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Wprowadzenie

W artykule przedstawimy pewna koncepcje zarzadzania talentami w orga-
nizacjach. Punktem wyjscia bedzie wywodzaca si¢ z socjologii interpretatywnej
i jakosciowej teoria geniuszu wedlug Thomasa Scheffa. Nastgpnie odniesiemy
te teorie do zycia organizacyjnego, wskazujac na znaczenie sposobu nauczania
i rozwoju talentow w organizacjach (wzmacnianie spontaniczno$ci i bezposredni
codzienny przyktad mistrzow) oraz ksztaltowania i podtrzymywania wysokiej
samooceny (tj. wolnosci od chronicznego wstydu) u utalentowanych jednostek.
W artykule staramy si¢ pokaza¢ znaczenie jednostek i ich wptyw na sukcesy
organizacji, by zrownowazy¢ ostatnio juz stereotypowe podkreslanie znaczenia
zespotu i pracy zespotowej dla sukcesow organizacji. Bierzemy gtownie pod
uwage rozwoj talentu w zakresie tzw. przedsigbiorczosci.

W artykule bedziemy rowniez dawa¢ pewne wskazowki socjotechniczne
dla polityki organizacyjnej i zarzadzania zasobami ludzkimi majacej na celu
rozwoj talentow, biorgc pod uwage teori¢ geniuszu wedtug Thomasa Scheffa.

Co to jest talent?

Stownikowe znaczenie terminu talent brzmi nastepujaco: ‘niezwykte wybitne
zdolnosci w jakiej$ dziedzinie’, ‘cztowiek utalentowany’, ‘cztowiek obdarzony
wybitnymi zdolnos$ciami tworczymi’ (Dhugosz-Kurczabowa, 2003: 493). General-
nie rzecz biorac, talent to szczeg6lne i ponadprzecietne zdolnosci, ktore posiadamy
w jakiej$ dziedzinie.
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Jak to si¢ dzieje, ze osoby 0 jakis zdolnosciach maja je w wielu dziedzinach
i czgsto mozna powiedzie¢ w nadmiarze? Odpowiedz na to pytanie znajdziemy
w klasycznym tekscie ewangelii: ,,Kazdemu bowiem, kto ma bedzie dodane, tak
ze nadmiar mie¢ bedzie. Temu za$ kto nie ma, zabiorg nawet to co ma” (Mt, 25,
14-30, Biblia Tysigclecia, 1980). Stuga w przypowiesci $w. Mateusza, ktory
otrzymatl najwigcej ‘talentow’ 1 je pomnozyt uzyskat przychylno$¢ swego Pana,
ten ktory otrzymal mniej, ale réwniez pomnozyt swe talenty réwniez zostat
pochwalony przez Pana: ,,wejdz do radosci twego pana” (nalezy zaznaczyc¢,
ze jest tutaj podkreslona rado$¢). Natomiast stuga podtrzymujacy i przechowuja-
cy swoj talent zostat potepiony: ,,A stuge nieuzytecznego wyrzuccie na zeéwnatrz
— w ciemnosci! Tam bedzie ptacz i zgrzytanie z¢bow” (ibidem). Jak ta zasada
nazwana przez R. Mertona (1968) ,,efektem $wietego Mateusza” w odniesieniu
do kumulacji prestizu i autorytetu w §wiecie naukowym i akademickim spraw-
dza si¢ w zyciu organizacyjnym i zarzgdczym? Dlaczego zdolnosci u niektorych
0sOb pomnazaja si¢ w swych zastosowaniach, a u innych ubozeja i zanikaja
z czasem?

Robert Merton wyjasnia to zjawisko strukturalnie (ibidem). Posiadanie ja-
ki§ zasobow w $wiecie akademickim (np. prestizu indywidualnego lub prestizu
uczelni, w ktorej si¢ pracuje) umozliwia otrzymywanie dalszych zasobow za-
rowno prestizowych i zwigzanych z popularnoscia, autorytetem, ale roOwniez
materialnych, np. nagréd, grantdw itp. Zasoby te przyczyniaja si¢ znowu do
‘bogacenia’ tych, ktorzy juz sa ,bogaci” i ktdrzy przez wzrost prestizu i popu-
larnosci, zdobywajac jeszcze wigkszy autorytet w Swiecie nauki, powoduja
relatywne ubozenie tych, ktorzy tych zasobow nie posiadaja. Ci drudzy sa
W mniejszym stopniu zauwazalni i z tego tez powodu w mniejszym stopniu
nagradzani. Staja si¢ ostatecznie w sensie prestizu naukowego ,,biedniejsi”.

My z tym strukturalnym sposobem wyjasnienia nie w pelni si¢ zgadzamy.
Uwazamy, ze istniejg specyficzne i glebsze psychospoteczne uwarunkowania
pomnazania talentow u jednych i ich ubozenia u innych. Te uwarunkowania
zrodzone sa, wedhug nas, przez kontekst biograficzny jednostki i jej postrzega-
nie siebie, a szczegélnie przez wyksztalcong w tym procesiec samooceny.
R. Merton wskazuje na zjawisko duzej pewnosci siebie wérod wybitnych uczo-
nych (np. noblistow), jednak nie wyjasnia jej podtoza oraz funkcji, jakie cecha
ta pelni w psychice i dzialaniach jednostki, a szczegolnie w zakresie innowa-
cyjnosci i kreatywnosci.

Jaki byt zatem kontekst psychospoteczny ukrycia przez ewangelicznego
stugg otrzymanego talentu? ,,Panie wiedziatem, ze$ jest cztowiek twardy: chcesz
z3¢ tam, gdzie nie posiales, i zbiera¢ tam, gdzie$ nie rozsypal. Bojac si¢ wigc
poszedlem i ukrylem twoj talent w ziemi. Oto masz swoja wlasno$¢” (Mt, 25,
24-25, Biblia Tysiaclecia, 1980). Wida¢ tutaj brak zaufania do Pana, strach, lek,
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zazdro$¢. Lek przed porazka i zawstydzeniem sg stanami emocjonalnymi po-
wstrzymujgcymi przed rozwojem indywidualnym i rozwojem dziatan. Shuga
mowi ,,twoj talent”, ,,swoja wlasnosc”, czyli nie utozsamit si¢ z talentami, ktdre
otrzymal, traktowal je jako obce, nie zaakceptowat ich. Widzimy tutaj zatem
wystgpienie negatywnej postawy wobec talentow oraz w konsekwencji ich wiasci-
ciela. Negatywne stany emocjonalne by¢é moze uniemozliwiajg rozwoj talentow.
Nalezy takze podkresli¢, ze strukturalny kontekst ukrycia talentu to pelna zaleznos¢
stugi od swego pana. Takie warunki strukturalne podparte definicja sytuacji tejze
struktury tworza niekorzystng dla tworczego podejscia strukture odniesienia.

