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Streszczenie: Artykul podejmuje problem etycznych barier zarzgdzania talentami w polskich
organizacjach, koncentrujac si¢ na wptywie folwarcznej kultury organizacyjnej na dobrostan
personelu. Autorzy stawiajg teze¢, ze mimo wdrazania nowoczesnych narz¢dzi HR, utrwalone
historycznie wzorce wtadzy, uznaniowosci i braku odpowiedzialno$ci deformuja procesy
identyfikacji 1 wspierania talentdw, czyniac je pozornymi. W tek$cie wykorzystano jako$ciowe
studium przypadku ukazujagce mechanizmy marginalizacji pracownika w warunkach arbi-
tralnych decyzji kadrowych, a takze dane empiryczne wskazujace na szersza skalg zjawiska
w roznych branzach i typach organizacji. Analiza dowodzi, ze Zrédtem nieskutecznos$ci zarza-
dzania talentami sg deficyty etyczne oraz naruszenie zasady sprawiedliwosci i wzajemnosci
w relacjach organizacyjnych. W konsekwencji kultura folwarczna nie tylko hamuje rozwdj
pracownikow, zwlaszcza utalentowanych, lecz takze generuje straty ekonomiczne poprzez
utrat¢ zaangazowania i odptyw najbardziej kompetentnego personelu.
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Abstract: The article discusses ethical barriers to talent management in Polish organizations.
It focuses on the influence of manor-style organizational culture on employee well-being.
The authors argue that even though modern HR tools are introduced, historically shaped
patterns of power, arbitrariness, and lack of responsibility distort the processes of identifying
and supporting talents, making them only superficial. The paper uses a qualitative case study
to show how employees are marginalized under arbitrary managerial decisions. It also refers
to empirical data which suggest that this problem is present in different sectors and types of
organizations. The analysis shows that the main source of ineffective talent management lies
in ethical deficits and in the violation of fairness and reciprocity in workplace relations. As
a result, manor culture not only blocks the development of employees, especially talented
ones, but also causes economic losses through lower engagement and the outflow of the most
competent staff.

Stowa kluczowe: zarzadzanie talentami, etyka biznesu, talent, folwark

Keywords: talent management, business ethics, talent, manor

Wprowadzenie

Jak zauwazy! Brian Tracy, osoba $wiadczaca satysfakcjonujaca pracg, pozwala-
jaca wykazac si¢ talentami, moze poczyni¢ w kréotkim czasie, przyktadowo w ciagu
2 lat, wigksze postepy niz kto$ pracujacy przez dekade tam, gdzie warunki nie sprzyjaja
uwalnianiu potencjalu (Wilczak, 2022). Co wigcej, negatywne czynniki organizacyjne,
takie jak: przeciazenie praca, brak wsparcia ze strony przetozonych, mobbing, konflikty,
niejasne oczekiwania, autokratyczne zarzadzanie, brak mozliwo$ci awansu, monotonia
i brak rozwoju, jako typowe przyczyny wypalenia zawodowego (Slazyk-Sobol, 2010)
moga zaszkodzi¢ pracownikowi na tyle, Ze ten nie tylko nie rozwinie swoich mozliwosci,
ale wrecz ,,cofnie si¢ w rozwoju”. Zniechgcony, zmeczony i zestresowany pracownik
to zas$, z jednej strony, majacy konsekwencje zdrowotne (somatyczne i psychospoteczne)
problem jego samego, a z drugiej strony, powazna trudno$¢ jego organizacji i w dalszej
kolejnosci, posrednio, catej nawet gospodarki narodowej. Funkcjonujemy bowiem w do-
bie Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW), w ktorej gtéwny motor napgdowy stanowia
produkcja, dystrybucja i zastosowania informacji, do czego nieodzowne sg zaawansowane
technologie, a nade wszystko odznaczajacy si¢ innowacyjno$cia kapital ludzki (Kowal
i Placzkiewicz, 2023). Ten ostatni, aby uwalnia¢ swoj potencjat, musi dziala¢ w sprzy-
jajacym otoczeniu.

