzieki zastosowaniu ZW wiedza
jest w sposob planowy, zorganizowany i kontrolowany transferowana, aktualizowana oraz
kreowana (oczywiscie w zakresie uzaleznionym od przyjetej przez organizacj¢ Strategii
wiedzy) i stosowana. Chodzi tu zar6wno o wiedze jawng, jak i ukrytg, ktorej jednym z
elementow sg umiejetnosci. Dlatego tez istotne jest zaangazowanie utalentowanych
pracownikow do udziatu w procesach transferu i kreowania wiedzy. Procesy te nie moga by¢

realizowane spontanicznie, ale musza by¢ sterowane poprzez ZW*2,

8 3. Cook, S. Macaulay, Talent Management: Key questions for Learning and Development, “Training Journal”,
July 2009 za: J. Ford, N. Harding, D. Stoganova, Talent Management and Development: An Overview of Current
Theory and Practice, Bradford Centre for Managerial Excellence, Bradford 2010, s. 6.

9 T.N. Garavan, R. Carbery, A. Rock, Mapping talent development: definition, scope and architecture, “European
journal of training and development”, 36(1), 2012, s. 6.

10 A. Zielinska, Enhancing Global Talent Management in Contemporary Organisations Through Technology and
Information Systems, [w:] The Palgrave Handbook of Breakthrough Technologies in Contemporary Organisations,
The Palgrave Handbook of Breakthrough Technologies in Contemporary Organisations, red. M. Moussa, A.
McMurray, Springer Nature Singapore, Singapore 2025, s. 240.

11'S.N. Hong, J. C. Jin, C.M. Kang, C. S. Jong., Integration of talent management and intellectual management in
organisations: talent-centred approach, “International Journal of Economics and Business Research” 26(2), 2023,
s. 163.

12 B. Mikuta, T. Myjak, H. Trzcinska, Wprowadzenie do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Funkcje i instrumenty.
Wydawnictwo Naukowe Akademii Nauk Stosowanych w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2023, s. 152,
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Interesujaca koncepcja dajaca specyficzne spojrzenie na proces rozwoju talentow jest

japonska teoria organizacyjnego tworzenia wiedzy. Inaczej nazywana jako koncepcja
konwersji wiedzy, obejmuje cztery procesy (tworzace tzw. model SECI)*3:

e socjalizacj¢ — to proces dzielenia si¢ do$wiadczeniami, a wigc wiedzg ukrytg, jak
modele mentalne i umiej¢tnosci techniczne;

e cksternalizacj¢ — to proces przeksztalcania wiedzy ukrytej w jawng wyrazang za pomocg
formalnego jezyka w postaci metafor, analogii, poj¢¢, hipotez lub modeli.
Eksternalizacja uruchamiana jest przez dialog lub mys$lenie zbiorowe w toku
wypracowywania idei;

e kombinacje¢ — proces porzagdkowania i wlgczania koncepcji w okreslony system wiedzy;

e internalizacj¢ — wytworzona wiedza we wczesniejszych procesach, zwerbalizowana i
zapisana w dokumentach, na wykresach czy w podrecznikach, w efekcie praktycznego

zastosowania, przenika do zasobow wiedzy ukrytej ludzi.

Doswiadczalne aktywa wiedzy Konceptualne aktywa wiedzy

Wiedza cicha podzielana przez  wspdlne | Wiedza jawna artykutowana przez obrazy, symbole

doswiadczenia ijezyk

- Socjalizacja - Eksternalizacja

- Bainicjujace r - Badialogowe

AN
Rutynowe aktywa wiedzy &Q Syntetyczne aktywa wiedzy

Wiedza cicha osadzona w dziataniu i praktyce | Usystematyzowana i upakowana wiedza jawna
organizacyjnej - Kombinacja

- Internalizacja - Ba systematyzujace

- Ba¢wiczace

Rys. 2. Proces SECI w powiazaniu z aktywami wiedzy i kontekstem (tzw. ba) ich kreowania
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: I. Nonaka, R. Toyama, N. Konno, SECI, Ba and
Leadership: a Unified Model of Dynamic Knowledge Creation, ,,Long Range Planning” 33(1),
2000, s. 9-22.