Dalej przedstawimy ,.teori¢ geniuszu” wedtug Thomasa Schefta, ktora przybli-
zy nam kontekst psychospoleczny, nie tylko strukturalny — jak to ma miejsce
u R. Mertona, ksztaltowania si¢ wybitnych jednostek i rozwoju ich talentow
oraz bariery, ktore to uniemozliwiaja.

Zarzadzanie talentami w organizacjach — uwagi wstepne

Zwykle uwaza sie, ze zarzadzanie talentami powinno by¢ inicjowane i kie-
rowane przez lider6w organizacyjnych, to oni bowiem posiadaja wiadzg i wigksze
mozliwo$ci wplywania na procesy zarzadcze. Obecnie organizacje potrzebuja
przede wszystkim pracownikoéw ze zdolnosciami przedsigbiorczymi (Borkowska,
2005: 11; Doktor, 2000, 2005; Struzyna, 2004; Sutkowski, 2005; Etemad, 2004;
Radkiewicz, Kosmicki, 1995; Schumpeter, 1960; Gruszecki, 2002: 195-202 i in.).
Zdolnosci przedsigbiorcze to umiejetnos¢ kreowania nowych idei, rozwigzywania
w nowy sposob nowych zadan, podejmowania ryzyka ich realizacji i wytwarzania
z tych idei zysku. Osoby posiadajgce talenty przedsigbiorcze maja najwicksza
zdolno$¢ do tworzenia w firmach wartosci dodanej. Generalnie uwaza sie, ze dla
rozwoju talentow 1 ich zatrzymania w organizacjach niezbedne jest czesto uczy-
nienie ich wspotwlascicielami firm Iub partnerami. Menedzerowie nie powinni
obawia¢ si¢ zatrudnia¢ ludzi zdolniejszych od siebie, co moze si¢ wydawac
zadaniem trudnym, ale jednak niezbednym, by wytwarza¢ warto$¢ dodana.
Zarzadzanie talentami przedsigbiorczymi polega takze na tworzeniu odpowiedniej
kultury organizacyjnej, w ktorej nie ma miejsca na narzekanie, lamentowanie
i postawe typu ,,tego sie nie da zrobic”.

Jak zatem rozpozna¢ talenty w naszych firmach? Biorac pod uwagg to co
powiedziano w ewangelii $w. Mateusza, ,,rozw0j talentow wigze si¢ z rado-
$cig”. Jesli wstepnie przyjmiemy zatozenie, Zze talent mozna rozpoznac¢ po tym
kiedy pracownikowi wykonywanie danych czynno$ci zawodowych sprawia
duza rado$¢, to obserwowanie takiej korelacji ,,radosci i pracy” u siebie i innych
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pozwala nam zidentyfikowac¢ okreslone talenty. To wlasnie odprezenie, Smiech,
dobre samopoczucie czyli rados¢, jak zobaczymy w teorii T. Scheffa (1990;
1994), jest nie tylko warunkiem identyfikacji talentu, ale takze réwniez i jego
rozwoju.

Teoria geniuszu wedlug T. Scheffa

Thomas Scheff (1990: 156-175) twierdzi, ze zwykle wyjasnia si¢ pocho-
dzenie zdolnosci i wybitnych zdolnosci (geniuszu) przez odwotanie si¢ do teorii
genetycznych. Na przyktad J. S. Bach czy G. Puccini byli potomkami muzykéw
od pigciu pokolen T. Scheff proponuje dodanie do tej tezy o biologicznym dzie-
dziczeniu talentéw i geniuszu dodatkowego stwierdzenia o dziedziczeniu spotecz-
nym naszych zdolnosci. Proponowana przez T. Scheffa teoria uwzglednia dwa
specyficzne procesy rozwoju jednostki: rozwdj talentu, oraz rozwoj samo — oceny
(self — esteem). Obydwa procesy sa wedtug niego konieczne dla rozwoju genial-
nej jednostki, w naszym przypadku rozwoju wybitnych talentow.

Opisujac rozwdj talentu Scheff powotuje sie¢ na wspotczesng lingwistyke,
ktora niejako ubocznie niejako przyczynita si¢ do odkrycia, ze wszyscy ludzie
posiadaja ,,geniusz”, ktory dotyczy naszych zdolnosci do nabywania JEZYKA
(ibidem: 156). Nabywanie kompetencji jezykowych jest u dzieci tak szybkie
przy catym skomplikowaniu jezyka, ze wydaje si¢ prawie cudem.

Thomas Scheff odwoluje si¢ do argumentu ,,informatycznego”, ot6z kompute-
ry wykonuja szybko pewne czynno$ci, jednak nie sa w stanie thumaczy¢ jezykow
naturalnych. Komputer przettumaczyt kiedy$ np. angielskie sformutowanie: ,,The
spirit is willing, but the flesh is week” na jezyk rosyjski by otrzymaé¢ znaczenie
.. The whiskey is good but the meet is bad™*. Uzywanie jezyka jest procesem
twérczym, czego komputer nie jest w stanie zrobic.

To wiasnie inteligencja tworcza wedlug T. Scheffa jest podstawa geniuszu.
Jest to wybitna zdolno$¢ (talent) do znajdowania nowych rozwigzan dla nowych
zadan (ibidem: 157). T o takie talenty moze nam chodzi¢ w réznych dziedzinach
zycia i pracy, np. w sztuce, ale rbwniez w biznesie, talenty te bowiem zwiagzane sa
z dziataniem przedsigbiorczym, a wigc tworczym i wyprzedzajacym dzialania
innych, by$my mogli osiggnaé przewage konkurencyjna nad innymi firmami.

Tak naprawdg wedtug T. Scheffa kazde pigcioletnie dziecko jest kreatyw-
nym geniuszem. Wigkszo$¢ pigciolatkow moze rozumiec¢ i tworzy¢ prawidlowe
zdania, ktorych wczesniej nie styszalo. N. Chomsky proponuje genetyczne

! Na jezyk polski mozemy przettumaczyé to sformutowanie: ,,Wodka jest dobra, ale migso
niezbyt §wieze”.
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wyjasnienie dla tego zjawiska. Sugeruje on, ze lingwistyczna kompetencja jest
oparta na ,,glebokich strukturach” jezykowych (deep structures), czyli pewnej
genetycznie zaprogramowanej sekwencji generowania nowych zdan, ktora mogta-
by by¢ nazwana instynktem, gdyby nie kompromitacja tego terminu w naukach
spotecznych. Wedlug N. Chomsky’ego ludzie sa kreatywni, poniewaz kreatywno$¢
jest odziedziczona przez nas genetycznie, tak jak system gramatyczny umozliwiaja-

cy uczenie si¢ jezyka (ibidem: 156-157; zob. takze Chomsky, 1977, 1982, 2005).
Thomas Scheff pyta zatem: dlaczego kazdy jest geniuszem j¢zykowym,

a nie jest geniuszem w innych dziedzinach?

