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UWARUNKOWANIA ELIMINACJI TALENTOW
W ORGANIZACJACH ZBIUROKRATYZOWANYCH

Wstep

Zyjemy w erze zmian. Ggtych, gwattownych, czasem nieprzewidywalnych,
ale zawsze nieuniknionych. Warunki, w jakich praydh funkcjonowa
wspotczesnym organizacjom, w tym i podmiotom gosyorym, wymuszajna
zarzdzapcych nimi inne ni dotychczas podgjie do pracownikow i coraz
bardziej swiadomego zargzania posiadanymi zasobami, w tym jednym
Z najwaniejszych zasobdéw jakimapdudzie, ktérzy w dobie gospodarki opartej
na wiedzy nie stanowijuz tylko sity roboczej, ale tale ncénik umiegtnosci
kluczowych dla wypracowania przewagi konkurencyjn®y tym swietle
koncepcja zarglzania talentami budzi corazeksze zainteresowanie.

Wydaje st, ze samo stworzenie systemu wspomagajo rozwoj talentow
nie jest takim wyzwaniem jak sprawne zglzanie tym systemem (ctlay ze
wzgledu na jego kompleksowé), zaangaowanie kadry zarglzapcej spoza
dzialu Human Resources w jego realizacpraz jego przestrzeganie
w codziennej pracy. Z tego zevzgledu zapewne nadal niewiele organizacji
decyduje si inwestowa w wylonienie i rozw0j najbardziej utalentowanych
pracownikdw. Te jednak, ktére wprowadzgjrogramy zargdzania talentami
zdap sig widzie¢ korzyéci chatby w postaci wytaniania talentow, rozwoju
lideréw, planowania nagbstw, czy zapobiegania nadmiernej fluktuaciji.

Celem artykutu jest wykazanie rozwigzania organizacyjne magsta Sie
przyczyr eliminacji rzeczywistych talentéw.

Talent jako przejaw potencjatu ludzkiego organizaci

O wykorzystaniu potencjatow — talentéw #ma przeczyta w Nowym
Testamencie a mianowicie w ewangeliw. Mateusza, ktory pisze
0 przypowidci Jezusa o talentach. Przytoczona przyp&ivima podstawowe
znaczenie dla czlowieka rozwoju duchowego (wiaryd@ga) i emocjonalnego

" Dr, Uniwersytet Opolski.
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(mitos¢ do blizniego) [Nowy Testament, Mateusz 25.14-30]. Ta poayips¢
moze odnalé¢ swoje znaczenie w organizacji, ktora rowni@owinna
odkrywa, pomnaa¢ talenty ktére posiada, poniegvaniewykorzystanie
potencjatu ludzkiego, jaki organizacja dysponujezenobrécté sie przeciwko
niej np. przejcie dobrego pracownika przez infirme.

Jw od kilku lat temat zagrzania talentami jest obecny w literaturze.
Rowniez wyniki bada potwierdzay tez wzrostu znaczenia zadzania
talentami i utrzymania sitego trendu w przyszioi [K. Glowacka-Stewart,
M. Majcherczyk, 2006, s. 8]. O ile potrzeba pragenia i zatrzymywania
najlepszych pracownikow zdajegddy¢ uswiadomiona przez pracodawcoéw, to
korzysci ptynace z systemowego zarzania talentami niegsiswiadomione, nie
sa traktowane jako istotne przez pracodawcéw. W kiwsecji zaradzanie
talentami nie stato sipowszechnym zjawiskiem.

Ponadto znaczna €& pracodawcOw uwa, ze zaradzanie talentami
dotyczy tylko kluczowych os6b w firmie (tych z géjrpotki). Poghd ten jest
btedny, gdy: kazdy pracownik ma zdolrsgi. Z tego teé powodu procesy
zaradzania talentami nie powinny ograniézsig tylko do 0s6b zatrudnionych
na kluczowych stanowiskach, chgrawdopodobnie dula skupialy st na
pracownikach posiadgych rzadkie umigfnosci i duze mazliwosci oshagnigcia
sukcesu.

Czym zatem jest talent? Talent to wrodzone predysge w dziedzinie
intelektualnej lub ruchowej, przejawige sé wickszym stopniem sprawsa
niz osoby ich nie posiadage. W innym Kkontedcie, talent to wrodzona
umiejetnos¢ tatwego przyswajania wiadorw oraz tatwego ich zastosowania w
praktyce. Czasami talent to predyspozycje, wtmegci do dziata oryginalnych
i wyjatkowych, lecz najogciej dziatania te nie majkontekstu wyjtkowosci
[http://pl.wikipedia.org/wiki/Uzdolnienie]. Definja talentu wediug Stownika
Jezyka Polskiego jest w dej mierze zbiena i oznacza ,niezwyk}
nieprzecgtna zdolng¢ tworcz, wybitne uzdolnienie do czegoStownik, 475].
Jednak najlepiej sens talentu oddstpwa Michata Aniota: ,ja tylko odlupuje te
cze$ci kamienia, ktére gsniepotrzebne i uwalniam z niego aniofa, ktéry zzavs
byt w nim zamkngty” [http://www.trendy.ore.edu.pl/articles/view/68]

Powtarzajcym sk w przytoczonych definicjach wyzaikiem talentu jest
jego wrodzony charakter. Z perspektywy poszukiwaalantéw (tu: utesam-
mionych z luagmi, ktérzy pewien przydatny firmie talent posiagaznaczatoby
to konieczné¢ definiowania kryteriow rozpoznania talentu, a z@k
wskazywatoby na ograniczony dgstdo tych wrodzonych kwalifikacji. W tym
kontelécie uzasadnione bylyby paia ,konkurencji o talenty”, ,walki
o talenty”, ponadto — jak w przypadku wszelkich déadkich — rynek pracy
w segmencie talentow” miatby charakter monopoligtyy lub quasi-
monopolistyczny.
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Tabela nr 1. Talent — istota pogcia, sktadniki, wymiary, aspekty

Autor

Istota pojcia talent

Sktadniki, wymiary, aspekty talentu

A.E. Skowski (2004)
(J.S. Renzoulli 1986)

Osoba o wysokim
potencjale

* ponadprzegine zdolngci (ogdlne i
specyficzne);

*  twdrczai¢ (oryginalngé, nowae,
ptynnai¢, gigtkos¢ myslenia,
podejmowanie nowych i
niekonwencjonalnych problemoéw,
otwartas¢ na wieloznacznig i
niepewnd¢, podejmowanie ryzyka
wrazliwos¢ i bogata
emocjonalné);

e zaangaowanie w prae¢ (dyscyplina
wewretrzna, wytrwaté¢ w dazeniu
do celu, pracowite,
wytrzymatai¢, fascynacja prag
skionna¢ do pawigcen, wiara we
wiasne maliwosci).

A.J. Tannenbaum

~wybitne zdolém”

« zdolndici ogolne — ponadprzegny
potencjat intelektualny;

e zdolnaici kierunkowe — sprawrigi
odnoszce st do specyficznych
obszardéw funkcjonowania;

e czynnik niezwazany z mgleniem —
motywacja osignie¢, dojrzataé¢
emocjonalna i odporro
psychiczna.

H. Gardner

Zdoln&
rozwigzywania
probleméw lub
tworzenia
produktow
majacych znaczenig
w okreslonych
warunkach
kulturowych lub
srodowiskowych.

Talent jako wysokie natenie
okreslonego wymiaru inteligencji:
e jezykowej,
* muzycznej,
e matematyczno-logicznej,
e kinestetycznej,
e przestrzennej,
e intrapersonalnej,
e interpersonalnej.