Koncepcja ta ostatecznie opisuje jak ludzie rozwijaja swoje osobiste i organizacyjne
zasoby wiedzy. Rys. 2 obrazuje, ze w procesie socjalizacji w warunkach ba inicjujgcego
powstaja doswiadczalne aktywa wiedzy, w procesie eksternalizacji w warunkach ba

dialogowego tworzone sg konceptualne aktywa wiedzy, w warunkach ba systematyzujacego

13 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 86-93.
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budowane sg syntetyczne (systemowe) aktywa wiedzy dzigki zachodzgcej kombinacji, a

internalizacja realizowana w warunkach ba ¢wiczacego prowadzi do stworzenia rutynowych
aktywow wiedzy. Rozwoj talentow powstaje wiec w procesie interakcji zachodzacych miedzy
ludzmi, z wykorzystaniem indukcji i dedukcji, w warunkach kontekstu (ba) dostosowanego w
procesie ZW do specyfiki faz procesu SECI. Daje to mozliwo$¢ uczestniczacemu w tych
procesach cztowiekowi pozyskanie wiedzy wysokokontekstowej, mozliwej do szybkiego
praktycznego wykorzystania, wiedzy obejmujgcej elementy poznawcze i techniczne (poprzez
obserwacj¢ pracy innych i praktyczne dzialanie), jak i kompetencje ogdlne, niezbedne w
kontaktach z innymi ludzmi, do ksztaltowania klimatu 1 kultury wspotpracy oraz
ukierunkowania na rozwoj wiedzy. Rozwoj talentow w oparciu o koncepcje organizacyjnego
tworzenia wiedzy realizowany moze by¢ przy wykorzystaniu metod charakterystycznych dla

japonskiego zarzadzania przedsigbiorstwami, ktore syntetyczne scharakteryzowano ponize;.

4. Wybrane japonskie metody wspomagajace rozwoj wiedzy i talentow ludzi

Za metod¢ o fundamentalnym znaczeniu dla rozwoju wiedzy i talentéw pracownikow
sposrdd tradycyjnych japonskich metod zarzadzania uzna¢ nalezy kaizen. Kaizen okreslany jest
jako filozofia, strategia, system praktyk, metoda zarzadzania, a takze jako ,,duch organizacji”.
Jego nazwa to potgczenie japonskich stéw kai ‘robi¢’, zen ‘dobrze’'*. Kaizen to mate kroki,
stopniowe ulepszenia, ale jest to tez narze¢dzie korporacyjnej strategii przyjmowania systemu
produkcji szczuplej. To wiasnie dzigki kaizen tradycyjny systemu produkcji Toyoty zostat
przeksztatcony w szczupty (lean). Kaizen to codzienne doskonalenie, doskonalenie kazdego i
doskonalenie wszystkiego. Codzienne doskonalenie to stan umystu, ktory nie zadowala si¢
status quo 1 wierzy, ze rzeczy muszg by¢ ulepszane kazdego dnia. U podtoza kaizen lezg trzy
glowne praktyki: standaryzacja, dobre prowadzenie ,,gospodarstwa domowego” i eliminacja
,muda” (marnotrawstwa)’®. Najogolniej rzecz biorac, kaizen polega na wskazaniu i
zdefiniowaniu problemow, zagrozen czy marnotrawstwa, a w dalszej kolejnosci na
poszukiwaniu rozwigzan usprawniajacych®, Kaizen to inwestowanie w know-how personelu®’.

Ktadzie nacisk na ludzki wysitek, morale, komunikacje, szkolenia, prace zespolowa,

14 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Sklodowskiej, Lublin 2000, s. 46.
15 M. Imai, The Kaizen approach to Quality. Going for Gold~ Tutorial on Gemba Kaizen, 2007, s. 1-2,
http://www.bm.nsysu.edu.tw/tutorial/iylu/12th%20ICIT/T-05.pdf (pobrano: 10.02.2025).

16 A. Skrzypek, Kultura kaizen i jej wphyw na doskonalenia zarzqdzania, ,JOrganizacja i Zarzadzanie” Politechnika
Slaska, 15(3), 2011,.s. 139.