Wedlug niego zdolnosci do kreatywnego geniuszu w innych dziedzinach
réwniez sg odziedziczone przez wszystkich ludzi. Alternatywne wyjasnienie
dziedziczenia spotecznego pewnych cech nie wyklucza tutaj wyjasniania przez
odwotanie si¢ do genetyki, ale otwiera nowe obszary badan. Zdolno$¢ do kre-
atywnego geniuszu jest odziedziczona przez wszystkich ludzi. Mozg ludzki
jest bardziej skomplikowany niz jakikolwiek komputer. Von Neumann ocenit,
ze mozg jest w stanie opracowac 140 milionow bitow informacji na sekunde
(Scheff, 1990: 158). Mdzgi mamy przeciez podobne, dlaczego zatem nie mieli-
by$my wszyscy mie¢ okre§lonych zdolnosci i talentow?

Jesli tak jest, ze ludzie maja jednakowe zdolnos$ci we wszystkich sferach
nie tylko w jezyku, to dlaczego geniusz objawia si¢ zawsze tylko w odniesieniu
do jezyka, a tak rzadko w innych obszarach? Ta sprzeczno$¢ jest spowodowana
nie przez genetyke, ale, wedtug T Scheffa, przez ,,systemy instruowania i naucza-
nia” (systems of instruction), ktore r6znig si¢ znaczaco mi¢dzy nauczaniem jezy-
ka a nauczaniem w innych dziedzinach.

Oto réznice migdzy nauczaniem jezyka a nauczaniem w innych sferach:

1. Ekspozycja dziecka na jgzyk zaczyna si¢ bardzo wczesnie i jest bardzo
intensywna oraz trwa cale zycie.

2. Instrukcje jezykowe sa wybitnie interaktywne. Tylko na poczatku dziecko
jest pasywne w uczeniu si¢ jezyka. Caly czas w trakcie nauczania istnieje
feedback zwiazany z poprawkami i/badz akceptowaniem okre$lonych wy-
powiedzi/zachowan®,

3. Instruktorzy jezyka sa niezwykle kompetentni (bowiem znaja bardzo do-
brze jezyk) nie tak jak w innych sferach (np. muzyce, malarstwie) i to r6zni
te dwa lub wiccej systemy instruowania®,

2 Podobnie w organizacjach, rozwdj talentu to ciagly feedback ze strony kierownikéw, ale takze in-
nych wspotpracownikow. Nalezatoby zatem tworzy¢ takie struktury dla pracy zespotowej i HRM-u,
by feedback byt obecny w codziennej pracy. W firmach nalezaloby tak skonstruowaé system
instruowania by instruktor/nauczyciel byl zawsze blisko osoby, ktorej talenty rozwijamy.

® Instruktorami dla rozwijajacych okreslone talenty w firmach powinni by¢ kompetentni
liderzy (mistrzowie) organizacyjni.
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Instrukcje jezykowe sa nadbudowane nad spontanicznymi gestami i wypo-
wiedziami dziecka (gaworzenie). Poniewaz instrukcje jezykowe sa inte-
gralng czescig spontanicznej aktywnosci dziecka (gestow) prawdopodobnie
afirmuja one odczucie siebie (sense of self) dziecka oraz przyczyniaja si¢
do kumulacji jego pozytywnych samoocen. Inne systemy instrukcji wy-
magajg zaadaptowania obcego systemu konwencji, co moze spowodowac
kumulowanie si¢ deficytu pozytywnej samooceny.

Oczywiscie system instrukcji w nauczaniu muzyki czy matematyki (w na-
szym przypadku przedsigbiorczosci) moze by¢ skonstruowany jak w naucza-
niu jezyka, tj. pracy wzmacniajgcej spontaniczne dziatania. W muzyce np.
instruktor moze reagowac na rytm czy wysoko$¢ tonu, tak jak gdyby byly
to zapisy nutowe i moze ksztattowaé te elementy w podobny sposob, jak to
si¢ czyni z jezykiem. Podobnie mozna zrobi¢ z liczeniem lub innymi ope-
racjami matematycznymi®.

Tak si¢ naucza dzieci np. w systemie szkot Montessori, bazujac na
spontanicznych zachowaniach. Idealnym nauczycielem dla zbudowania ge-
niuszu (czy rozwoju talentu) byltby bliski utalentowany krewny, ktéry by
caly czas przebywal z dzieckiem w jednej przestrzeni, by m6c mu udzielac
ciggtego feedbacku.

Wszyscy z wielkich kompozytorow (Bach, Beethoven, Bizet, Brahms,

Chopin, Dvorak, Liszt, Vivaldi) mieli bliskiego krewnego, ktory byt utalento-
wanym muzykiem. Nauczycielem Mozarta byt jego ojciec. Jednak sg tutaj trzy
wyjatki: Czajkowski, Verdi i Wagner, ktore zostang objasnione po6znie;j.
Chociaz utalentowany nauczyciel jest tutaj pomocny, to jednak nie jest
warunkiem koniecznym pojawienia si¢ geniuszu (ibidem: 160).
Pigta r6znica migdzy nauczaniem jgzyka a nauczaniem w innych dziedzinach
to natura reakcji na postepy lub ich brak u uczacego si¢. W nauce jezyka rodzi-
ce najczesciej nagradzajg swe dzieci. Wezesne uzywanie jezyka jest prawie
zawsze pozbawione wstydu i zawstydzania jako kary za popelniane jezykowe
btedy. Nalezy podkresli¢, ze nagradzanie buduje wysoka samooceng u dzieci.