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawi@sychologia zdoln@i. Wspoiczesne
kierunki bada, red. A.E. Skowski, PWN, Warszawa 2004, s. 35-36, za: T. Listwa
Zarzdzanie talentami— wyzwanie wspoiczesnych organizacjivi] Zarzdzanie

talentami, red. nauk. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 200520s. H. Gardner,

M.L. Kornhaber, W.K. Wake nteligencja. Wielorakie perspektywyVydawnictwa

Szkolne i Pedagogiczne, Warszawa 2001, s. 156.
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Zarzmdzanie talentami to proces zapew#ugj przycaganie, zatrzymywanie,
motywowanie i rozwijanie uzdolnionych pracownikéwozinie z potrzebami
organizacji. Pajcie zaradzania talentami pojawito @i w latach
dziewkcdziesatych wraz za sformutowaniem ,wojna o talenty”. Reeg
skltadajce st na zarzdzanie zdolnéciami nie § zadrg nowdascia. Nowe jest
natomiast opracowanie bardziej spéjnego gahglna temat sposobu w jaki
procesy te powinny zahia¢ sie z nadrzdnym celem — wykorzystaniem
réznych powazanych ze sabzasad polityki i praktyk pozyskania i wychowania
uzdolnionego pracownika, bez wegdlu na to, gdzie w danej chwiliesion
znajduje i na jakim stanowisku jest potrzebny.

Dzi¢ki posiadaniu talentow organizacja mdiczy¢ na:

* lepsz jakasé pracy,

* lepsze wyniki pracy,

* nowatorstwo.

W konsekwencji budowana jest przewaga konkurenciiinay na bardziej
trwatych podstawach hi tylko oparta na wprowadzaniu innowacji
produktowych, bez gwarancji utrzymania twércéw tycinnowacii
w przedsgbiorstwie, czy na obwuce kosztow. Wynika to z tegq; to ludzie g
zrodtem przewagi konkurencyjnej firmy i to ,ludzideprzecétni, dziatapcy
niestandardowo”[E. Maliszewska, 2005, s. 78].

Pozyskanie talentéw do organizacji blokuje dpsio nich innym firmom —

organizacje te stosujzw. taktyle ,psa ogrodnika” — sam nie zje, a i innemu nie
pozwoli zjes¢. Podobna zasada zabezpieczania wiasnej pozycjrynku
zasobow pracy dotyczy rywalizacji eoizy sektorami gospodarki: komercyjnym
i niekomercyjnym. Wydaje sj ze ta rywalizacja jest z gory przgizona, jednak
dla kadego z typéw podmiotéw funkcjoragych w wymienionych sektorach
moze istni€¢ odmienna struktura talentdw — niezupetnie pokryesgh sg,
a zatem nie w petni konkurencyjnych. Warunkiem eégr zarzdzania
talentami, jest powizanie charakterystyk realizowanych w organizacjiaia
z typem kompetencji oraz poziomem talentu wymagangh tyclre
kompetencji.

Jednak samo pozyskanie talentéw nie gwarantujgasia przez organizagcj
korzysci, jakie mana uzyské, np. przyspieszenie zmian strategicznych
[E. Haas—Edersheim, 2009, ss. 195-196]. Koniecznjgst stworzenie
odpowiednich warunkdéw kreowania i rozwoju talentow.

Zarzdzanie talentami nie powinno kezy¢ sie na szkoleniach i atrakcyjnych
wyjazdach, powinno mée ciagty, a nie skokowy charakter i poleégana
konsekwentnym tworzeniu warunkow do ich rozwoju.n@=za to m.in. state
doskonalenie warunkow pracy, w tym réwnjakasci relacji interpersonalnych
i postaw przywddczych. Rozwdj talentéw ieotakke wspierd systematyczne
i regularne prowadzenie badazadowolenia pracownikéw oraz faktyczne
wykorzystanie ich wynikow [M. Potaska, 2009]. Zgizanie talentami powinno
zatem przybrasystemowy charakter.
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Przyktadem wiléciwego wykorzystania talentow jest firma Elektrauk
w ktorej wykorzystano talenty pozyskiwane z zetwm organizacji do
wypetnienia luki personalnej w przegdsiorstwie. W 2000 r., wdtmno system
zaradzania talentami, uczyniono z zadzania ludmi jedno z przedsizigé
obejmupcych swoim zasgiem cah firme, wdrazono program coachingu,
przeksztalconsystem oceniania pracownikéw w taki sposéb, by deimiedlat
ich mocne strony i potrzeby w zakresie rozwoju a@0czto zamieszczanie
ogtoszé o wolnych miejscach pracy na stronie internetofireny, tworzac
otwarty rynek pracy by zwkszy¢ mobilnc¢ ludzi i zackci¢ ich do
przenoszenia &i migdzy r@nymi jednostkami funkcjonalnymi i oddziatami
firmy [E. Haas Edesrheim, 2009, s. 195].

Filozofia firmy
(komponent systemu wasit
przedstbiorstwa)

-

Proces rozwoju
talentow

_

Wewretrzne transfery

Rysunek nr 1. Relacje rozwoju talentéw w systemie avrtosci firmy

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: E. Haasidan,Przestanie Druckera.
Zarzdzanie oparte na wiedzW T Biznes, Warszawa 2009, s. 196

Aktualnie wszyscy menedrowie najwyszych szczebli podleggjocenie

talentu w oparciu o rygorystycznie przestrzegprocedug, ktéra prowadzi do
[E. Haas Edesrheim, 2009, s. 195]:

* identyfikacji obszaréw przysztego rozwoju;

» intensyfikacji kontaktow midzy menederami i pracownikami rinych
dziatow, tym samym usprawnig@ komunikacg;

e usuwania z organizacji 0s6b najmniej wydajnych.
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Cala procedura w pierwszej fazie aplikacji obejmujérownictwo
najwyzszego szczebla, a ngshie jest realizowana na corazsrych szczeblach
zaradzania.

Wdrozone innowacyjne rozwkania (nowy system zadzania talentami
i otwarty rynek pracy) wsparte znacymi inwestycjami w szkolenia z zakresu
przywodztwa i coachingu staly esi elementem kultury organizacyjnej
Elektroluksa [E. Haas Edesrheim, 2009, s. 195].

Aktywne zaradzanie talentami i przewidywanie potrzeb firmy utheiaja
zabezpieczenie niegtinych zasobow kadrowych wymaganych nowymi
kierunkami dziatania firmy. ,Operacjonalizujemy zgdzanie talentami by
stanowito wsparcie dla naszych strategicznyabe' [E. Haas Edesrheim,
2009, s. 196].

W celu jak najefektywniejszego zadzania talentami natg unikat bledow
spowodowanych:

» krotkowzrocznécia — brakiem powjzania planowania karier z uwzgk

nieniem strategicznych celéw organizacji;

» statycznym podégiem do karie— brakiem aktualizacji — w wymiarze
kompetencji i priorytetbw biznesowych, w paas@niu z procesem
planowania i bugetowania,;

e narzucon multifunkcjonalndcia — przejawiaica Sie przerzucaniem
dobrych menezkrow na miejsca, w ktérych powstajwakaty oraz
wynikajaca z zaleenia, ze ,dobry meneger” sobie poradzi bez
uwzgkdniania zindywidualizowanego charakteru talentu kketnej
osoby;

» niefrasobliwdcia organizacji — brakiem wsparcia ze strony orgarizac
w poczitkowym okresie adaptacji utalentowanego merea, co mee
by¢ przyczym, narastajcej frustracji menetera;

» stylem nakazowo-rozdzielczym w planowaniu karier;

o krotka pamecia — brakiem pamici o obietnicach organizacji, ktore
zostaly ztaone, co mee st& sig przyczyra odefcia menedera.

