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Wprowadzenie

Wspdiczesne organizacje ulegagiagtym przeksztatceniom, aby tréva
i rozwija¢ sie w dynamicznym otoczeniu, museharakteryzowa sie duza ela-
styczndcia i zdolngicia adaptacji do nowych warunkéw. Owa permanentna
zmiana jest dZi wyzwaniem dla organizacji, jednak przede wszystkiia jej
najcenniejszego kapitatu, jakim kidzie. Jednostka w stabilnym i dobrze pozna-
nym otoczeniu, wypracowuje schematy ppstvania, ktére pozwalgjiej funk-
cjonowa& w srodowisku zawodowym w sposéb przewidywalny. Zmietno
przestrzeni organizacyjnej sprawiaszae wzorce pogpowania bardzo szybko
si¢ dezaktualizyj. Brak wyranych wytycznych dotyecych przysziéci spra-
wia, ze modelowanie zachowalzieje s§ ,tu i teraz”, a efekt kacowy, nawet
jesli jest zadowalajcy, nie pozostaje aktualnym na diugo.

Tym wiasnie zagadnieniom gaviecona jest niniejsza monografia. Jej celem
jest wskazanie, w jaki sposéb zmies&qiav funkcjonowaniu organizaciji wptywa
na zachowania ludzi i relacje spotecznedny nimi. Problematyka ta, analizo-
wana jest w opracowaniu w dwoch perspektywach.wRies, dotyczy wptywu
zmiany na relacje radzyludzkie, w tym relacje przetony — podwiadny, czy
relacje médzy wspotpracownikami. To efie psychologiczne, pozwadae na
uwzgkdnienie w analizach vfic indywidualnych. Druga perspektywa, wokoét
ktérej prowadzoneasrozwazania, pozwala na anadizvptywu zmian w architek-
turze organizacji na relacje spoteczne i poczugnaleznosci zawodowe).

Trudno oczywicie traktow@ te dwie perspektywy catkowicie raziznie.
Analizujac charakterystyk relacji jednostek nie sposob przecgomiraé ram,
ktére je okrélaja. Podobnie dociekania na temat wptywu zmian organyimych
na relacje spoteczne, nie mpogie uwzgedniat kontekstu rénic indywidual-
nych. Autorzy, ktérych opracowania zostaly zamieepe w tej monografii,
doskonale uchwycili te zataosci i umiejtnie wykorzystali je do opisu i wyja-
snienia problematyki relacji spotecznych w przestizznian.

Mamy nadzie}, ze poruszane w poszczegoélnych rozdziatach zagadnmsai
tylko pozwoh na lepsze zrozumienie spotecznych aspektowgdasnia, ale
réwniez stary sie przyczynkiem do postawienia kolejnych pyt@raz aywionej
dyskusji akademickiej, ktéra stanowi podstawomartas¢ nauki.

Katarzyna Januszkiewicz
Maria Czajkowska
Matgorzata Kotodziejczak
Magdalena Zalewska-Turzgka
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Marek Andrzejewski

Zarzadzanie talentami jako integralny sktadnik
kultury organizacyjnej firmy

1. Wstep

Wspéitczesne otoczenie oraz coraz szybsze temponzmaahodzcych
w biznesie stawia zupeinie nowe wyzwania dla wsaglstorganizacji dziataj
cych w sektorze prywatnym, publicznym, czy teon profit. W turbulentnym
otoczeniu biznesu najcenniejszym aktywem orgarnizaayostay ludzie. Bez
kompetentnego, fachowego i rozwojowego personalicksza¢ organizacji nie
utrzymata by si diugo na rynku. Takie cechy wspotczesnej gospadakkpo-
wszechna walka o zasoby, pgmijaca globalizacja i dynamiczny rozwdj inno-
wacyjnaci powoduy, ze organizacje zmuszone slo podejmowania nowych
wyzwah zwigzanych z przyeiganiem pracownikow, rozwojem personelu, mo-
tywowaniem swoich ludzi i zagdzaniem nimi. Wynika to z faktue wspoicze-
$nie czsciej ludzie nik finanse, a zwtaszcza brak utalentowanej kadryy sia
ograniczeniem rozwoju firm (Listwan 2005).