Prawdziwa i falszywa jazn (The real and the false self)
Dalszy ciag teorii geniuszu wedlug T. Scheffa wymaga rozréznienia na jazn

prawdziwa i falszywa. Kazdy cztowiek ma dostep do swoich intuicyjnych mysli, do
spontaniczno$ci, prawie ze ,,instynktu”, tam wlasnie miesci si¢ zrodto kreatywno-
sci. T. Scheff powotuje si¢ tutaj intensywnie na poete i eseiste amerykanskiego

4 W nauczaniu przedsigbiorczo$ci organizacyjnej nalezatoby zatem, wedlug nas, wspieraé takie

spontaniczne zachowania, ktore wykraczaja poza stereotypy i ktore czgsto sg niezgodne z istnieja-
Cymi rozwigzaniami i regulacjami organizacyjnymi, tzw. zwariowane pomysty czgsto sa niezwykle
zyskowne jesli zostang wdrozone w zycie.
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Ralpha W. Emersona. Wedlug tego autora pierwotna jazn pela intuicyjnych
i oryginalnych skojarzen (aboriginal self) jest podstawa geniuszu, czyli maksy-
malnego rozwoju naszych talentow. Dlaczego zatem nie kazdy jest geniuszem
(wielce utalentowanym czlowiekiem), posiadajac taka jazn? Dzieje si¢ tak bowiem
zwykle gdy konformizujemy swoje zachowania i dostosowujemy je do woli tzw.
wigkszosci. Konformizm zaslepia ludzi i nie daje im mozliwosci wgladu do ich
wewnetrznych wizji 1 gleboko ukrytych idei. Tylko te osoby, ktérych samoocena
jest wysoka tak, Ze moga sprostaé¢ spolecznemu odrzuceniu, moga zapropono-
wac nowe rozwiazania (podkreslenie KTK).

Idac tropem Ralpha W. Emersona T. Scheff wyréznia glowne cechy geniuszu:
1. Wiara w swoje mysli — wiara w to co jest prywatng prawda, i ze jest to

takze prawda dla wszystkich, to jest wlasnie geniusz. Jesli wypowiemy swoje

ukryte przekonania, to stanie si¢ to uniwersalna prawda (Merton, 1968: 6)°.

2. Czlowiek powinien nauczy¢ si¢ wykrywaé swoje wewnetrzne intuicje, prze-
blyski (flashes) umystu... promienie $wiatta (,,gleam of light that flashes
across his mind from within”).

3. W kazdej pracy umyshu geniusza odnajdujemy nasze wczesniej odrzucone
mysli.

4. Moze si¢ zdarzy¢ paradoksalnie, ze to co odrzuciliSmy, powrdci do nas
wypowiedziane przez obcych. Wtedy ze wstydem przyjmiemy nasze wlasne
prawdy od innych. Tak jak to dzieje si¢ w sztuce, ktora méwi nam to, co juz
wiemy, badz wiedzieliSmy wcze$nie;j.

R.W. Emerson przewidziat wedtug T. Scheffa odkrycie podswiadomosci,
ktérego to ostatecznego odkrycia dokonal Z. Freud (u Emersona jest to tzw.
aboriginal self). Freud uczyt swoich pacjentow wykrywac i patrze¢ na te ,,promie-
nie $wiatla”, przeblyski pod$wiadomosci uzywajac metody wolnych skojarzen.
Dzigki temu pacjenci mogli dociera¢ do swych pierwotnych jazni (aboriginal
selves). Kiedy pacjent odkryje metode dostepu do tej jazni, swych intuicji, terapia
szybko si¢ rozwija (Scheft, 1990: 163).

Dokonania R.W. Emersona i Z. Freuda méwia nam, ze intuicje sa:

— przez nas nieposzukiwane (unsolicited — niezamowione, nieproszone)

I niewerbalne,

— pojawiajg si¢ i znikaja szybko,

— zwykle majg charakter pierwszych mysli i skojarzen.

A. Einstein mowit, ze idee przychodza do jego umystu nie w powloce stow,

ale wyobrazen, obrazéw. Natomiast F. Nietzsche twierdzit, ze u podtoza mysli

i uczu¢ jest Pan wszechmocny, nieznana madro$¢; nazywa si¢ to wedlug niego

jaznia (ibidem: 165).

% R. Merton pisze o tzw. pewnosci siebie i wierze w siebie (self — assurance, self — confidence).
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Te tworcze intuicje budzg u jednostki najcze$ciej pewne obawy i leki,
i rodza si¢ niejako w bolach. Przypomina to wedtug T. Scheffa dynamike psychote-
rapii. Pacjenci opieraja si¢ przed poznaniem swojej pierwotnej jazni, poniewaz
antycypuja, ze pojawi sie pewien bol, dyskomfort psychiczny (ibidem: 166)°.

Tutaj whasnie geniusz (rozwoj talentow) laczy si¢ z samoocena. Tylko najsil-
niejsze jednostki s w stanie wyrazi¢ swoje pierwotne intuicje, niezgodne z opinia
og6tu. Geniusz jest zwykle atakowany. Jak zatem wytrzymuje ten atak?

Podstawa dla radzenia sobie z negatywnymi ocenami otoczenia jest samo-
ocena (self — esteem) czyli wedlug T. Scheffa umiejetnosé radzenie sobie ze
wstydem (shame) i poczuciem winy.

Geniusz wymaga olbrzymiej pracy i samozaparcia. Scheff powotuje si¢ na
R.W. Emersona, ktory mowit o odrzuceniu matki, ojca czy zony, Kiedy wzywa
go geniusz. Wszystko to wskazuje na wysokg samooceng¢ i brak poczucia winy
u osoby genialnej (dajacej dziata¢ swym talentom). Samoocena opiera si¢ na
specyficznym procesie, radzeniu sobie ze wstydem i wina (management of
shame and guilt) i proces ten w powiazaniu z samym rozwojem talentu
pozwala wytworzy¢ ,,geniusza” (ibidem: 167).

Samoocena zatem, wedtug T. Scheffa to wolno§é od chronicz-
nego wstydu (ibidem: 168). Trzeba zatem podkresli¢, Zze o$mieszanie
w wychowywaniu lub dydaktyce, prowadzace czgsto do wstydu, moze by¢ nie-
bezpieczne dla dzieci i uczacych sie, dotyczy to rowniez nauki jezyka.

Koncepcja wstydu

Czym zatem jest wstyd?