Truizmem jest skonstatowad, ze patologie organizacyjne, obnizajace poziom bez-
pieczenstwa psychologicznego personelu, nie sprzyjaja ekspresji kreatywnosci. Szanse
na rozkwit tej ostatniej zwigkszaja si¢, gdy przed pracownikiem rysuja si¢ atrakcyjne
wyzwania, mozliwo$§¢ podnoszenia kwalifikacji i zyskiwania nowych do§wiadczen. W po-
faczeniu z dobra atmosfera miejsca pracy i aranzowaniem zdrowej rywalizacji powsta-
ja warunki intensyfikujace zaangazowanie pracownikoéw i zatrzymywanie najlepszych
z nich u pracodawcy (Tabor, 2012). Co najmniej od pierwszej dekady XXI wieku zdaje
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sobie z tego sprawe szereg polskich przedsigbiorstw, przede wszystkim tych najwigk-
szych!, bazujacych w projektowaniu kultury organizacyjnej na wzorcach zachodnich2.
Cho¢ w latach 2025-2026 zaobserwowano w Polsce wzrost bezrobocia rejestrowanego
(Kazmierczak, 2026), to jednak dlugofalowy trend w kraju, podobnie jak w gospodarce
globalnej, jest taki, ze pozyskiwanie i utrzymywanie pracownikow, zwlaszcza wykwali-
fikowanych, zaangazowanych, lojalnych i zorientowanych na podnoszenie umiejg¢tnosci,
staje si¢ coraz trudniejszes.

Sytuacja jest tym powazniejsza, ze na rynku pracy coraz wigkszg role zaczynaja
odgrywa¢ reprezentanci pokolenia Z (Generation Z). Dla nich praca nie jest gldéwnym
zajgciem, ale tylko jedng z wielu doniostych aktywnos$ci zyciowych. Kluczowy jest dla
nich samorozwoj. Zadowalajaca ptaca jest dla nich istotna, ale wraz z innymi warunkami
pracy, na czele z dbatoscig pracodawcy o zdrowie psychiczne pracownikdéw — wyniki
projektu ,,Gen Z o sobie i otaczajacym ich $§wiecie: Insighty o generacji bez generaliza-
cji” sugeruja, ze akcentuje to 94% ankietowanych ,,Zetek” (Landowska, 2024). W takich
okoliczno$ciach wdrazanie przemys$lanych strategii zarzadzania talentami, jako wazny

I Dla przyktadu wskaza¢ mozna: 1) Carlsberg Polska — opracowuje programy rozwoju dla najlepiej ro-
kujacych pracownikow i plany sukcesji, pozyskuje i rozwija talenty dla wszystkich pozioméw organizacji,
2) ING Polska — na wstepie identyfikuje talenty w procesie rekrutacyjnym, po czym wdraza wzgledem
nich Indywidualne Plany Rozwoju oraz realizuje szkolenia, coaching i rozszerzanie odpowiedzialnosci,
3) Sygnity — dzieli talenty na dwie grupy: ,,mtodych pasjonatéw” i ,,doswiadczonych pracownikow”,
a ponadto rozwija program mentoringowy: ,,Mistrz-Uczen” (Wiernek, 2014).

2 Przyktadowo, z badan referowanych przez Joanng A. Tabor (2012), na poczet ktorych zankietowano
przedstawicieli kadry kierowniczej 34 polskich firm (56% o kapitale zagranicznym, 35% — o kapitale
polskim, z branz takich, jak produkcja, finanse i ubezpieczenia, handel, budownictwo i informatyka,
wirdd ktorych przewazaly zaktady zatrudniajace powyzej 1000 osob), wynika, ze w latach 2008-2010
wigkszo$¢ z nich wdrazato przynajmniej wybrane elementy zarzadzania talentami. Ponad 80% przeba-
danych przedsigbiorstw realizowato polityke rozwijania i zatrzymywania talentow; ponad 60% dziatato
na rzecz motywowania talentow i zapewnienia sukcesji na kluczowych stanowiskach; niespelna 40%
w zaaranzowany sposob dazylo do zarzadzania wiedzg talentow. Oczywiscie, proba badawcza z refero-
wanego badania jest zbyt skapa, by wysnu¢ niepodwazalne wnioski. Niemniej, nie ulega watpliwosci,
ze przywotane wyniki dowodza, iz w polskich firmach od lat jest $wiadomo$¢ potrzeby zarzadzania
talentami. Co wigcej, polskie organizacje stawiajg na najwazniejsze obszary zarzadzania talentami,
do jakich naleza rozwdj i zatrzymywanie najbardziej wartoSciowych pracownikow.