W kazdej organizacji bardzo wag rolg odgrywa kultura organizacyjna, po-
niewa istotnie wptywa na przyszte postawy i zachowanecpwnikéw, a co za
tym idzie na przyszké danej firmy. Cz. Sikorski interpretuje kultuorganiza-
cyjng jako ,system nieformalnie utrwalonych ésodowisku spotecznym organi-
zacji wzorow mylenia i dziatania, magych znaczenie dla realizacji formalnych
celéw organizacyjnych” (Sikorski 2006: 4). W doligrbulentnego otoczenia
i duzej konkurenciji, firmy wiele uwagi powinny paicci¢ kulturze organizacyj-
nej wspieragjcej zaangzowanie zatrudnionych i ich entuzjazm. Jest to mspt
bowiem jak zauwza M. Juchnowicz ,w rezultacie wysokiego zaampysania
pracownicy osjgaja efekty na wysokim poziomie, mobilizupwym przyktadem
innych pracownikéw, wykazgjmak absengj i wysoky stabilizacg, promup
organizacj na zewntrz, wpltywap pozytywnie na zadowolenie klientébw oraz
udziatowcéw. Liczne badania dowaedgozytywnej korelacji wysokiego zaanga-

UDr, adiunkt, Katedra Zasdzania, Wydziat Zaeglzania, Uniwersytet t.6dzki.
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10 Marek Andrzejewski

zowania pracownikdéw z sukcesem organizacji w reejizaj celdw strategicz-
nych” (Juchnowicz 2009: 14).

O procesie zagrlzania talentami w firmie decyduje wiele czynnikdos¢
istotrg determinang jest panujca w firmie kultura organizacyjna. Wobec rgsn
cego znaczenia na rynku talentow i odpowiedniegaadaania nimi w danej
organizacji menegbrowie firm wicej uwagi, nt do tej pory, bdg musieli po-
swieci¢ kulturze organizacyjnej, a zwlaszcza tym jej aspak ktGre wspierataby
zarzdzanie utalentowanymi pracownikami. Istaeg w danej organizacji kultu-
ra mae warunkowdé sprawne realizowanie procesOw zalzania talentami,
a z drugiej strony, wprowadzenie i konsekwentnéizeaanie procesow zagz
dzania talentami nie ksztaltowé postawy pracownikow, a tym samym wply-
wat na istniegca kulture organizacyjy. Kulture w przedsibiorstwie tworz
ludzie: menegerowie i podwtadni, ale to menszgtowie mag wpltyw na to, kim
cha i beda kierowat. Kultura organizacyjna stajegsnarzdziem w gku kadry
menederskiej, ktoéra poprzez politgkpersonala ma sposobnig oddziatywania
na uczestnikéw organizacji w taki sposéb, abygrsete zostaty cele organiza-
cji. Stosujc odpowiedri polityke personala odpowiedzialp za rekrutag
i selekcg pracownikéw na poszczegdlne stanowiska (w tymokimicze), orga-
nizacja dobiera ludzi o ok§lenych cechach. Dziatania i wypowiedzi meped
row ksztattuj obrazswiata organizacji véwiadomdaci podwitadnych, a to z kolei
wplywa na zachowania i dziatania weatnz organizacji jako cakei.

Celem artykutu jest ocena implementacji zdrania talentami w organiza-
cjach funkcjonujicych we wspdiczesnych, skomplikowanych warunkactpge
darczych. Przyjto tez, iz bez odpowiedniego poziomu kultury organizacyjnej
firmy, zarzdzanie talentami jest procesem nieskutecznym. Braeezdzania
talentami w kolejnych latachetizie czynnikiem wptywaicym w istotny sposob
na efektywné¢ i sukces organizacji dziatagych w burzliwym i turbulentnym
otoczeniu. Analiza literatury wskazuje takze zaradzanie talentami me sta&
sie istotnym elementem budowania przewagi konkurerggywrdéd organizacii
funkcjonupcych w warunkach wspétczesnej gospodarki.