17 E. Skrzypek, Kaizen. Inwestycja w ludzi i metoda doskonalenia zarzadzania organizacjg. ,,Problemy Jako$ci”
42(7), 2010, s. 12.
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zaangazowanie i samodyscypling — czyli na zdroworozsgdkowe, niskokosztowe podejscie do

doskonalenia®. Co wazne dla naszych przedsiebiorcow — kaizen daje mozliwoéé redukcji

®  Natomiast zaangazowanie si¢ pracownikow w ciagle doskonalenie wsparte

kosztow!
systemem szkolen znaczgco sprzyja w uzyskaniu mistrzostwa osobistego poprzez generowanie
nowych doswiadczen.

Kaizen wspomagany jest przez wiele innych metod i technik. Szczegdlng uwage nalezy
zwroci¢ na: 58S, kota jakosci, Jidoka, 5 dlaczego, Total Productive Maintenance (zarzadzanie
parkiem maszynowym, a w ttumaczeniu bezposrednim: catkowita produktywna konserwacja —
TPM).

Kota jako$ci stworzone zostaty dla wykorzystania sity pracy zespotowej w ramach
kaizen. Sa zorganizowanymi zespotami pracownikow ochotnikéw rozwigzujacych problemy
powstajace W ich pracy. Zespotowe rozwigzywanie probleméw uczy wspolpracy, intensyfikuje
wzajemne dzielenie si¢ wiedzg przez wspotdziatajacych ludzi (a przepltyw wiedzy potegowany
jest przez wsparcie specjalistow i kierownictwa), rozwija kreatywno$¢ i pozwala na stworzenie
najlepszych rozwigzan na dane warunki i ich rozpowszechnienie w organizacji.

5S to systematyczna technika wspierajgca kaizen, ktorej nazwa pochodzi od pigciu
japonskich stow: seiri (selekcja), seiton (Systematyka), seiso (sprzatanie), seiketsu
(schludnos¢), shitsuke (samodyscyplina). System ten pomaga organizowa¢ miejsca pracy pod
katem wydajnosci i zmniejszac liczbg dziatan bez warto$ci dodanej oraz optymalizowac jakos¢
i produktywno$é poprzez monitorowanie srodowiska pracy?°. 5S uczy systematycznosci,
zachowania czystosci 1 bezpiecznych warunkow pracy, kultury ukierunkowanej na poprawe
jakosci.

Jidoka to zasada mowiaca, ze jesli wystapi problem, maszyna powinna natychmiast
zatrzymac si¢. Gtownym celem zasady Jidoka jest odkrywanie probleméw jakosciowych na
wczesniejszych etapach, znajdowanie przyczyn zrodtowych 1 eliminowanie problemu, aby nie
powtorzyt si¢ w przysztosci. Jidoka wspomagana jest przez system andon (automatycznego
alarmowania), ktory w Toyocie jednak wcale nie oznacza natychmiastowego zatrzymania
maszyn. Gdy operator na stanowisku roboczym nacisnie przycisk andon, nad stanowiskiem

roboczym zaswieci si¢ §wiatto zolte, ale linia bedzie nadal poruszac¢ si¢, az produkt przesunie

18 M. Imai, Gemba Kaizen, Kaizen Institute Romania, Bucarest 2013, s. 19.

19 E. Skrzypek, G. Grela, A. Piasecka, Uwarunkowania doskonalenia zarzqdzania jakoScig, Uniwersytet Marii
Curie Sktodowskiej w Lublinie, Lublin 2019, s. 128.

20 ], Singh, V. Rastogi, R. Sharma, Implementation of 5S practices: A review. “Uncertain Supply Chain
Management”, 3(2), 2014, 155.
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si¢ do nastepnej strefy stanowiska roboczego, zanim andon zmieni kolor na czerwony

(zazwyczaj trwa to 15-30 sekund), a odcinek linii automatycznie si¢ zatrzyma. W tym czasie
lider zespotu moze natychmiast usung¢ problem lub zauwazy¢, ze mozna go wyeliminowac,
gdy samochod poruszaé si¢ bedzie do innych stanowisk roboczych i nacisnaé przycisk
ponownie, anulujgc zatrzymanie linii. Lider zespotu moze jednak stwierdzi¢, Ze linia powinna
zosta¢ zatrzymana®®.