3 W Polsce, podobnie jak w pozostatych panstwach europejskich, wynika to gtownie z kryzysu
demograficznego. Owszem, postgp sztucznej inteligencji, jak tez rosngca automatyzacja i robotyza-
cja wielu czynnosci, sprawiaja, ze wiecej dziatan, w dodatku w szybszym tempie, moze wykonywac
mniejsza liczba ludzi. Niemniej, nie zmienia to tego, ze z punktu widzenia rynku pracy wielu krajow
rozwinigtych problemem pozostaje niedobor pracownikow, zwlaszcza w okreslonych branzach, ale tez
specjalistow szczegdlnego typu i profesjonalistow o pozadanych cechach osobowosciowych, odznacza-
jacych si¢ zdolno$ciami przywodczymi czy dobrymi kompetencjami komunikacyjnymi. Przyktadowo,
z przeprowadzonego w 2024 roku przez ekspertow z portalu okpraca24.pl i Uniwersytetu Warszawskiego
badania wynika, ze 66% ankietowanych specjalistow od HR (human resources) jako powazny problem
wskazato nazbyt wysoki, ich zdaniem, poziom rotacji pracownikoéw. Przy czym 60% zadeklarowato,
ze trudnosci tego rodzaju wiaza si¢ juz nie tylko z pozyskiwaniem i zatrzymywaniem pracownikow
wysokowykwalifikowanych, ale tez tych z mniejszym do$wiadczeniem (Malinowska-Krawczyk, 2024).
Dla zarzadzania talentami to wyzwanie, gdyz standardowo ten, kto wiele od siebie daje organizacji, ma
podstawy, by wigcej od niej oczekiwac, zarowno jesli chodzi o kwestie ptacowe, jak i pozostate aspekty
warunkow pracy.
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element budowania przyjaznej kultury organizacyjnej, jest dla polskich firm i instytucji
warunkiem koniecznym nie tylko rozwoju, ale po prostu przetrwania.

W zwiazku z powyzszym, do wysokiej rangi urasta identyfikacja barier redukujacych
skuteczno$¢ dziatan rozwojowych wobec pracownikow. Zasadniczym celem przedkta-
danego artykutu jest ich wskazanie, wraz z analizg etyczno-kulturowych uwarunkowan,
niesprzyjajacych, jak twierdzg autorzy opracowania, efektywnemu zarzadzaniu talentami
w polskich organizacjach. W szczegodlnosci przedmiotem rozwazan jest wptyw tzw. fol-
warcznej kultury organizacyjnej na praktyki personalne oraz ich nastgpstwa dla podmioto-
wosci pracownikow, sprawiedliwo$ci organizacyjnej i efektywnosci systemoéw HR. Broni
si¢ tezy, ze folwarczna kultura organizacyjna, mimo wdrazania nowoczesnych narzedzi
i koncepcji zarzadzania talentami, nie zawsze przynosi organizacjom zakladane rezultaty
rozwojowe. Autorzy pragna zidentyfikowac, jakie doktadnie wzorce kulturowe i deficyty
etyczne za to odpowiadajg. Gtowne pytanie badawcze zatem brzmi: w jaki sposob cechy
folwarcznej kultury organizacyjnej deformujg praktyki zarzadzania talentami i prowadza
do ich nieskutecznosci lub zgota pozornosci? Pytania szczegdtowe dotycza mechanizméw
owych znieksztatcen, ich skutkow dla pracownikow oraz mozliwosci przeciwdziatania
im na poziomie zarzadczym.

Podstawy teoretyczne i koncepcyjne zarzadzania talentami —
metodyka badania

Artykul ma charakter teoretyczno-empiryczny, wpisujac si¢ w jakosciowe podejscie
badawcze wlasciwe dla nauk o zarzadzaniu oraz etyki biznesu, wsparte ilo§ciowym po-
miarem zjawiska. Przy czym gtownym celem dociekan jest identyfikacja mechanizmow,
interpretacja uwarunkowan kulturowych oraz préba wyjasnienia przyczyn nieskutecznosci
(lub niezadowalajacej skutecznosci) praktyk zarzadzania talentami w polskich organiza-
cjach. W cze$ci empirycznej zastosowano podejscie mieszane, w ktorym zasadnicza rolg
odgrywa analiza jako$ciowa studium przypadku, uzupetniona wynikami badan iloSciowych
przeprowadzonych w formie ankiety.