Kiedy kto$ odczuwa wing, to jego jazn odczuwana jest calosciowo (intact).
Osoba moze czu¢ si¢ nawet dumna, kiedy jest winna (odwrotnos$¢ wstydu), jest
bowiem wtedy w swoich oczach ,,moralna”. Poczucie winy jg niejako usprawie-
dliwia. Odczuwajac wstyd jednostka odczuwa dezintegracj¢ jazni lub zagroze-
nie dla jej dezintegracji. Popetnianie btedow i1 wstyd jest czym$ normalnym.
Chroniczny wstyd jest jednak dla jednostki destrukcyjny. Wstyd jest zjawi-
skiem tak powszechnym, rowniez w zyciu dorostych ludzi, ze staje si¢ niezau-
wazalny. Jak mozna zatem by¢ w stanie wstydu i nie zauwazy¢ go? Wyjasniaja
nam to, wedtug T. Scheffa dwa pojgcia: ,,obejscie wstydu” (bypassed shame)
— zjawisko to zaczyna si¢ od negatywnej oceny siebie, towarzyszy mu obsesyj-
ne myslenie i méwienie, obsesyjne odgrywanie scen (obsessive ideation), ktore
nie pozwala go w pelni odczué, ponadto wspotwystepuje przyspieszenie mowy
i powtarzanie pewnych kwestii; oraz ,,nieskrywany wstyd niewyodrebniony”

® W firmach, wedtug nas, nalezaloby stworzy¢ odpowiedni klimat, by ludzie nie bali sic swych
pierwszych intuicji i przeczu¢, one moga by¢ podstawa tworczosci i tworczego dzialania.
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(overt, undifferentiated shame) — pojawia si¢ w zwigzku z negatywna ocena
siebie, towarzyszy mu zaklopotanie, stowa zaktopotania, dyskomfort, pojawiaja
si¢ eufemizmy pojecia wstydu, przerwanie moéwienia, ,,zatkanie si¢”, wstyd ten
jest widoczny, ale nie w petni uswiadomiony. Nalezy podkresli¢, ze wstyd jest
emocjonalng reakcjg na potencjalng lub realng strat¢ w zwiagzku z inng osobg
(ibidem: 168-169; por. takze Scheff, Retzinger, 1991, 1997).

Emocje i kreatywno$¢é

Pulapki uczuciowe wystepuja wtedy, kiedy wstydzimy si¢ wlasnego zawsty-
dzenia i tego, iz kto$ czuje si¢ zawstydzony bowiem byt swiadkiem, badz przyczy-
ng naszego wstydu (feeling traps) prowadza do chronicznego wstydu, ktory obniza
samooceng (kto$ ciagle jest zawstydzony). Putapka uczuciowa wywotuje panike
i strach, paraliz umystu i ciata, lub wiciektos¢ 1 agresje. Inne reprezentacje
wstydu to zal, zazdro$¢ (przypomnijmy, ze u $w. Mateusza w przypowiesci o talen-
tach, zazdro$¢ takze wystapita u shugi, przyp. KTK) i poczucie winy.

Czy jest jaka$ ucieczka z putapki uczuciowej, w ktora kiedy$ wpadlismy?
Najczesciej uzywanym przez nas sposobem w zyciu codziennym jest opowiedze-
nie o swoich uczuciach i problemach innym osobom. Ale to moze niestety do-
prowadzi¢ tylko do powstania trudniejszych problemoéw, np. zawstydzenia
z powodu jakiego$ postrzezonego przez innych i tak nazwanego trywialnego
powodu zawstydzenia.

Jedna z efektywnych metod wyjscia z pulapki uczuciowej jest ,,wyrzucenie
z siebie” wstydu za pomoca $miechu, tzw. dobrego $miechu (good humored)
i $miechu uczuciowego, cieptego (affectionate laughter). Dobry $miech, jesli zdarza
sie natychmiast po odkryciu wstydu, nie dopuszcza do rozwoju spirali wstydu lub
konczy cykl zawstydzania (ibidem: 171-172).

Smiejacy sie geniusz

T. Scheff wymienia wybitne jednostki, ktore do§wiadczaty czesto napadéw
tzw. zdrowego $miechu. Brytyjski krytyk, poeta, biografista Samuel Johnson, poeta
G. Byron byli niepoprawnymi, chronicznymi $mieszkami (inveterate laughers).
F. Nietzsche rowniez przezywat napady Smiechu (tzw. prodigious laugther).
Znany kompozytor R. Wagner miat napady $§miechu o duzej intensywnos$ci
czgstotliwosci. Wagner takze ptakal, ale jego ptacz byt zwigzany z przezywaniem
piekna (np. literatury, muzyki) lub zalem nad innymi, a nie uzalaniem si¢ nad soba,
narzekaniem i lamentowaniem. We wspomnieniach jego zony jest az 300 wzmia-
nek o jego Smiechu, szczegdlnie dotyczy to okresu jego wzmozonej aktywnos$ci
tworczej (ibidem: 173-174).
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Thomas Scheff konkluduje swoja teorie nastgpujaco:
1. Wielki talent wymaga oczywiscie dziedziczenia okreslonych cech, ale i row-
niez odpowiedniej instrukcji opartej na spontanicznych zachowaniach’.
2. Proces wytwarzania wysokiej samooceny jest rOwniez niezbedny w tworzeniu
kreatywnej inteligencji®.
3. Ostatecznie tzw. dobry $miech likwiduje chroniczny wstyd®.
Prawdopodobnie wysoka samoocena jest najwazniejszym elementem
wytwarzania geniusza i rozwoju talentow. To ttumaczyloby sukcesy muzykow,
P. Czajkowskiego, G. Verdiego i R. Wagnera, ktérzy nie mieli odpowiedniego
nauczyciela w poblizu i odpowiedniej instrukcji w okresie dziecinstwa, a mimo to
rozwingli swe talenty. Wysoka samoocena byta udziatem wielu wielkich ludzi,
np. M. Prousta czy Z. Freuda, ktorzy mieli w swym otoczeniu osoby wzmacniajace
ich poczucie wartosci (ibidem: 173). Wysoka samoocena nie dopuszcza do narze-
kania, lamentowania i obnizania nastroju oraz pojawiania si¢ negatywnych emaocji.

Teoria geniuszu — kontynuacja

Wszystkie wyzej opisane ogblne zjawiska psychospoteczne dotycza row-
niez innych dziedzin dziatania cztowieka. Na przyktad dotyczy to biznesu
i dziatajacych w nim wielkich przedsigbiorcow i menedzerdéw, ktorzy nie mieli
w swym bezposrednim otoczeniu odpowiednich instruktoréw, a zostali jednak
wielkimi Liderami Biznesu, np. A. Morita, twoérca japonskiej firmy Sony
(1990) i H. Ford (1924), tworca wielkiego koncernu samochodowego. AKio
Morita pisze w swoich wspomnieniach o beztroskim dziecinstwie, $miechu
i zartach, o cieplym, opiekunczym i szczerym ojcu, 0 mozliwosci przeciw-
stawienia si¢ ojcu, co w tradycyjnej rodzinie japonskiej bylo na pewno
rzadkos$cig (Morita, 1990: 7). Rodzice pozwalali na wybory indywidualne
i kontynuacje zainteresowan technicznych swojego syna. Byli ponadto bardzo
otwarci na wszelkie nowinki, rowniez techniczne, np. posiadali najnowsze na
owczesne czasy gramofony, ktore fascynowaly Morite. Rodzice wzmacniali tez
jego ego i samooceng przez przypominanie o zainteresowaniach artystycznych
i kolekcjonerskich w rodzinie, a takze o biznesowej tradycji rodzinnej, ktora mogta
by¢ powodem do dumy. Podkreslali takze znaczenie nazwiska, ktore wigzato sig
z ich dziatajaca od kilkuset lat firma, a takze z tradycja narodu japonskiego.