Poza tymi bidami identyfikowane ssrdwniez bledy utajone w organizacji, tzw.
migkkie, ,aksamitne” — zwizane z wplywem bezgmednim menezerow takie
jak [M. Potfaska, 2009]:

o . mysl tak, jak ja” — psychologiczny dumping, najeunikat sytuacji, w
ktorej sposéb milenia innych uznawany jest za gorszy od sposobu
myslenia menegera;

e ,dz moja drog” — psychologiczny imprinting (narzucony lub
podwiadomy) — unikanie sktondoi do posgpowania tak jak pospuja
inni (oportunizm /konformizm zawodowy);
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e patrz jak ja” — dwiecony daltonizm — unikanie prezentowania jedynie
stusznej strony bez pokazywania jej negatywu (np&tstosci), otwarcie
na sposob patrzenia innych;

e ,my jest&my wybraxcami” — firmowi mesjasze” eliminowanie zacho-
wan pracownikdw, ktére manifestowatlyby ich nadmigrpotrzele
dominacj;

« ,kochaj mnie bardzie]” — macieragtwo w miejscu pracy — kobiety swioj
opiekwczasé¢ rozwijaja w stosunku do oséb lub grup w pracy (szczegdlnie
mezczyzn), ktore stajsie forma dominacji emocjonalne;j.

Wydaje st, ze szczegblnym przyktadem organizacji, w ktéreg racji jej
cech — wysipuje naturalna tendencja do nievdavego traktowania
utalentowanych pracownikow jest jednostka zbiurtkrawana. Stanowca
przejaw pewnej fazy rozwojowej przeelsiorstw, w ostatnich latach znow
nabiera wékszego znaczenia wraz ze wzrostem gadzalizowanych przez
administracje rénych szczebli w krajach postindustrialnychadstizasadnione
wydaje s¢ by¢ podgcie refleksji nad wykorzystaniem talentow w teg@uy
organizacjach.

Organizacja zbiurokratyzowana i jej cechy

Wprawdzie ludzie s nieodzownym elementem wszystkich organizaciji,
poprzez podejmowanie dziatamierzajcych do osignigcia wspoélnych celdw,
to jednak nie nalgy zapomina o r&nicach m¢dzy organizacjami. Przejawigj
sie one poprzez [M. Bielski, 1997, 34 i n. za: A. lagka-Grobelny,
M. Kozanowska, 2007, s. 36]: mdy charakter uczestnictwa ludzi, zrie
rozmiary organizacji, ry zastg ich dziatania, zrinicowany stopig
sformalizowania struktur i procedur orazmérodnd¢ funkcji jakie petni dana
organizacja w spotecastwie.

Wyréznia sk 4 gtdbwne typy organizacji i okéne ich podtypy [Liphska-
Grobelny A., Kozanowska M., 2007, ss. 34-68, s.1:36]

e organizacje produkcyjne w trzech podtypach (pienyoh, wtornych

i trzeciorzdnych);

! Organizacje produkcyjne, gospodarcze zajmigic produkowaniem débr

i $wiadczeniem ustug, w tym pierwotne, zajmgic uprave roli i eksploatacj dobr
naturalnych, wtérne, ktére wytwaraaj przetwarzaj, a trzeciorzdne swiadcz ustugi
i zapewniaa komunikacg. Organizacje bezpgoednio scalajce to np. kécidt i szkota,
a zabezpieczage to shiba zdrowia i opieka spoteczna. Do organizacji aaaphych
zalicza st uniwersytety, placoéwki badawcze drodowiska artystyczne. Wbd
organizacji polityczno-kontrolnych wymienimozna, np. polic}, aresztledczy, urzdy
miasta.
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» organizacje scalafe, odpowiadaj za proces socjalizacji ludzi,
podtrzymuace poradek spoteczny, odpowiadae za integragj
spoteczéstwa w kontekcie stosowanych norm w dwoch podtypach
(bezpdrednio scalajce, zabezpieczgge);

e organizacje adaptacyjne, ktére twprawviedz i wykorzystup ja
w pewnym zakresie do rozggywania problemow;

e organizacje polityczno-kierownicze jako instytudigbre koncentrwj sie
na rozgdzaniu, koordynowaniu, kontroli ludzi, zasobow idpgstemow,
struktue nadrzdng do wszystkich organizacji tego typu stanowhgisvo,

Z tego te wzgledu zaliczy¢ mazna do czwartej kategorii wszelkie agendy
paistwowe.

Z natury realizowanych zaflaorganizacje te ktéreaszbiurokratyzowane,
poniewa podstawowe zasady ich dziatania wyptyavagcisle sprecyzowanych
uregulowa prawnych.

Biurokracja jako pewien typ idealny oznacza wydbdiors jednostl
organizacyja, biuro albo urad: sformalizowan, o hierarchicznym autorytecie
opartym na zasadach, standaryzowviawyspecjalizowas, z jasnym podziatem
funkcjonalnym pracy i rozdzieleniem odpowiedziglcio Wedlug Webera
biurokracja odnosi sido profesjonalnych, zatrudnionych w petnym wymearz
czasu i na cateycie kadr administracyjnych o oktenych sciezkach kariery,
wynagrodzeniach i dodatkach awmanych 2z danym stanowiskiem
i promowanych w ramach formalnej edukacji zashstptu pracy, chronionych
prawem przed nieuzasadnionym zwolnieniem. Biurdkm@usgpuja zgodnie
z zasadami i poleceniami z whasnej woli, dobrowslnponiewa s3 one
wydawane przez ich zwierzchnikéw, ktérzy jako osaayfania publicznego
wcielajg uprawniony i bezosobowy paidek prawny [J.P. Olsen, 2007, s. 7].

Biurokracja jest instytugj ktorej istnienie jest w pelni uzasadnione,
0 organizacyjnych i normatywnych zasadach posiagiah warté¢ wewretrzna
i pewnym stopniem autonomii oraz uprawnionym brakiaptacji do polege
liderow i oczekiwa otoczenia. Uprawnienie to wynika z zasad konsgjhyeh,
regut prawa i wymogow procesu oraz bezstronnej ayieeksperckiej i stanowi
wyraz wartdci kulturowych spoteczestwa i dtugoterminowego dostosowania
do zasady podziatu wtadzy i racjonadoo proceduralnej. Z tej perspektywy
biurokrata jest stugi straznikiem zasad prawnych i zawodowych oraz pdka
konstytucyjnego a nie gdzacych [J.P. Olsen, 2007, s. 8].

Do cech organizacji biurokratyzowanej jako systeratganizowania,
kierowania i zargdzania zalicza si[A. Sarapata, K. Doktér, 1962, s. 94, za:
E. Maslyk-Musiat, 1996, s. 106]:
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e podziat pracy midzy urzdnikami wyspecjalizowanymi i wysoko
kwalifikowanymi;

» urzednicy podlegaj swej wiadzy tylko pod wzgbem obowizkéw
stuzbowych i ich praca w uerizie jest zupelnie oderwana od ich spraw
prywatnych;

e urzednicy wykonuj swop prag w ramach racjonalizowanego podziatu
zada i pracujp zgodnie ze swoimi kompetencjami i kwalifikacjami;

e praca w urgdzie jest zorganizowana na zasadzie hierarchibshvej, jest
stale kontrolowana przez kompetentnego zwierzchnika

* pracownicy dobierani as na zasadzie kwalifikacji i umignosci
wykonywania zad@ do ktorych g powotywani;

e pracownikéw i zwierzchnikéw nie¢za zadne stosunki pozastoowe;

e kariera i awans gs zalezne od jakéci wykonywanej pracy i poziomu
kwalifikacji (i od stau).