W pracy zastosowano kilka komplementarnych strategii badawczych. Po pierwsze,
przeprowadzono analize literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL),
psychologii organizacji oraz etyki zycia gospodarczego, stuzaca uporzadkowaniu pojec,
rekonstrukcji modeli teoretycznych oraz wskazaniu dominujacych sposobéw rozumienia
zarzadzania talentami. Nie omieszkano, w zakresie do tego niezbgdnym, siggnac tez do bi-
blistyki i nauk teologicznych, jako ze stowo ,talent”, o czym nie nalezy zapominac, jest
przez jezykoznawcoéw zaliczane do biblizmoéw, czyli wyrazow i zwiazkow frazeologicz-
nych, ktore przedarly si¢ do jezyka potocznego i naukowego z Biblii (Grochowski, 2019).

Po drugie, wykorzystano analize pojeciowo-krytyczna, pozwalajaca na interpretacje
kategorii ,,folwarcznej kultury organizacyjnej” jako czynnika strukturalnie ograniczajace-
go podmiotowo$¢ pracownikow i racjonalnos$¢ decyzji personalnych. W tym kontekscie
obficie zaczerpnigto z badan socjologa gospodarki Janusza Hryniewicza, propagatora



ETYCZNE BARIERY ZARZADZANIA TALENTAMI W POLSKICH... 19

dociekan nad mentalno$cia folwarczng przenikajaca polskie organizacje (Hryniewicz,
2003, 2004, 2007, 2013). Tytutem wyjasnienia genezy relacji folwarcznych we wspot-
czesnych polskich miejscach pracy odwotano si¢ tez do literatury przedmiotu z zakresu
historii gospodarcze;j.

Po trzecie, zastosowano jakoSciowe studium przypadku (Lisinski i Szarucki, 2021),
petniace funkcje ilustracyjna i heurystyczna. Jego celem jest ukazanie w praktyce opisa-
nych wczeséniej mechanizmow oraz skonfrontowanie rozwazan teoretycznych z realnym
kontekstem organizacyjnym.

Zebrany materiat poddano analizie interpretacyjnej, ukierunkowanej na identyfikacje
powtarzalnych wzorcow zachowan, barier instytucjonalnych i konsekwencji etycznych.
Na tej podstawie sformutowano wnioski o charakterze diagnostycznym oraz rekomenda-
cje praktyczne. Przy wyszukiwaniu informacji skorzystano z Google Scholar i Katalogu
Bibliotek Uniwersytetu Jagiellonskiego w Krakowie. Kwerendg literatury przeprowadzono
w styczniu i lutym 2026 roku.

Czym jest talent i jak organizacje nim zarzadzaja?

Pojecie talentu

Przygladajac si¢ spoteczenstwu, tak w ujeciu diachronicznym, jak i synchronicz-
nym, mozna skonstatowac, ze jednym z najbardziej uwidaczniajacych si¢ fenomenow
jest wystepowanie roznic indywidualnych migdzy osobami. Manifestuje si¢ to gtdéwnie
w mnogosci typéw osobowosciowych, stylow poznawczych i temperamentow, co prze-
ktada si¢ na niejednakowos¢ potencjatu intelektualnego i odmienne podejscia indywidu-
6w do kwestii rozwoju. Tym, co uwyraznia si¢ rOwnie intensywnie, jest wystgpowanie
jednostek wyrdzniajacych si¢, majacych ponadprzecigtne predyspozycje do okreslonych
aktywnosci, ktore z pasja i zaangazowaniem dokonuja wysokojakosciowych osiagni¢é.
To wiasnie zwykliSmy kojarzy¢ ze stowem ,talent”, ktére w powszechnym przekonaniu
oznacza uzdolnienie w jakim$ kierunku, predyspozycje do czego$ i wyrastanie ponad
norm¢ (Mazurkiewicz, 2016).