2. Pojecie talentu i zarzdzania talentami

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczejawinja Sie podobne,
aczkolwiek niejednoznaczne definicje talentéw wamrigacji. Najogdlniej do
utalentowanych pracownikéw w przegsiorstwie zalicza si niewielki procent
(do 10%) zatrudnionych, ktorzy posiagigonadprzeetne zdolndci, umiegtno-
sci i cechy charakteru, wykazupie tworczccia, pasyj w dziataniu i zaanga-
waniem, a take zajmuj wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnesig-o
gaja ponadprzeetne wyniki w pracy (Borkowska 2005: 4).
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Przez talent rozumie shajczsciej osole o wybitnym potencjale i zgodnie
z modelem wybitnych zdolsoi J. Renzulliego, talent twagmastpujace skiad-
niki (Chetpa 2005: 29-30).

» Ponadprzecktne zdolndci, obejmugce:

- 0golne zdolnéci — podwyszony potencjat intelektualny,
- zdolndci specyficzne — dotygze konkretnych dziedzin.

o Twdrczosé, tj. oryginalndé, nowaé¢, ptynnaé i gietkos¢ myslenia, po-
dejmowanie nowych i niekonwencjonalnych problem@uyarta¢ na
wieloznacznét i niepewnd¢, podejmowanie ryzyka, wiwosc¢ i boga-
ta emocjonalng.

e Zaangazowanie w prae, tj. dyscyplina wewetrzna, wytrwalé¢ w da-
zeniu do celu, pracowito, wytrzymala¢, fascynacja prag sklonnagé
do pGwiecen, wiara we witasne nitiwosci.

Pojciem ,talentu” okréla si, pracownika, ktéry w sposob szczegolny
wptywa na wzrost wartei firmy i wyréznia st wyzszym potencjatem do dal-
Szego rozwoju i przecgtny w organizacji, jak rowniedo sprawowania wy
szych funkcji menegkrskich (Glowacka-Stewart, Majcherczyk 2006).

T. Listwan definiuje zarmgdzanie talentami jako (...) zbiér dziatadnosz-
cych sé do 0s6b wybitnie uzdolnionych, podejmowanych z izaem ich rozwo-
ju i sprawndci oraz osigania celdow organizacji (Listwan 2005). Zbior ten,
zgodnie z cyklem organizacyjnym, dziek sia:

1. Proces pozyskiwanie talentow.

2. Proces transformacji (zaidzanie karieg, doskonalenie kwalifikaciji,
rozwoéj kompetencji).

3. Proces odégia talentéw lub dziatania na rzecz ich zatrzymamiarga-
nizacji.

Bardziej szczegdlowe etapy zadzania talentami formutuje M. Morawski

(2009: 108):

1. Zarzucanie sieci.

2. Przychganie talentéw.

3. Rekrutacja i selekcja.

4. Utrzymanie talentow.

5. Zarzdzanie oddciami i kontaktami zewgtrznymi.

Wspotczénie koncepcje zasrlzania wiedz, organizacj uczca sig, jak
réwniez zarzdzania talentami, nieaguz traktowane jako nowoczesne trendy,
stosowane jedynie przez ¢gdzynarodowe korporacje, lecz stangwoniecznéé
kazdej firmy, ktora chce utrzyndasie i rozwija¢ na wymagajcym, zmiennym
rynku. Zaradzanie talentami wymieniaesivérod najwaniejszychswiatowych
trendow, ktore &da wptywat na polityke rozwoju zasobow ludzkich w najbli
szych latach.

Tendencja ta widoczna jest rowhi@ Polsce, czego rezultatem jest podkre-
slanie potrzeby tworzenia specjalnych programoéw mjewdla pracownikow
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0 najwikszym potencjale. Zagdzanie talentami, obok zadzania efektywno-
$cig oraz wspierania rownowagi guizy zyciem zawodowym a osobistym, uznaje
si¢ za jedno z trzech gtéwnych wyzivastrategicznego zagdzania zasobami
ludzkimi (Groysberg, Nanda, Nohria 2008)adbtez coraz wecej firm decyduje
sie na inwestowanie w programy rozwoju talentow, ktérgdap sie idealry
odpowiedzi na oczekiwania ambitnych kandydatow.