" W zarzadzaniu organizacjami moglyby to byé¢ odpowiednie systemy permanentnych szkolen
i coachingu, kiedy mozna wzmacnia¢ pozytywnie pracownikow w zakresie ich spontanicznych i opar-
tych na intuicji rozwiazan.

8 W zarzadzaniu organizacjami nalezatoby zatem pozytywnie wzmacnia¢ jazh subiektywna,
pracownikowi dawac¢ im poczucie wlasnej wartosci i sity.

% W firmach nalezatoby zatem tworzy¢é dobry klimat organizacyjny, zapewniajacy dobre samopo-
czucie.
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Indywidualna tozsamos$¢ jest tutaj laczona przez narratora z tozsamoscig zbio-
rowa:

,,Urodzitem si¢ jako syn pierworodny i pietnasty dziedzic w jednej z najlep-
szych i najstarszych w Japonii rodzin wytwarzajacych sake. Japonskie sake jest
nie tylko narodowym napojem, ale takze symbolem kulturowym japonskiego
narodu...

Firma Morita produkowata takze sos sojowy i miso, podstawowy sktadnik
japonskiej diety zwigzanej z przygotowaniem zupy i innych dan. Poniewaz biznes
jest tak podstawowy dla zycia spotecznos$ci, rodzina Morita podejmowata takze
Zawsze pozycje przywodcow...

Zdawalem sobie sprawe z rodzinnej tradycji i z moich przodkéw juz od
wczesnego dziecinstwa. Rodzina moja byta petna ludzi kultury i mito$nikow
sztuki, jak moj dziadek i jego ojciec. Byli oni takze liderami spolecznosci nawet
idac wstecz do shogunatu Tokugawa w siedemnastym wieku. Byli elitg i posiada-
li przywilej uzywania nazwiska oraz noszenia miecza. Kiedykolwiek moi rodzi-
ce zabierali mnie do Kosugaya z wizyta lub na jednodniowg wycieczke, ludzie
robili zamieszanie wokot mnie i budowali moje ego” (ibidem: 4-5, 9).

Nalezy takze podkresli¢ samurajskie pochodzenie matki Mority, co moglo
by¢ powodem do dumy i wzmacniania ego Mority.

Bardzo wyedukowanym pod wzgledem prowadzenia intereséw byt ojciec
Akio Mority, ktory uczyt swego syna, jak prowadzi¢ biznes. Trzeba podkreslic,
ze nauczanie mialo charakter ciggly i intensywny. Przypomina to sposob na-
uczania jezyka, o ktorym pisal Thomas Scheff. Ojciec zabieral Akio Morite,
gdy miat kilka, a takze kilkanas$cie lat na posiedzenia i zebrania zarzadu do swojej
firmy, powtarzal czesto, ze jest jego najstarszym synem czyli nastepca i szefem
firmy, powtarzat ponadto, iz ich nazwisko zobowigzuje, firma bowiem ma kil-
kaset lat, ze Akio musi wzig¢ na siebie w przysztosci odpowiedzialno$¢ za firme
i nazwisko. Akio Morita uczestniczyt takze jako dziecko w liczeniu i podliczaniu
zasobow materialnych firmy, uczut sie od ojca takze podmiotowego traktowania
podwladnych, a zatem okres$lonego stylu kierowania zespotem. Byt zatem przy-
gotowywany od najmtodszych lat do roli wiasciciela i menedzera firmy, w ktorej
tozsamos¢ przedsiebiorcy jest podstawowa tozsamoscig (Morita 1990: 8-9, 12-13).

Akio Morita podkresla w swych wspomnieniach, iz pewne cechy $§wiadczace
o sile woli sg przekazywane z pokolenia na pokolenie:

,,Wuj mojego ojca Zempei Morita rozpoczat swoj biznes piwowarski wy-
najmujac chinskiego browarnika, ktéry uczyt sie zawodu w Anglii. Wuj zalozyt
takze piekarnig, dzisiaj nazywa sie Pasco, ktora rozwingta sie i dzisiaj posiada filie
zagraniczne. Wytrwato$¢, nieustepliwos¢ i optymizm sg cechami przekazanymi mi
w genach rodzinnych. Mysle, Ze ojciec rozpoznal je we mnie” (Morita, 1990: 10).
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Tego typu stwierdzenie jest swiadectwem wysokiej samooceny i pewnosci
siebie Mority jako przedsigbiorcy, cechy te bowiem zostaly wymienione w pewnym
kontekscie narracji, gdzie podkresla si¢ biznesowe sukcesy rodzinne. Wazny jest
tutaj bliski i bezposredni przyktad dobrego prowadzenia biznesu, ktéry pokazuje
nie tylko mozliwosci budowy i rozwoju firmy, ale takze wzmacnia poczucie dumy
u jednostki z sukcesow rodziny, z ktorg podmiot si¢ utozsamia.

Pewnos¢ siebie widaé takze u innego przedsiebiorcy H. Forda. Pewnosc¢

siebie pozwala podejmowac¢ ryzyko i niwelowaé obawy dotyczace ewentualnej
porazki:
»Lowarzystwo Edison ofiarowato mi og6lny nadzor przedsigbiorstwa, ale tylko pod
warunkiem, ze porzucg¢ moj3a gazowa maszyng i poswiece si¢ rzeczy naprawde
uzytecznej. Mialem wybra¢ pomigdzy moim zarobkiem a moim samochodem.
Wybralem samochod, a raczej rzucitem zarobek — nie byto w rzeczywistosci wiele
wybierania. Bo juz wtedy wiedziatem, ze wdz musi mie¢ powodzenie. Porzucitem
moje zajecie 15 sierpnia 1899 roku i rozpoczatem interes samochodowy (Ford,
1924: 34).

Bedac pewnymi siebie i swoich racji genialni przedsi¢biorcy sa dobrze przygo-
towani do zniesienia ewentualnej krytyki wobec ich innowacyjnych poczynan.