Oproécz wskazanego powyzej ujecia, zestawiajacego talent z osiggnigciami przewyz-
szajacymi normy typowe dla skali spotecznej, w obiegu jest jeszcze inkluzywne rozu-
mienie owego pojecia. Stanowi to bezposrednie nawigzanie do przypowiesci z Ewangelii
Mateusza (Mt 25,14-30). Cho¢ Kosciot katolicki nie optuje za egalitarnym podej$ciem
do ludzkich predyspozycji i dostrzega, ze mi¢dzy osobami wystepuja ,,(...) roznice zwig-
zane z wiekiem, mozliwoséciami fizycznymi, zdolno$ciami umystowymi lub moralnymi,
wymiang, (...) oraz z podziatem bogactw”, albowiem ,,«Talenty» nie zostaty rowno roz-
dzielone” (Katechizm Kosciota Katolickiego, p. 1936), to jednak akcentujac wzajemng
potrzebe i komplementarno$¢ jednostkowych potencjatéw, wskazuje, ze wszyscy, jako
rowni w oczach Bogach w swoim czlowieczenstwie, sg na swoj sposob utalentowani
i potrzebni, a co za tym idzie — powolani do shuzby blizniemu.
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Wprawdzie niektorzy, przyktadem sa $wigci, wybijaja si¢ nad ogo6l przymiotami
intelektualnymi i moralnymi¢, ale zasadniczo wszyscy otrzymujg warunki uzdatniajace
do doskonalenia siebie ku pozytkowi spolecznemu; owe warunki to wtasnie ,.talenty”,
swoiste dziedzictwo, ktore kazdy cztowiek, jako do pewnego stopnia kto§ wyjatkowy,
otrzymuje wraz ze swoim zaistnieniem. Przy czym to, Ze tak rozumiany talent si¢ dostato,
cho¢by w bardzo ograniczonym zakresie, nie upowaznia do ,,zakopania” i ,,tezauryzacji”
go z dala od innych; wrecz przeciwnie — uzdolnienia, ktorych jest si¢ depozytariuszem,
nalezy wykorzystywac ku pozytkowi ogdtus, co jest konsekwencjg spotecznej natury
cztowieka (Mazur, 2016).

Wspotczesnie w jezyku potocznym, a w §lad za nim w naukach o zarzadzaniu,
przewaza rozumienie stowa ,talent”, w ktorym afirmuje si¢ ,,elitarno$¢” tego, kto od-
znacza si¢ utalentowaniem. Wsroéd wielu propozycji doprecyzowania znaczenia kategorii
»pracownik utalentowany” dominuje wskazanie, ze jest takowym osoba uzyskujaca
ponadprzecietne wyniki lub wysoce efektywna; czesto akcentuje si¢ tez, iz jest to jed-
nostka majaca ponadprzeci¢tne uzdolnienia w jakims$ kierunku. W literaturze z ZZL nie
brakuje ponadto zawezajacego utozsamiania pracownikow utalentowanych z osobami
wykonujacymi zajecia umystowe, glownie informatykami, naukowcami, nauczycielami,
medykami czy prawnikami (Pochopien, 2011). W tym duchu utrzymana jest definicja
Bogusza Mikuly (2006, s. 172), wedlug ktérego na miano ,talentow” zashiguja ,,(...)
uzdolnieni pracownicy wiedzy, posiadajacy wyjatkowe umiejetnosci i bardzo wysoki
potencjal rozwojowy, a takze przyjmujacy postawe zaangazowania w pracy. Czgsto osoby
te dodatkowo posiadajg wybitne osiggnigcia”.

Ostatnia z przytoczonych definicji zdaje si¢ niefortunna o tyle, ze choé¢ podziat
na prace umystowg i fizyczna ma utrwalone miejsce w opracowaniach, to jednak elementy
pracy umystowej mozna wykry¢ nawet w najmniej ztozonych dziataniach fizycznych, zas
pewien poziom obcigzenia fizycznego towarzyszy czynno$ciom tradycyjnie kwalifiko-
wanym jako umystowe. Jak stwierdza Wiadystaw Witczak (2008, s. 208): ,,Zaden rodzaj

4 Przystgpnie wyjasnia ten watek katolickiego nauczania o talentach Tarsycjusz Sinka (2018, s. 20),
piszac: ,Matce Najéwietszej, Swietym Panskim i Blogostawionym oddajemy czes¢ jako stworzeniom
Bozym, ktére dzigki wielorakiej tasce Bozej, potaczonej z wlasnym wysitkiem osiagnety w zyciu wysoki
stopien swigtosci i sg naszymi oredownikami u Boga”.