W literaturze wskazuje sina czynniki decydgie o sukcesie we wdteniu

oraz dziataniu programu zadzania talentami, takie jgkVozniak 2007):

« Wynagrodzenie — zapewnienie wynagrodzenia na pogiopowyzej
sredniego wynagrodzenia rynkowego na danym stanawisk

« Zaangaowanie menezbrow — bezpgredni przelgeni musz zrozumie
program i widzié korzysci dla siebie; powinni by aktywnie zaanga-
wani oraz mié wyodrebniorg na to odpowiedniilos¢ czasu.

« Zaangaowanie zarzdu — jako inicjatywa zwzana z celami strategicz-
nymi dla firmy — zapewnienie wykwalifikowanej kadrgztonkowie za-
rzadu powinni aktywnie wspietaprogram oraz uczestniozyv wybra-
nych jego czsciach.

« Komunikacja programu — program powinien¢lpgrzedstawiony pracow-
nikom jako szansa rozwoju osobistego i gksizenie swojej strefy wply-
wu oraz satysfakcji z wykonywanej pracy; nie jestabietnig awansu;
musi by okreslony jako cykliczny, wdczony na state w systemy rozwo-
jowe funkcjonugce w firmie.

Negatywnymi aspektami wdrania programow zagdzania talentamias

» relatywnie wysokie koszty programu,

» ryzyko pozyskania przez konkureagracownikow olgtych programem.

« niezadowolenie pracownikéw, ktorzy nie zostali zakfikowani do pro-
gramu.

3. Pozyskiwanie talentéw dla organizacji

Powszechny problem spoteéséw krajéow wysoko rozwirtych stanowi
niedobdér pracownikdbw o odpowiednich kompetencjadhStanach Zjednoczo-
nych Fundacja Corporate Executive Board sygnaljzgeok. 62% menegrow
ds. personalnych jest zaniepokojonych niedobordemtiaw w skali catej firmy
(Cannon, Mac Gee 2012: 19). Wskazigwniez na wiksze trudnéci z rekruta-
cja, ktorych miag byt wydtuzajacy sie czas potrzebny na obsadzenie wakatow
i niedostosowanie kompetencji kandydatéw do wymoggmku pracy. Luki na
rynku pracy wynika po czsci z bkednych strategii w zakresie ksztalcenia aka-
demickiego i zawodowego, gaynstytucje edukacyjne nie ngghja za wymaga-
niami zmieniajcej st gospodarki.
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Adela Barabasz

Relacja przetazony — podwtadny
W ujeciu psychoanalitycznym

1. Wstep

Wiodaca role w kazdej organizacji petni jej menederowie i liderzy, a ja-
kos¢ przywodztwa jest uwarunkowana ¢gdiy innymi ich kompetencjami oso-
bowasciowymi. Oznacza to nadzy innymi zdolné¢ do rozumienia przyczyn
zachowania podwtadnych, wspoétpracownikow, zwierdobw, umiejtnosé
trafnego wnioskowania interpersonalnego, acwbzpoznawania motywow kie-
rujagcych zachowaniem podwiadnych oraz swoim wlasnynmd@aiadomae,

w tym swiadoma@¢ doswiadczanych emocji, rozumienie relacji intrapsyehic
nych, interpsychicznych, wewtrzgrupowych, midzyorganizacyjnych, to za-
gadnienia, ktére wydajsie najistotniejsze z perspektywy psychologicznegqg-spo
rzenia na przywodztwo.

Artykut ma charakter teoretycznyego podstagvteoretyczn stanowi psy-
choanalityczne rozumienie proceséw zachogeh wewntrz organizacii,
ze szczegOlnym uwzglnieniem zjawiska przeniesieniransferencg Wykra-
cza wkc poza klasyczne teorie psychologii poznawczejatatralnej, psycho-
logii spotecznej, ktére najegciej ;3 wykorzystywane w naukach o organizaciji
i zargdzaniu. Artykut powstat w oparciu o prace spigcone problematyce
przywodztwa oraz osobowd lideréw, zwykorzystaniem wynikéw obserwacji
uczestniczcej.