W przypadku spetnienia wymogéw wynikaych z tych cech niiwe jest
racjonalne realizowanie celéw administracji w waarh scistej kontroli

i zwalnianie pracownikdéw niezdatnych. Webeg podkrélat jak wazne jest,
aby administratorzy podlegali socjalizacji w ramatbsu przestrzegania zasad.
Jednoczénie uskaratl si na mentaln& biurokratyczia i osobowd¢, ktora
ogranicza inicjatyw i kreatywnd¢ myslenia oraz rozwija postusgstwo wraz

Z obsesyjnym przestrzeganiem zasad i unikanienkayg}/P. Olsen, 2007, s. 7].

Struktura biurokratyczna wedtug Webera powinna tliwiaé osihgniccie:
jedngci i koordynacji, precyzji i szyblkiei, przewidywalnéci, postuszastwa,
lojalncsci, bezstronngi, redukcji kosztow, zinstytucjonalizowanej panii
i znajomaci dokumentéw oraz sgtosci pomimo zmian wiadzy [J.P. Olsen,
2007, s. 7].

Swoisty legalizm rodzony przez system wéeta instytucji spoteczéstwa
globalnego zostaje jeszcze wzmochiony przez gpygica w organizacjach
biurokratycznych tendengjdo traktowania przepisbw — w intencji przecie
pomyslanych jedynie jako instrumenty do realizacji fupkzatozonych
organizacji — jako celu autonomicznego [J. StanmésZ2003, s. 11 n.].

Rozwijajac  spostrzeenie Webera, dotyaeza rozbieznosci miedzy
biurokracp w wariancie modelowym, a obserwowgan rzeczywistéci, mazna
stwierdzt, iz ,Centralry czscia kazdego systemu biurokratycznego pozostaje
zawsze cztowiek (uezinik-biurokrata), ktérego mentalém i cechy
osobowdciowe przektadaj sig na traktowanie petentéw rutynowo i formalnie”
[P. Baczek, 2006, s. 60]. Oparciem i ochgola decydentaasprzepisy prawa,
w ktérych ,biurokratyczna postawa” znajduje swojeasiadnienie. ,Zwrégi
naleey uwag na r@norodnad¢ koncepcji biurokracji, ktéra stanowi dorobek
wspotczesnych badaczy tego zjawiska. Wymieniani siedem koncepciji
biurokraciji: [M. Debicki, A. Debicka, 2006, s. 135 za M. Albrow, 170]
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Noo pwbhpE

Biurokracg, jako racjonala organizacj.
Biurokratyczne teorie organizacyjne.
Rzadzenie przez uednikdw.

Teorie administracji publicznej (z biurokracji biurokratami jako
sktadowy jej czscia).
Administrowanie przez uezinikdw.
Ogdlne teorie organizacyjne.
Wspdiczesne teorie spoleéstwa w zakresie dotygzym biurokracji.

Tabela nr 2. Pode§cia do biurokracji w koncepcjach teoretycznych

Autor

Istota
biurokracji

Charakter
W spoteczéstwie

Inne  wyr&niki
biurokracja

pojecia

K. Marks
(XIX w)

Instrument
wtascicieli
srodkéw
produkcji.

Wspomaga i pogbia
podziat na klasy spo
teczne oraz konflikt
migdzy nimi.

Stanowi czynnik alienacj
- W spoteczéstwie.

Cechy: niekompetencja

brak jawndci i dziatanie we

wlasnym interesie.

L

G. Mosca
(1939)

Instrument elit
w paistwie
biurokratycz-
nym.

Jest efektem podziat
spoteczéstwa na klas
rzadzaca i rzadzonych.

uRealizuje funkcje pa@stwa

specjalizowana grupa klas
rzadzacej.

biurokratycznego jako wyt

Michels
(1939)

Struktura
zaradzapca
dwymi orga-
nizacjami
(w tym pa-
stwami).

Konieczne dla nowo
czesnego psstwa, dai
klasie sredniej poczucig
bezpieczéstwa, w za-
mian umacnhiac Swop

pozycg.

Biurokracja ma charakte
oligarchiczny (wskie, eli-
tarne grono na szczyc
piramidy organizacyjnej).

Elity organizacyjne &
z zasady przeciwne zmig
nom.

=

o

M. Weber

Forma organi-
zacyjna pa-
stwa, w kto-
rym  wiadza
oparta jest ng
zasadach obeg
nych w prawie
(legal autho-
rity).

Podstawowa forma or|
ganizacyjna nowoczes
nego  spoteczestwa,
alternatywa (jedyna) dl
1 dyletantyzmu. Stanow
-system bezosobow
(a nie personalizowany
jak we wczéniejszych
koncepcjach).

-Zbudowat sw6j mode
idealnej biurokracji na and
a lizie biurokracji  niemiec-
i kiej.

Punktem wycia byta
,typologiazrodet wiadzy

Plura-
lisci”

Biurokracja

jest wyrazem
scierania s}
interesow

w paastwach
demokratycz-
nych, a czasen
i nosnikiem

Jeden z podmiotoy
panstw  demokratycz
nych traktowanych jakg
,<organizmy” zbiorowo-
$ci grup interesu.
n

tych intereséw.

v Dazenie do wywieranig
liczne.
Wspotdziatanie, konflikt lub

koalicje z innymi grupami.

wplywu na decyzje pubt
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Negatywna konotacja t+
LLiber- biurokracja uczestniczy
tarianie” | Biurokracja w kierowaniu spoteq{ Postulat pastwa  mini-
F.A. jest gldbwnym| czeistwa na drog | malistycznego,  redukay
Hayek, nosnikiem kolektywizmu. cego wielkd¢ biurokracii,
M. Fried- | (tworca) Istnienie biurokracji jest ktérego  przejawem  jest
man, pahstwa sprzeczne z demokra-NPM oraz anglosaska kon-
T. Gabler,| opiekwczego. | cja, a jej produktem jest cepcja ,good governance”.
D. Osbhor- .panstwo opiekucze”.
ne Organizacje biurokrat

tyczne g z definicji

nieefektywne i nie-

sprawne, ograniczg

swoboa dziatania

rynkow.

Zrodio:  Opracowanie wilasne na podstawie M.gbidki, A. Debicka,

Administrowanie czy zagdzanie sprawami publicznymi — zmiana paradygmatu

[w:] Biurokracja. BureaucracyTNOIK, Rzeszow 2006, s. 135-136.

Do cech idealnej biurokracji nale zaliczyé: oparcie na hierarchicznych
strukturach, jedri@ kierownictwa/kierowania, specjalizacj zatrudnienie
i awanse na podstawie umigjosci, kwalifikacji i osiagnie¢; prag na ,petnych
etatach”, podejmowanie decyzji na podstawie ,beloagych przepiséw
i regul’, rangi pisemnej dokumentacji oraz odsepaie prywatnegaycia
urzednikdw od petnionych przez nich funkcji. [M.ebicki, A. Debicka, 2006,
s. 136]. Takie weberowskie qgje biurokracji ma charakter zdecydowanie
pozytywny, podczas gdy pozostate pddey w najlepszym razie ujawnig)
nieufnaé¢ wzgledem tej formy organizacji, w najgorszym — otwargeneguj.
W szczegolnéci koncepcje libertarian” prowadzdo zgtaszania postulatu
paistwa minimalistycznego, reduligego wielkd¢ biurokracji. Praktycznym
wcieleniem tego postulaty NPM (New Public Management) oraz anglosaska
koncepcja ,good governance” oparte na zalu 0 wyszaci systemow
administrowania podmiotéw rynkowych, a w konsekwernierzapce do
Lurynkowienia” biurokracji.