Zarzadzanie talentami w réznych firmach

Jak juz stwierdzono talenty przedsigbiorcze sa niezwykle istotne we wspot-
Czesnych organizacjach (zob. Struzyna, 2004). Podkre$laja to takze praktycy
w wielu firmach (zob. Kwiecien, 2004: 163; Maslanka, Skudlik, 2004: 168).
Sukces firmy mierzony jej rozrostem, obrotami czy zyskiem moze by¢ trakto-
wany jako wypadkowa cech osobowych zatozycieli; wedlug pewnych badan,
np. sukces przedsicbiorcow zawdzigcza si¢ traktowaniu pracy jako pasji, otwar-
tosci, wytrwatosci w realizacji celow, autorskiemu stylowi zarzadzania, zaufaniu
w stosunku do klientow i pracownikow, dbatosci o dobre samopoczucie pracowni-
kéw, umiejetnosciom komunikacyjnym i pracy zespotowej (zob. Kotadkiewicz,
2004).

Za talent w jednej z duzych miedzynarodowych korporacji konsultingo-
wych uznano ,naturalny potencjat lub umiejetno§¢ wykonywania niektorych
czynnosci powyzej poziomu przecigtnego. Talentu nie mozna stworzy¢, ale mozna
go rozwing¢, udoskonali¢, a takze zniszczy¢” (Kwiecien, 2004: 162). Stwierdzono
takze w tej korporacji, ze w kazdym zatrudnionym znajduja si¢ jakies talenty.
Uznano zatem, ze talentem jest kazdy pracownik zatrudniony w korporacji.
Jesli zostal do niej przyjety, to sadzono, ze powinien si¢ czyms$ wyrdzniac.
Pojeciu talent przypisano nastepujace kluczowe kompetencje: umiejetnosc stra-
tegicznego myslenia, zdolnosci przywddcze, inteligencje emocjonalng, umiejet-
no$¢ wywierania wptywu, przedsigbiorczo$¢, orientacje na rezultaty, elastycznos¢
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i adaptacje do zmian, umieje¢tno$¢ pracy w grupie, umiejetnosci techniczne
w ramach swojej specjalnosci. Zarzadzaniem talentami objeto pracownikow
speniajgcych standardy firmy. Wyrdzniono jednak tzw. kluczowe talenty, talenty
I nie-talenty (tych ktorzy zawiedli lub zostali niewtasciwie zrekrutowani). Ponadto
uwazano w tej organizacji, ze termin ,,zarzadzanie talentami” powinien zastgpi¢
uzywany dotychczas termin ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”. W firmie w ra-
mach programu zarzadzania talentami mie¢dzy innymi wprowadzono program
karier poziomych, elastyczne formy zatrudnienia i czasu pracy, wprowadzono
funkcje menedzera talentow, przypisywano pracownikow do zadan i projektow,
ktore uaktywniaty ich najwigkszy potencjat (Kwiecien, 2004).

W banku ING rowniez wprowadzono program ,,Talent Management”.
U podstaw programu lezy misja, wizja i strategia firmy. W firmie stawia si¢ na
przedsiebiorczo$¢, profesjonalizm i elastyczno$¢, orientacje na klienta, wiarg
W siebie, nastawienie na wyniki i orientacj¢ na zespot (Maslanka i Skudlik,
2004: 168). Warunkiem sprzyjajacym zaangazowaniu pracownikow w program
jest ptaska i otwarta struktura zarzadzania. Uznano, ze kazdy pracownik jest
inny, jak rowniez kazda kariera jest inna. ,,Sukces osobisty i firmy rodza si¢
W ich umyslach i sercach, sg nie tylko wynikiem rozsadnej kalkulacji, ale i emocji”
(ibidem).

Firma ING opiera si¢ na wspolnych wartosciach, takich jak:
uczciwos¢ — dotyczy wysokich standardow etycznych,

— przedsigbiorczo$¢ — dynamiczne i innowacyjne podejscie do prowadzo-

nej dziatalnosci wszystkich pracownikow,

— profesjonalizm — kluczowy w obstudze klientow,

— ukierunkowanie na klienta — szybkie reagowanie,

— praca zespotowa — dotyczy ducha wspoélpracy.

W firmie powstat ,,Program rozwoju kadr menedzerskich”. Program ten do-
tyczyl rozwoju ambitnych i utalentowanych absolwentéw wyzszych uczelni.
Prowadzenie ich przez okreslone zadania miato doprowadzi¢ kandydatow do
wysokich stanowisk menedzerskich. Uczestnicy programu posiadali wilasne
zespoty projektowe, ustalali cele, zarzadzali ludzmi, budzetem i zasobami finanso-
wymi. Przez nastgpne dwa lata dawano im mozliwo$¢ prowadzenia projektow
z kilku firm Grupy ING. Oczekiwano od kandydata inicjatywy w poszukiwaniu
nowych rozwigzan problemoéw, elastycznosci i mobilnosci. W pracy wazna byta
umiegjetnos¢ dzielenia si¢ wiedzg. W firmie identyfikowano talenty. Talentem
w ING jest:

»Kazdy pracownik ING, ktory w odpowiednich warunkach (m.in. szkolenia,
coaching), wykazuje ambicje i zdolno$¢ rozwoju oraz:

— ktory stale osiaga doskonate rezultaty,

— ktorego profil kompetencji jest zgodny z profilem lidera ING,
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— ktory wnosi znaczacg warto$¢ do dzialalnosci biznesowej ING,

— ktory ma wysokie umiejetnosci komunikacyjne, jest elastyczny i wyka-
Zuje si¢ inicjatywa,

— ktory jest wzorem dla innych,

— ktoéry ma znaczace do$wiadczenia i wiedzg z obszaru biznesu, w ktorym
dziata” (ibidem: 170).

System Zarzadzania Talentami w ING sklada si¢ z czterech podstawo-

wych zadan.

1. Identyfikacji talentéw opiera si¢ na wskazaniach przetozonych, zglosze-
niach pracownikéw, typowaniach menedzera talentu. Menedzerowie oceniaja
i selekcjonuja talenty. Gdy profil oceny zgadza si¢ z pozadanym, osoba ta
otrzymuje dokument ,,Indywidualny Plan Rozwoju”. Tam kandydat ocenia
siebie, opisuje swoje ambicje i oczekiwania rozwojowe. Kandydat okresla
siebie takze pod katem pigciu kluczowych obszarow kompetencji wywodza-
cych si¢ z profilu Lidera ING: tworzenie wizji, orientacja na osiagniecia,
budowanie efektywnych zespotow, przedsigbiorczo$¢ i orientacja na klienta.
Na tej podstawie po uzgodnieniach z menedzerem talentu i przelozonym
zapisuje swoj plan rozwoju.