Glownym celem artykutu jest zwrdcenie uwagi naswiadomy proces, jaki
zachodzi w relacjach przedony — podwiadny, determiragy jakas¢ wzajem-
nych stosunkow, a w efekcie takefektywnéé¢ funkcjonowania zespotow, grup
i catych organizacji. Ze wzgllu na niéwiadomy charakter opisywanego zjawi-
ska, jest on niedaginy bezpéredniemu poznaniu. Tym wksze znaczenie ma
w tej sytuacji przekazywanie wiedzy na temat zj&aiprzeniesienia.

UDr hab., profesor nadzwyczajny, Katedra Projektis&®ysteméw Zaeglzania, Uniwersy-
tet Ekonomiczny we Wroctawiu.
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2. Podstawy psychodynamicznego podajia do organizacji

Zarbwno teoretycy, jak i praktycy zadzania poszukgjprostych, jasnych
oraz zrozumiatych, a jednoczee uniwersalnych pof, ktore trafnie opisuj
wszelkie zjawiska psychospoleczne w organizacjirZebup takze skutecznych
narzdzi pomiaru obserwowanych zachawaaréwno w ptaszczyie inter- jak
i intrapsychicznej. W naukach o organizacji i agzaniu na przestrzeni lat po-
jawiaja si¢ liczne koncepcje, ktére propogujowe widzenie istoty przywodztwa.
Paradygmat psychoanalityczny réwniproponuje wtasne rozumienie zjawisk
organizacyjnych. Wynika ono z przgja zat@enia o wptywie procesow nie-
swiadomych na zachowania jednostek, uznania rolioginma poziomie jedno-
stek i grup, badanie mechanizméw obronnych orazvigia przeniesienia
w relacjach przetony — podwladny.

Zgodnie z psychoanalitycznym paradygmatem cziowsiake s tym, kim
jest dzeki przynalenosci do grup spotecznych. Wszelkiessoadczenia gratyfi-
kujace, ale te rangce i frustrugce, pojawiag sic wskutek relacji z innymi lug
mi, tworzcymi kolejne grupy przynakaosci, od rodzicéw pocgvszy, poprzez
klasz szkolry, grup rowiesnicza na wspétpracownikach w miejscu pracynko
czgc. Tradycg badanianieswiadomych procesow i komunikacji w grupach i or-
ganizacjach zainicjowali cztonkowiastytutu Tavistockzainspirowani koncep-
cja M. Klein, a rozwingta przez W. Biona i innych przedstawicieli analizyigr
powej. Przedstawiciel@avistock Instituteaktadag, ze uwzgtdnienie déwiad-
czeh emocjonalnych organizacji rzuéwiatto na wyzwania i dylematy, z jakimi
Zmaga si organizacja oraz ujawnia sity, ktére olega jej natue. Zastosowanie
zas kleinowskiej koncepcji identyfikacji projekcyjnélaje wykladng dla zrozu-
mienia nidwiadomej komunikacji, jaka odbywaesiv grupach i organizacjach.

M. Kets de Vries i D. Miller (1984) dowodzze paradygmat psychoanali-
tyczny pozwala na bogatsze, bardziejzalwe i gkbsze charakteryzowanie za-
chowa organizacyjnych apeli wyjasnienia proponowane przez przedstawicieli
innych nurtéw badawczych. Odwotanie slo psychoanalizy, poprzezeganie
w glab ludzkiej psychiki, umdiwia zrozumienie motywow ludzkich dziata
zwraca uwag na charakter relacji gilzy cztonkami organizacji, wskazuje na
mechanizmy wywotujce okrdlone zachowania cztonkéw organizacji. To one
wiasnie, a nie jedynie indywidualne cechy jednostkizypalap zrozumié zto-
zone i zawite motywy ludzkich wyboréw, éwiadczanychdkéw i nadziei (Ba-
rabasz 2012: 21-29).

Podstawowe zal@nie podejcia psychoanalitycznego moéwy, zachowania
uwazane za racjonalnegsw istocie uwarunkowane dziataniem sit i mechani-
zmoéw znajdujcych s¢ poza poziomemswiadomego poznania (zob.: Freud
2005; Freud 2009; Armstrong 2005; Gabriel 2004;pleta 2013). By zrozu-
mie¢, co dzieje € w organizacji, nakey wiec nie tylko wznié¢ sie ponad
powierzchown racjonalné¢, lecz take zmieni& jg poprzez wydobywanie na
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