Rozr&nia sk pojecie biurokracji i biurokratyzmu, przy czym to dregi
traktuje [K. Kukutka, 1981, ss. 61-62 za: S. Fundowicz, 2006198] jako
spatologiczne ograniczenie sprawed dziatania instytucji w wysokim stopniu
sformalizowanych”. Instytucje takie cechuje:

» niedostosowanie funkcjonowania do rzeczywistychrzaiit odbiorcow

(klientow);
» podejmowanie decyzji na podstawie informacji o ektgrze wtérnym
(pisemne sprawozdania, protokoty itp.);

e ,Mmitrega kancelaryjna”, tzn. nieuzasadnione przewlekaragatwiania

spraw i podejmowania decyzji;
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» nadmierne pisemne dokumentowanie i uzasadnianidnogt wlasnych
dziataa z obowizujaca formalnie procedur,

* sztywnd¢ w interpretowaniu sytuacji i przepisow;

* uzurpowanie sobie wtadzy nad klientem, petentem;

« utatwianie sobie pracy przez przerzucanie wlasngblowiazkOw na
klientbw organizacji i ograniczanie wiasnej wobedchn odpowie-
dzialnaci.

Zwraca st przy tym uwag na odwrOcenie hierarchii  wakg
w organizacjach zbiurokratyzowanych: autonomiczele evtasne lub grupowe
stap sie w nich waniejsze i uzyskuj pierwszéstwo realizacji przed celem
zasadniczym, jakim jest zaspokajanie potrzeb spojeh [K. Kukutka, 1981,
ss. 61-62 za: S. Fundowicz, 2006, s. 193].

Interesugcym aspektem esto podkrélanym [S. Fundowicz, 2006, s. 188]
jest odcgcie sk biurokracji od sfery wartei, ktore ma swoje korzenie w iy
oswieceniowej i ideach rewolucji francuskiej sekuleagji spoteczéstw.
Konsekwengj tego zjawiska jest nie tyle wzrost obiektywizmuzeainikow
administracji, co dehumanizacja podejmowanych pmzieh decyzji, zgodnie
z zasad ,dura lex, sed lex” i sztywnego trzymaniae stasad ustalonych
prawnie. Tymczasem ,duch prawa” wymaga @bgkego zrozumienia tego, co
kryje sk za ,litera prawa” i umiegtnosci trafnej — w kontegcie wartgci
wynil;ajqcych z kultury spotecznej — interpretacji &j litery (przepiséw)
prawd.

Inni zwracaj uwag; na fakt funkcjonowania biurokracj przede wszystkim
kojarzonej z administragj — jako zalenej od ,organizacji aparatu
administracyjnego” z jednej strony, a z drugiej pdacownikéw, ktorzy
funkcjonup w tych strukturach [J. Jagielski, 2006, ss. 218;2%. 210].
W nastpstwie tego, biurokracja kojarzona jest z cegirrkami i ich stylem
administrowania oraz zaydzania sprawami publicznymi. Biurokraci stangwi
trzon systemu biurokratycznego, twaez,wyodrebniony, posiadagy swoiste
wiasciwosci i oparty na charakterystycznych zasadach korprmdniczy,
konieczny dla realizacji zada funkcji wladzy publicznej” [J. Jagielski, 2006,
s. 210]. Jako element uzupela@j polityczne czynniki rgdzenia, s
nieodzowni dla funkcjonowania mechanizmu sprawowartadzy, co oznacza,
iz ich rola nie jest z natury swojej negatywna. Nasmih powszechne
przekonanie wize z pogciem biurokracji krytyczne oceny jej funkcjonowania
jako catdgci i poszczegolnych jej pracownikéw, asamianych ze ,zlymi
urzednikami”, nieudolnie realizacymi swoje zadania oraz nieprzijee
nastawionymi wzgidem interesantow [J. Jagielski, 2006, s. 210].

2 Na ten sam wymiar biurokratyzacji zwraca uwagP. Olsen [w:] The ups and
downs of bureauceatic organisation, Annual ReviéRaditical Science, Vol. 11.
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W badaniach polskich organizacji [A. Ligka-Grobelny, M. Kozanowska,
2007, ss. 34-68] weryfikowano systemy waciopracownikow zatrudnionych
w réznych organizacjach, okilano r&nice kulturowe midzy pracownikami
reprezentujcymi poszczegoblne typy organizacji oraz analizowavaiazki
miedzy zmiennymi.

W zakresie wyznawanych waftd ostatecznych i instrumentalnych ze
wzgledu na typ organizacji, organizacpolityczno-kierownicz w zakresie
wartcsci  ostatecznych charakteryzuje napsye zorientowanie/najwgza
wrazliwo$¢ na [Maliszewska E., 2005, 42-43]:

* bezpieczéstwo narodowe,

* dostatniezycie,

* pokoj naswiecie,

* wolnos¢ rozumiana jako niezataos¢ osobista i woln& wyboru.

Z kolei w zakresie wartgi instrumentalnych dominajw organizacjach
polityczno-kierowniczych [A. Lipiska-Grobelny, M. Kozanowska, 2007,
ss. 34-68, s. 47]:

» tworcza¢, dar wyobrani,

» odpowiedzialné — rozumiana jako niezawodstol rzetelngc,

» szerokie horyzonty, czyli otwagé umystu.

Nie s to cechy, ktére wyrtiaja jednoznacznie organizacje polityczno-
kierownicze, poniewa poszczegdlne z wymienionych ceclp aenione take
przez pracownikow innych typow jednostek. Jednak idktad swiadczy
0 pewnym stanigwiadomdci zatrudnionych w nich o0s6b, uczestricych
w przeprowadzonych badaniach. Wydaje mnacace, ze nie § one w pelni
zgodne ze stereotypowym wyobemiem systemu waroi pracownika
organizacji zbiurokratyzowanej. Me to wynik& z doboru uczestnikow
badania, niemniej jednak walor przeprowadzonychabgwdlega na ujawnieniu
pewnego stanu w§giowego ldacego podstaw do dalszych pogbionych
bada.

Intensywna&¢ wymiarow kultury organizacyjnej badana w koritgk typow
organizacji [A. Lipiska-Grobelny, M. Kozanowska, 2007, ss. 34-68, §. 49
ujawnia wkksz zgodnd¢ z cechami opisywanymi w literaturze. Dla
organizacji polityczno-kierowniczej najistotniejsay parametrem jest dwy
dystans wtadzy, ktérywiadczy z jednej strony o daleko postigj centralizacji,

a z drugiej o instrumentalizacji roli pracownikéwsprowadzonych do
wykonywania poleae przetazonych.

Biorac pod uwag wartdci wyznawane przez pracownikéw poszczegolnych
organizacji, wywnioskowano na podstawie wynikéw dadz w organizacjach
polityczno-kierowniczych ~ sfgr najwaniejsz  jest  bezpieczestwo
(np. bezpieczsstwo narodowe, pokoj naswiecie, wolnd¢ i bycie
odpowiedzialnym), przyjemné (dostatniezycie), ale nie bycie szediwym
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oraz kierowanie sap (np. obdarzony wyob#aia, o szerokich horyzontach,
poczucie dokong [A. Lipinska-Grobelny, M. Kozanowska, 2007, ss. 34-68,
s. 62]. Ze wzgidu na zrénicowanie wymiarow kultury organizacyjnej, istotne
statystycznie znaczenie miaty wymiary dystansu mjaokaz orientacji na czas
dziatania. Organizagj polityczno-kierownicz cechuje diy dystans wiadzy
oraz diugoterminowa orientacja na dziatanie. Cdilega cecha wydajecsbyc
cenna z punktu widzenia rozwoju gospodarczego, tbeego warunki m.in.
odpowiadaj jednostki administracji publicznej, o tyle ”udystans wiadzy
moze prowadzt do zjawisk patologicznych pomniejszeych rok jednostki

w organizacji.