5 dlaczego to praktyka zadawania pytania ,,dlaczego?” kilkakrotnie u zrodta problemu
w celu ustalenia jego przyczyny®?. Dzigki wielokrotnemu zadawaniu pytan ,,dlaczego?”
problem staje si¢ bardziej zrozumialy, a przyczyna jest tatwiejsza do zidentyfikowania i
wyeliminowania?®. Technika ta jest podstawowym narzedziem Jidoka. Poprzez krytyczna
refleksje pozwala poglebi¢ specyficzng wiedzg zwigzang z realizowanym procesem.

Istotnym elementem minimalizowania kosztéw i zachowania cigglosci produkeji o
wysokiej jakosci jest wykorzystanie metody TPM. W jej ramach dazy si¢ do uzyskania tzw.
trzech zer: zera usterek maszyn, zera wad produkcji i zera wypadkow przy pracy. Niezwykle
wazne jest wiec utrzymanie wysokiej kondycji parku maszynowego, a dzigki temu
zredukowanie przestojow. Wszyscy pracownicy — rowniez kierownicy, inzynierowie, jak i
mechanicy — zaangazowani sa w utrzymanie maszyn. Celem jest przeciwdzialanie awariom
poprzez konserwacje i regularne przeglady urzadzen®*.

Przedstawione metody japonskie oparte s3 na uczeniu si¢ poprzez autonomig, szybkie
reagowanie na problemy i ich rozwigzywanie. Buduja poglebiong wiedz¢ na temat istoty 1
mechanizmow dziatania systemow pracy, z ukierunkowaniem na rozwoj kreatywnosci i

zaangazowania pracownikow.

5. Dwie inne wspolczesne metody mogace wspomagacé rozwaoj talentow
Metodami spoza japonskiego pakietu metod wspomagajacych rozwdj talentow sa
niewatpliwie — wspomniane wczesniej — gamifikacja i mikronauczanie (mikronauka).
Gamifikacja to wykorzystanie elementow gier do stworzenia systemu bodZcow

motywujacych docelowa grupe ludzi do podejmowania pozadanych zachowan. Celem

2L M. Soliman, Jidoka-The Missing Pillar, 2016. Available at SSRN 3365343,

22 M. Kesek, P. Bogacz, M. Migza, Study on the Usefulness of Lean Management Tools and Techniques in Coal
Mines in Poland, “Energies” 16, 7240, 2023, s. 4.

2 A. Mazur, H. Gota$, Zasady, metody i techniki wykorzystywane w zarzqdzaniu jakoscig, \Wydawnictwo
Politechniki Poznanskiej, Poznan 2010, s. 89.

2 K. Nosewicz, Japoriskie metody i techniki zarzqdzania oraz ich zastosowanie w polskim przedsiebiorstwie,
,Journal of Modern Management Process”, 2(1), 2016, s. 13.
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stosowanych rozwigzan jest zapewnienie realizacji potrzeb autonomii, kompetencji i relacji, co

przektada si¢ na pozytywne do$wiadczenia uczestnikow?>. W ostatnich latach wykorzystanie
grywalizacji w transferze wiedzy zyskato coraz wigksze zainteresowanie. Zaznaczy¢ nalezy, ze
gracze pozyskuja gtownie wiedz¢ jawna, ale gamifikacja daje mozliwo$ci transferu réwniez
wiedzy ukrytej?®. Wspotczesne formy gamifikacji traktowanej jako produkt najczesciej sa w
postaci aplikacji lub oprogramowania komputerowego.