2. Rozwoj talentu jest realizowany poprzez coaching, szkolenia, poszerzanie

odpowiedzialnosci i zadan, zmiang stanowiska.

Plany sukcesji powstaja przy wspotpracy menedzeréw Grupy ING.

4. Poszukiwanie i dobieranie oséb na wolne stanowiska. W ING istnieje baza
talentow zlokalizowana na serwerze w Londynie. Umozliwia ona wyszukiwanie
talentow do obejmowania stanowisk w ponadnarodowych strukturach grupy.
Podsumowujac te dwa przyktady systemoéw Zarzadzania Talentami nalezy

podkresli¢, iz w obydwu firmach stwierdzono, ze kazdy pracownik jest uta-

lentowany. To co jest wazne w obydwu firmach to nacisk na przedsigbiorczos¢

i umiejetnos¢ pracy zespolowej. Ponadto innowacyjnos$¢ i elastycznosc jest

réwniez silnie podkreslana, co przenosi akcent na dziatania indywidualne, nawet

w takiej instytucji jaka jest bank, gdzie ktadzie si¢ nacisk na procedury i zdyscy-

plinowanie pracownikow.

w

Rozwéj wyjatkowych talentow w firmach biznesowych — wskazowki
socjotechniczne
Biorac pod uwage konkluzje z teorii T. Scheffa oraz uzywajac naszej wiedzy
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi mozna sformutowac prébnie nastepujace
wskazowki dla rozwoju talentow w organizacjach biznesowych:
— Wielki talent wymaga odpowiedniej instrukcji opartej na sponta-
nicznych zachowaniach.
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— Firmy powinny zaakceptowac¢ i nagradza¢ spontaniczne dziatania utalen-
towanych pracownikow, ktore nie zawsze sg zgodne z istniejagcymi regula-
cjami 1 procedurami czy stereotypami (tzw. glupie pomysty). Pracownicy
nie powinni obawia¢ si¢ nowych, spontanicznych pomystow.

— Nalezy stworzy¢ odpowiedni system informacji zwrotnych, ktore otrzy-
muja uzdolnieni pracownicy od swych opiekundéw. Mozna to osiggnac
przez odpowiednie systemy permanentnych szkolen i coachingu, ocen,
planowania karier, w ktorych wzmacnia si¢ pozytywnie pracownikow
w zakresie ich spontanicznych i opartych na intuicji nowych rozwigzan.
Instruktorami powinni by¢, jak juz stwierdzono, wyodrebnieni w danej
konkretnej dziedzinie liderzy (mistrzowie w swej dziedzinie), ktorych
mozna nazwac¢ menedzerami talentow.

— Powinna by¢ stworzona ponadto odpowiednia kultura organizacyjna,
ktéra promuje dobry nastrdj, humor, pewna swobode i tworczos¢ oraz
ktdra jest otwarta na wybitne zdolno$ci i kreatywna inteligencje swych
pracownikéw. Smiech w pracy jest dobrym niewerbalnym wskaznikiem
satysfakcji pracownikow i nieformalnej atmosfery w miejscu pracy.

— Nalezy budowa¢ wysoka samoocena pracownikow unikajac kontroli za-
chowan i karania poprzez zawstydzanie i wzbudzanie zaklopotania czy
wstydu, bedacego wstgpem do zachowan konformistycznych i/lub lamen-
towania, a czesto i agresji potaczonej z zemsta. Mozna to osiaggnac gtownie
za pomocg nagradzania unikajac jesli to mozliwe, karania pracownikow.
W ten sposéb mozemy unikngé¢ lamentowania, ktore jest bardzo destruk-
cyjne dla procesu motywowania pracownikow. Talenty nie rozwijajg si¢
w pulapkach uczuciowych, atmosferze wstydu czy nawet upokorzenia
oraz lamentowania.

Podsumowanie

To co wazne w rozwoju talentow we wspotczesnych firmach, to umozli-
wienie w procesie socjalizacji wtornej, by wszyscy pracownicy mogli wejrzec
w siebie 1 odkry¢ swoja ,,pierwotng jazn”. Jest to korzystne nawet, wtedy gdy
odkryja, ze ich zainteresowania nie sa dostosowane do wymogéw i celow firm
w ktorych pracujg. Stworzenie dobrej atmosfery (klimatu organizacyjnego) oraz
odpowiednich struktur organizacyjnych (samodzielnych i w jakim$§ stopniu
autonomicznych zespotéw) dla odkrywania swych intuicji jest warunkiem ko-
niecznym dla identyfikowania, rozwoju i zatrzymania talentéw w organizacji.
Przeczucia, intuicje, genialne przeblyski mys$li nie s3 mozliwe w strukturach
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zalezno$ci tlamszacych inicjatywe i konformizujacych zachowania naszych
»talentow”, ale w strukturach umozliwiajacych ,,rado$¢ tworzenia”, szczeg6lnie
nowych idei w nowych warunkach. Narzekanie i lamentowanie odgradza nas od
radosci 1 kontaktu z jaznig pierwotng. Gieboko odczuwana ,;rado$¢” towarzy-
szaca wykonywaniu okreslonych czynnosci zawodowych $wiadczy o talencie
w danej dziedzinie. Wszyscy jesteSmy w jaki$ dziedzinach utalentowani, jesli
tak, to w odpowiednich warunkach talenty te moga by¢ odkryte i mogg si¢ rozwi-
ngé. Warunki te dotycza stworzenie odpowiedniego kontekstu psychospotecznego
lub klimatu organizacyjnego pozbawionego praktyk zawstydzania pracownikow
i Zwyczaju narzekania i lamentowania, a wrecz przeciwnie, pelnego praktyk
wzmacniajacych dume pracownikéw i podnoszacych ich wysoka samooceng.
Nie nalezy zatem ba¢ si¢ utalentowanych, a nawet genialnych pracownikow,
to oni bowiem gtownie tworza warto$¢ dodang w firmie, ale nalezaloby stwarzaé¢
im mozliwosci rozwoju w codziennych interakcjach (ciggly feedback bezposred-
niego opiekuna — mistrza), cigglym nagradzaniu, i podnoszeniu ich samooceny.
Rozwdj jednostki wymaga pewnego obszaru wolnosci, a nie jej ttamszenia i kon-
formizowania zachowan za pomoca procedur zarzadzania zasobami ludzkimi
z rozwieszonym nad nimi ,,sztandarem nauk spotecznych”.
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