Poniewa wspéiczesna administracja wymaga wsparcia ze \stikadr
urzedniczych, kluczowym wyzwaniem w tym obszarze stsife zapewnienie
wysokiej jakdci kadr. Warunkiem jej urzeczywistnienia (stanowi zadanie
rzadu) jest zdefiniowanie pmdanych kompetencji ,dobrego wdnika”
(parametrow  jakéciowych). Aktualnie wskazuje i wsréd  nich
w szczegolnéci:  kompetentn&, sprawné¢ w dziataniu, rzetelni,
obiektywizm (w tym apolityczng), uczciwdé oraz przyjazn& wobec
interesanta i uprzejnéé przy zatatwianiu spraw [J. Jagielski, 2006, s.]211

Kluczem do witaciwego poziomu jak&ciowego kadr jest ich rekrutacja oraz
status zwjzany przede wszystkim z prawami i obawkami urzdnikéw,
zasadami ich wynagradzania i awansowania, zlimmosciami rozwoju
i doskonalenia zawodowego, zasadami odpowiedZaiitp..

Patologie organizacyjne w strukturach biurokratycznych i ich zrodta

Autorytarny, niedemokratyczny styl kierowania jesbrma w polskiej
administracji publicznej [P. Zientara, 2009, s. R28 szczegolnéci przejawia
sie to: generalnym brakiem zaufania, rozkazywaniemkamavaniem,
nadmierm kontrokh, co ut@samiane jest z centralizmem organizacyjnym
polskiej administracji.

Warto zatem postawipytanie, w jakim stopniu pracownicy ksztattowaai s
przez styl kierowania praktykowany w organizacjadbiurokratyzowanych,
a w jakim to styl kierowania jest pochadnoczekiwa pracownikow
przyciaganych do administracji wizerunkiem tego typu pdssecy?

Autorytarny styl nie premiuje indywidualizmu i neeznosci, wrecz tlamsi
kreatywndc¢ i innowacyjng¢ [P. Zientara, 2009, s. 223]. Milgzo przyjmowane
zalazenie, ¢ praca w administracji nie wymaga kreatywtiojest bkdne,
poniewet:

* po pierwsze sprawne funkcjonowaniegttaw w coraz wgkszym stopniu
zalezy od skutecznego generowania i szybkiego wprowddzaadolnych
innowacji, bazujcych na wiedzy empirycznej samych pracownikow
[A. Pocztowski, 2004, ss. 57-70];
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e po drugie, klienci administracji, wykorzystisy w coraz wkszym
stopniu narzdzia hczone tradycyjnie ze sferinnowacji (Internet
w zastosowaniachycia codziennego), oczelkupodobnego zachowania
ze strony urgdnikow.

Zwraca st uwa@g na zwhzek medzy kultug organizacyja

a umiejscowieniem kontroli w przypadku danej ospdmb. szerzej Cz. Sikorski,
2008, ss. 63-78]. Podiia sk przy tym, ¢ osoby o niskiej samoocenie
przejawiaj tendengi do zachowa pasywnych sterowanych z zeawrz, co
przejawia s¢ sklonndcia do korzystania z rad, z kolei wysoka samooceozyt
si¢ z kontroh wewrgtrzng i aktywm postava wobec rzeczywistei. Wydaje st,
ze ten wymiar (kontroli) tate powinien by uwzgkdniany w kontekcie
badania cech organizacji zbiurokratyzowanej jélaowiska pracy, ponievia
moze stanowd kolejny ,naturalny” filtr sterujcy doborem pracownikéow do
danej struktury.

~Jakas¢ pracy urednikdw determinuje sprawne funkcjonowanie aparatu
panstwowego i wplywa w diym stopniu na prowadzenie dziatadob
gospodarczej i tym samym na stan gospodarki” [Bntéira, 2009, s. 216].

Czynniki niedorozwoju zagrzania zasobami ludzkimi w administracji to
przede wszystkim [P. Zientara, 2009, s. 218-219]:

* wecigz silny wplyw poprzedniego systemu, w ktérym zazaniu
zasobami ludzkimi paviccano niewiele uwagi lub traktowano jako
instrument ideologicznej indoktrynacji;

« specyficzny charakter weberowskiej biurokracji og@p na zmiany
i innowacje;

e brak presji konkurencyjnej i imperatywu maksymatjzazysku, co
ostabia wot wprowadzania zmian o charakterze strukturalnym.

New Public Management jako antidotum na dysfunkt¢jadycyjnej
biurokracji, ma nagpujace cechy: wikszy zakres wtadzy mengetskiej, whze
sie z restrukturyzagj administracji, wékszy nacisk na marketing i tworzenie
wartcici, powiazanie wysokéci wynagrodzenia z wydajéoia pracy,
racjonalizacja i informatyzacja. W NPM akcentuje anaczenie przejrzystoi
budzetowef i koniecznéé oceny wynikéw pracy. Filozofia ta powinna ponadto
rozciagat sig tak’e na sfeg zaradzania zasobami ludzkimi, co oznacza

® Wydaje st, ze wad, tego aspektu NPM byloby opieranie sia wydajnéci bez
uwzgkdnienia celowséci podejmowanych dziataprzez pracownikow.

* Podobny wtek podejmuje w swoim tékie pdwieconym informacji jako
czynnikowi  ograniczajcemu  biurokratyzowanie i administracji  publicznej
B. Dolnicki. Zob. szerzej: B. DolnickiZasady jawnéci i dostpu do informaciji
publicznej jako czynnik przeciwdzialania biurokmdwaniu st administracji
[w:] Biurokracja. Bureaucracy red. nauk. J. tukasiewicz, Il Nilzynarodowa
konferencja naukowa, Krynica Zdréj 2-4 czerwca 2RBeszéw 2006, ss. 165-176.
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w praktyce wykorzystywanie w sektorze publicznymstinmentéw stosowanych
w sektorze prywatnym.

-W polskiej administracji publicznej mimo wprowadsech zmian weiz
panuje formalizacja i centralizacja. Partycypacjapwwocesach decyzyjnych
i autonomia w miejscu pracy sgraniczone. (...) Wynagrodzenia ¢anikéw s
nizsze nt w przedstbiorstwach prywatnych (za: GUS 2008)” [P. Zientara,
2009, s. 220].

Praca w administracji publicznej jest atrakcyjnaa dbsob cemcych
srelatywne bezpieczestwo zatrudnienia oraz terminogéoi pewnd¢ wyptaty
wynagrodzenia”. Natomiast oznacza togksize prawdopodohistwo doboru
osobowdciowego pracownikbw do administracji  publicznej, Ot
niekoniecznie pokrywa sz wymogami NPM [P. Zientara, 2009, s. 220].

Zadania administracji publicznej majczsto charakter powtarzalny,
monotonny, nie stanowi wyzwair i nie wymagaj ponadprzeginego
zaangaowania. Mimo istnienia wertykalnych struktur orgeagyjnych
mozliwosci awansu & ograniczone i utrudnigj planowanie karier
pracowniczych. W konsekwencji m® to dziaté demotywujco na bardziej
ambitnych i utalentowanych pracownikow, ktérzy ,Bskg mog poczyé, ze @
zatrudnieni na stanowiskach, z ktérych nie ma gdeeansowa (dead end
jobs)” [P. Zientara, 2009, s. 221].

Stosowanie innowacyjnych praktyk zagzania potencjatem ludzkim, takich
jak: szkolenia i sesje treningowe, nie tylko ggiza motywagj i zaangaowanie
pracownika, ale zarazem zksza jego atrakcyjrido na rynku pracy.
W konsekwencji mae prowadzt do skutkéw odwrotnych od zamierzonych:
przy braku zaspokojenia innych potrzeb pracownika $zczegoIngci
decyzyjnd¢, atrakcyjné¢ wykonywanych dziah® samodzieln&, swoboda
doboru metod pracy, itp.) oraz nieddavym stylu kierowania, me zwigkszy¢
jego sktonné¢ do zmiany miejsca zatrudnienia [P. Zientara, 260222-223].