Mikronauka to forma e-learningu dostarczanego w matych fragmentach,
skoncentrowana na przekazywaniu wiedzy opartej na umiej¢tnosciach i w konkretnym czasie,
w przeciwienstwie do tradycyjnych szkolen, ktére moga wymaga¢ dlugich sesji przed
podjeciem pracy lub w trakcie jej wykonywania?’. Mikronauka odnosi si¢ gtéwnie do
wykorzystania mikro tre$ci do nauki koncentrujacych si¢ na matych tematach, ktorych mozna
si¢ nauczy¢ w krotkim czasie. Ponadto mikronauka moze by¢ stosowana za pomocg réznych
typow technologii, takich jak mini wyklady z wykorzystaniem filméw, tekstu, obrazow i
dzwieku?®. Z perspektywy uczenia sie w miejscu pracy, mikronauczanie jest uwazane za jeden

z kluczowych tematéw w zakresie rozwoju talentow?®,

Podsumowanie

Klasyczne podejscie do rozwoju zasobow ludzkich pozwala zaspokoi¢ biezace potrzeby
organizacji na pracownikow o pozadanych kompetencjach. W pewnym stopniu moze usuwac
luki w wiedzy spersonalizowanej. Nie sprzyja natomiast bezposrednio rozwojowi potencjatu
intelektualnego ludzi i ich talentow. ZT proponuje natomiast bardziej dynamiczny proces
rozwoju, mocno zindywidualizowany, z wykorzystaniem uczenia si¢ przez dzialanie i
bezposredniego kontaktu z innymi ludzmi (mentorami, trenerami, wspotpracownikami i kadrg
kierowniczg), ale daje tez mozliwos$¢ bezposredniego pozyskania najnowszej wiedzy poprzez

udziat w konferencjach naukowych i wykorzystanie nowoczesnych technologii.

% A, Witoszek-Kubicka, Gamifikacja w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim. Teoria i praktyka implementacji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2025, s. 53.

% B. Mikuta, A. Witoszek-Kubicka, Effect of gaminication on behavioral change in knowledge transfer, [w:]
Knowledge - Economy - Society. Increasing business performance in the digital area, red.: J. Nesterak. B. Ziebicki,
Institute of Economics Polish Academy of Sciences, Warszawa 2023, s. 142-146.

27). Zhang, R.E. West, Designing Microlearning Instruction for Professional. Development Through a
Competency Based Approach, “TechTrends”, 64(2), 2020, s. 310.

2 N.F. Alias, R. Abdul Razak, Exploring the pedagogical aspects of microlearning in educational settings: A
systematic literature review, “Malaysian Journal of Learning and Instruction (MJLI)”, 20(2), 2023, s. 267.

2 K. Leong, A. Sung, D. Au, C. Blanchard, A review of the trend of microlearning, “Journal of Work-Applied
Management”, 13(1), 2020, s. 88.
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Stosowanie klasycznych metod szkoleniowych sprzyja rozwojowi kompetencji przede

wszystkim czysto technicznych (opartych gtéwnie na wiedzy deklaratywnej). Przekazywane
informacje (strumienie wiadomosci) sg niestety pozbawione kontekstu. Sugeruje si¢ wigc, ze
procesy rozwoju talentow muszg by¢ elastyczne, adaptowalne 1 dostosowane do zmieniajacego
si¢ kontekstu. W konsekwencji rozw0j talentéw musi by¢ coraz bardziej oparty na pracy, aby
rozwija¢ zdolnosci radzenia sobie z czasowoscig lub dynamika kontekstu pracy®. Z drugiej
strony zwraca si¢ uwagg, ze w efekcie zmian demograficznych i wzrostu migracji ludnosci,
pandemii COVID-19, zmian na rynku pracy i rozwoju technologii jest coraz wigkszy problem
z zapewnieniem odpowiedniej ilosci 1 jako$ci kompetencji tzw. pracownikdéw pierwszej linii i
niezbednych. Dlatego tez wnioskuje si¢, aby programami ZT obja¢ tych pracownikow, ktorzy
nie naleza do ekskluzywnych grup docelowych dotychczasowych rozwigzan ZT3. W tej
sytuacji podejscie wykorzystujace koncepcj¢ konwersji wiedzy (SECI) i japonskie metody
ukierunkowane na doskonalenie organizacji moga znalez¢ nowe zastosowania w ZT. Muszg
one jednak zosta¢ skonfigurowane z innymi metodami rozwoju talentow, jak np. z gamifikacja,

e-learningiem, mikronauczaniem.
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