Rowniez w organizacjach zbiurokratyzowanych #ae jest ksztattowanie
kultury wiedzy, przy czym raczej bytaby to kulturgop-down™, ktorej
nosnikami g oficerowie wiedzy, pracownicy wiedzy oraz dyrekipwiedzy.

Tymczasem  niewkgiwy  mechanizm  komunikacji  wewtrznej
(wieloszczeblowgt i przenoszenie autokratycznego stylu kierowaniad@
struktury, dominacja struktury nieformalnej w ohiegnformacji, ukilady
rodzinne czy patologie zedane z podzialem zadlaprowada do selekcj
negatywnej pracownikdw. Nie kreuje ¢sizatem wiaciwej atmosfery

> Ksztaltowana przez kaglr menedersky dzicki zastosowaniu procedur

sformalizowanych. L. ZbiegieMaciag, Nowe modele kultury organizacyjnej
w kontekcie wyzwa XXI w, [w:] Kapitat ludzki w dobie integracji i globalizacjred.
B. Kozusznik, PN § w Katowicach, Nr 2354, Wydawnictwo Uniwersyteilaskiego,
Katowice 2005, ss.21-27, s. 26.
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sprzyjapcej odkrywaniu, rozwojowi i utrzymywaniu talentévigfektem tego

stanu rzeczy jest niska skutecghorekrutacji, wysoki poziom fluktuaciji,
sporadyczne przesuwgcia wewrgtrzne, a w rezultacie niski wskaik osadzania

sig talentbw w organizacji. Ostatecgznkonsekweng funkcjonowania

w strukturach zbiurokratyzowanych v by stres i w rezultacie wypalenie
zawodowe.

Zarzdzaniu talentami w organizacjach zbiurokratyzowéngie stuy takze
opinia publiczna, ktora zdajegshie cené zawodu urzdnika, co potwierdzaj
wyniki bada. Najwickszy odsetek badanych Polakéw (15%) uznato za zawdd
nudny — zawdd uezinika. Rownie najwieksza liczba respondentow (8%)
uznala,ze w tym zawodzie najtrudniej znateprac. Tylko nieliczni (ponkej
1%) twierdzili, ze jest to zawdd trudny, odpowiedzialny, stresyj Wysoko
natomiast ocenili badani dochody ennikéw. 5% uznatoze zawdd ten daje
najwyzsze dochody, co postawito gdnikow na rowni z bankowcami. Wedtug
respondentéw, lepiej zarakiajjedynie politycy, prawnicy, dyrektorzy
i kierownicy, lekarze, przedsiiorcy. Urzdnicy pastwowi w hierarchii
zawodow ze wzghu na postrzeganuczciwaé i rzetelné¢ (w skali od 1 —
bardzo niska, do 5 — bardzo wysoka) uzyskaddnia 2,6, przy czym ocena ta
w poréwnaniu z 1997 r. ohtyita sk 0 0,26. Tylko 1% ankietowanych przyznato
urzednikom miano zawodu zaufania publicznego [E. IngloBrzk, 2005,
s. 347-359].

Wyniki badan w GUS w Opolu i interpretacja

Co prawda, jak prébowano wdarge] przedstawd, organizacje
zbiurokratyzowane ze swej istoty nie sprzyjajozwojowi i wiaciwemu
zargadzaniu talentami, jednak nale wskazg& ogromm rolg jaka
w rekompensowaniu tych brakéw spetnia deteve przywddztwo i odpowiednia
jakos¢ relacji interpersonalnych. Zatem $mdd najistotniejszych  cech
korzystnego dla rozwoju talentéwérodowiska pracy naky wskazé:
przyjaznd¢, motywupcy charakter oraz demokratycZap wywotywany
poziom stresu, wsparcia. \Weymi wymiarami przyjaznegérodowiska pracy
jest rownie poczucie sprawiedlinkei w odniesieniu do podejmowanych
decyzji, powane traktowanie pracownikow i zgtaszanych przez picipozycji,
a take stopié wplywu na wykonywane zadania, wyegace St odczuciem
dobrowolndci badz przymusu wsrodowisku pracy. Zabezpiecaapne przed
popetnianiem opisanych wczeej bkdow mikkich popetnianych przez
zaradzapcych. W celu zobrazowania zjawiska eliminacji tében
w organizacjach zbiurokratyzowanych przeprowadzbadania w zespole 157
pracownikéw, o dominagym udziale kobiet

® Badanie, ktérego wyniki prezengyjbyto elementem realizacji innego, szerszego
projektu, jednak ujawnia pewne ciekawe fakty azg@ine zesrodowiskiem pracy
W pewnej organizacji o charakterze zbiurokratyzoyvan Projekt byt realizowany
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Rozktad ocensrodowiska pracy badanych respondentéw ze gdzgina
analizowane cechy przedstawiono na rysunku nr 2.

Wida¢ pewry ostraznos¢ respondentdbw w ocenach wiasnegodowiska
zawodowego, 0 czymdwiadczy wysoka cgtotliwos¢ udzielania odpowiedzi
sytuupcych se¢ w poblzu srodka skali. Wskazuje to zarazem na relatywn
neutralné¢ warunkow, w ktérych pracajrespondenci. Stosunkowo nage
odpowiedzi skrajnych udzielono w odniesieniu do wanm relaks/stres
srodowiska pracy oraz powaga/§vgiewanie.

Jednoczénie fakt, i srodowisko pracy wydaje siby¢ raczej stresogenne
a zarazem stosunkowo rzadko pojawisk w nim sytuacje w§miewania nie
swiadczy o tym,ze jest to dobra atmosfera dla rozwoju talentowotihst jest
bowiem zachowanie o0soOb kiegaych personelem, ktére w ostatecirio
decyduj o rzeczywistym wykorzystaniu potencjalu danegmdowiska.
Wspomniane zabezpieczenie przed wszystkimkkiini btedami w zarzdzaniu
talentami wydaj sik zapewnia natomiast zdecydowanie wgptjace cechy
0 nasileniu pozytywnym zwrane ze wsparciem, sprawiedlgge oraz
motywach.

Mozna przyaé, ze odpowiednio wykazywane przez zgdzapcych wsparcie
w stosunku do ich podwtadnych powinng ebjawi& przede wszystkim pewn
tolerancy dla popetniania kdéw (relacja wsparcie- brak wsparcia). 38
utalentowani — i chgy ujawnt oraz wykorzysta swoj talent na rzecz
organizacji— pracownicy popeiar blad zostan zbyt surowo potraktowani,
moze to doprowadZzi do uruchomienia mechanizmu wyuczonej bezrécino
Nawet w sytuacji w petni prawidlowej realizacji dinia wykorzystujcego
talent pracownika, brak wsparcia ze strony systemnganizacyjnego
i zaradzapcych nim, z daym prawdopodobigstwem spowoduje wycofaniegsi
pracownika z dziala wymagajcych od niego pawiecenia zbyt dio energii,
a w konsekwencji zanik tego samodzigkio(bledy ,idz moja drog” oraz
,mysl tak jak ja”) i zmarnowanie talentu (,firmowi mesze”). Wydaje sito
by¢ podstawowym ograniczeniem zaszania talentami w organizacji
zbiurokratyzowanej, poniewa gros energii péwiecane w niej jest na
sprawdzanie zgodgoi wszystkich dziala z regulacjami administracyjnymi,
a nie na podejmowanie korzystnyehz punktu widzenia celéw organizaeii
dziataa. Warto zwréat uwag: na niebezpieczstwa krypce sé w nadmiernym
wspieraniu pracownikow, ktére me przynigé skutek réwnie negatywny, jak

w listopadzie 2010 r. (dane zebrano 19.11.201G@yddrespondentow przewaa grupa
wiekowa 31-40 lat, z wyszym wyksztatlceniem. Najeksz liczebnie grup ze wzgédu

na sta pracy byly osoby pracage powyej 5 lat, ktorych kariera zawodowa
obejmowata jedno lub dwa miejsca pracy. Respondeeprezentowali gtownie
stanowiska szeregowe, zresztzgodnie z logik zhierarchizowanych struktur
organizacyjnych.
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w sytuacji jego niedostatku, prowagzdo emocjonalnej dominacji (,kochaj
mnie bardziej”).

35

—eo—nieprzyjaznosc¢

—m— stres

— -& — brak wsparcia
demotywacja

—X¥— niesprawiedliwos¢

—@— wysSmiewanie

—+—przymus

natezenie cechy

Rysunek nr 2. Rozklad ocer§rodowiska pracy badanych respondentow ze wzgdu
) na analizowane cechy
Zrodto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowagdobada.

Sprawiedliwe traktowanie pracownikéw utwierdza whrzetelndci ocen
odnanie wkladu wlasnej pracy w funkcjonowanie organjzacaz wzmacnia
samoocea (nawet w przypadku ocen negatywnych, pod warunkiems
sprawiedliwe). Jdi srodowisko pracy tej potrzeby nie zaspokaj@nme ryzyko
postaw konformistycznych (i ujawnigjsie wszystkie wymienione bty
mickkie popelniane przez kiergych pracownikami).

Umiejetnosci z obszaru motywowania pozwalayv systematyczny sposob
budow& samodzieln& podwiadnych, ktora jest baz do ujawniania
i rozwijania talentow. W szczegoélny sposob samdda#€é ograniczana jest
w nieprzyjaznym srodowisku pracy, przejawiggym St nadmiernym
ocenianiem, izolowaniem pracownikowadi ignorowaniem pomystow przez
nich zgtaszanych. Nieprzyjazéto srodowiska pracy jest wieloaspektowym
zjawiskiem, na ktore skladaesiszereg cech szczegétowych, wymagggh
pogkbionej analizy i oceny w kalego typu organizaciji.
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Na szczegOhp uwag: zastuguje aspekt dobrowokud zada realizowanych
w organizacji. O ile pracownicy mniej utalentowapotrafia odnalé¢ si¢
w srodowisku o0 diaym natzeniu przymusu w przydzielaniu zada tyle osoby
utalentowane potrzelwjwickszego wpltywu na swejprae, co powinno by
uwzgkdniane przez kieragych. Warto nadmiefyj iz dobrowolngé
podejmowanych dziataobejmuje bardzo szeroki zakres sytuacji: od udziat
w decydowaniu o przydzielanych zadaniach, po wybkd@dkéw i metod
realizacji — nawet narzuconych prac. Wedam przypadku jednak, jak wskazuj
wyniki badan prowadzone m.in. v6d przedstawicieli sitb mundurowych
wplyw na wykonywan prae ftagodzi negatywne skutki stresu, zwilaszcza
kreowanego przez struktury zbiurokratyzowane

Syntetyczna prezentacjasradnionych ocen badanegwodowiska pracy
w opiniach respondentow zaprezentowana zostatgsugku nr 3. Z prezentaciji
tej jednoznacznie wynika stosunkowo staba wyragistmadanej organizaciji,
potwierdzom dominacy neutralnych bdz raczej pozytywnych jej cech (oceny
przybieray wartasci 4 — neutralne, §dz 3 — raczej pozytywne).

99
dobrowolno$¢ 5 relaks

wsparcie

sprawiedliwos¢ motywacja

—t— warto$¢ srednia

Rysunek nr 3. Syntetyczna ocena badandgodowiska pracy w opiniach
respondentow

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowagtiobada.

" Przeghd bada w zakresie rodzajéw stresu organizacyjnego w paizedstawita
w swoim artykule z 2004 r. J.B. StinchconS®arching for Stress in All Wrong Places:
Combating Chronic Organizational Stressors in Piolig Police Practice and Research:
An International Journal, Vol. 5, Nr 3/2004, s. 2587.
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Stosunkowo neutralny profil badanej organizacjizneo powiazaé z faktem
dominacji wréd respondentéw  kobiet, o0s6b stosunkowo miodych
i wyksztatconych. Kobiety wykazaj naturalm potrzelg dziatania na rzecz
innych, a zatem nastawienie bardziej ,misyjne”. Bso stosunkowo niedtugim
stazu pracy wydaj sie by¢ relatywnie mniej podatne na zjawisko wypalenia
zawodowego i maj wigksza odpornd¢ na stresogenne sytuacje zawodowe,
mimo ze stopniowo daje sizauway¢ niekorzystna tendencja okania wieku
0s6b dotknitych zdrowotnymi skutkami dlugotrwatego stresu. 28ze
wyksztatcenie natomiast sprzyja szerszej perspe&tpastrzegania wkasnej roli
w organizacji i spoteczZstwie. Warto rownig nadmient, ze organizacja
zbiurokratyzowana, jako relatywnie stabilne miejgm@acy oferuje wiksze
poczucie bezpiechstwa zatrudnionym, co przyczynia ¢sirbwniez do
tagodzenia pewnych negatywnych skutkdw niespragyejh warunkow pracy.
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Stowa kluczowe Talent, zargdzanie talentami, biurokracja, badania.
Streszczenie

Warunki, w jakich funkcjonw wspotczesne organizacje, w tym i podmioty
gospodarcze, wymuszajna zarzdzapcych nimi inne ni dotychczas podgjie do
pracownikoéw i coraz bardziejwiadome zargdzanie posiadanymi zasobami, w tym
jednym z najwaniejszych zasobéw jakimadudzie, ktérzy w dobie gospodarki opartej
na wiedzy nie stanowijuz tylko sity roboczej, ale tale ndnik umiegtnosci
kluczowych dla wypracowania przewagi konkurencyjn@| tym swietle koncepcja
zarzdzania talentami budzi corazeksze zainteresowanie.

Wydaje st, ze szczegllnym przyktadem organizacji, w ktéreg racji jej cech —
wystepuje naturalna tendencja do nievdavego traktowania utalentowanych
pracownikéw jest jednostka zbiurokratyzowana. Stdnca przejaw pewnej fazy
rozwojowe]j przedsbiorstw, w ostatnich latach znéw nabierakgizego znaczenia wraz
ze wzrostem zadarealizowanych przez administracjezngch szczebli w krajach
postindustrialnych. &t uzasadnione wydaje ¢si by¢ podgcie refleksji nad
wykorzystaniem talentéw w tego typu organizacjach.

Celem artykutu jest wykazaniez irozwigzania organizacyjne magsta sSig
przyczyr eliminacji rzeczywistych talentow.

Summary

The conditions, in which modern organizations fiorctmake the managers use
other aproach to workers than they used so far els a8 more concious resources
management. One of the most important resourcgewple, who are not just a work
force anymore, but since knowledge based economme dhey became carriers of key
skills for competitive superiority elaboration. Shapproach causes bigger and bigger
interest in talent management concept.

As seen, particular example of organization, inclhi because of its features —there
is a natural tendency to inappropriate treatingetédd workers, is bureaucratic unit.
Because of the increase of tasks realizing by adtraions of all levels in post
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industrials countries bureaucracy gets greater mganithin the last few years. That is
why it seems reasonable to undertake reflection making use of talents in this type of

organizations.
The aim of this paper is to show that organizatisotutions may become the reason

of true talents elimination.