5 Tak wlasnie nalezy odczytywac biblijna przypowies¢ o talentach z Ewangelii Mateusza. Ot6z mowa
jest tam o pewnym bogatym cztowieku, ktory przed wyjazdem powierzyt trzem stugom majatek (w po-
staci talentow, ktorymi w prymarnym rozumieniu byly warto§ciowe monety). Pierwszy stuga otrzymat
pig¢ talentow, drugi — dwa, a trzeci — jeden talent. Dwaj pierwsi puscili przekazane im pieniadze w ruch,
zainwestowali, tak iz pomnozyli majatek. Natomiast ostatni zakopal monete w ziemi. Co prawda zachowat
powierzony mu majatek, a na pozor postapit uczciwie, to jednak po powrocie wlasciciela zostat nazwany
,stuga ztym 1 gnusnym”. W przypowiesci tej nalezy si¢ doszukiwac glebszego sensu, wskazujacego,
ze dary sa po to, by je pomnaza¢, a mozliwosci powinny by¢ bez wymoéwek wykorzystywane (o ile
oczywiscie sa moralnie godziwe). W konteks$cie teologicznym trzeba to odczytywac jako afirmacje
dziatania, przedktadanego nad biernos¢. Otrzymane od Boga dary (zdolnosci, czas, zdrowie, zycie) godzi
si¢ rozwija¢, zaroOwno z mysla o samodoskonaleniu, jak i o przysparzaniu dobra bliznim. Ptynie z tego
konsekwencja dla nauki spotecznej Ko$ciota, w ramach ktorej zdrowa, oparta na uczciwych zasadach
przedsigbiorczos¢, traktuje si¢ jako co$ wartosciowego (Lissowski, 2020).
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pracy fizycznej nie moze odbywac si¢ bez udziatu osrodkowego uktadu nerwowego,
zadna tez praca umystowa nie odbywa si¢ bez aktywnos$ci narzadéw ruchu i narzadow
wewnetrznych”. Totez z zastrzezeniem, ze pracownikiem utalentowanym moze by¢ nie
tylko kto$ wykonujacy zadania uznawane za typowo czy stereotypowo umystowe, mozna
mimo to podziela¢ zdanie Mikuty (2006, s. 172), iz warunkami sine qua non utalento-
wania s3: wysoki potencjat rozwojowy, zaangazowanie w prace oraz wyrdzniajace si¢
umigeje¢tnosci, manifestujace si¢ w realnych, ponadprzecietnych osiggnigciachs.

Stad proponowane w artykule ujecie talentu, inspirowane podejSciem Josepha
Renzullego (1994), ma charakter integralny i wielowymiarowy, wykraczajacy poza wa-
skie rozumienie tego pojecia jako wylacznie wysokich kompetencji specjalistycznych
czy przynalezno$ci do kategorii tzw. pracownikéw wiedzy. Talent jest tu traktowany
jako konfiguracja trzech wspotzaleznych komponentow: 1) tworczosci (obejmujace;j
oryginalno$¢ myslenia, elastyczno$¢é poznawcza, gotowos¢ do podejmowania ryzyka
i rozwigzywania probleméw w sposob nickonwencjonalny), 2) zaangazowania w prace
(manifestujacego si¢ wytrwatoscia, samodyscypling, odpowiedzialno$cig i wewngtrzng
motywacja do realizacji celow) oraz 3) ponadprzecigtnych zdolnoS$ci, zar6wno ogolnych,
jak i specyficznych dla danej dziedziny. Dopiero wspotwystepowanie tych trzech obsza-
réw pozwala méwic o talencie w sensie funkcjonalnym, ujawniajacym si¢ w realnym
dziataniu i warto$ci wnoszonej do organizacji, a nie jedynie w potencjale deklaratywnym.

Podejscia do zarzadzania talentami

Proces zarzadzania talentami w organizacji moze si¢ ksztaltowa¢ odmiennie, w zaleznosci
od przyjmowanego rozumienia talentu, a takze efektow, jakie chce si¢ wskutek jego wdraza-
nia osiggna¢. Generalnie jednak podchodzi si¢ do zarzadzania talentami na dwa podstawowe
sposoby. Po pierwsze, mozna kierowa¢ uwage na wybranych pracownikow, uznawanych za
wybitnych. Po drugie, mozliwe jest podejscie bardziej wlaczajace, gdzie zasadniczo wszystkich
pracownikow traktuje si¢ jako potencjalne talenty, adresujac do nich (w miar¢ mozliwosci
optymalnie zindywidualizowang) Sciezk¢ wsparcia rozwoju (Stuss, 2021).

Rzeczony proces jest wieloetapowy. Obejmuje trzy zasadnicze kroki: 1) pozyski-
wanie odpowiednich kandydatow, 2) utrzymanie ich w organizacji oraz 3) zapewnienie
im mozliwosci rozwoju i awansu’.

Pozyskiwanie talentéw jest podobne do rekrutowania pracownikow, ktérym miana
»talentow” si¢ nie przydaje — jakkolwiek rézni si¢ w wykorzystywanych metodach.

6 Ostatni z komponentow, mianowicie przejawianie si¢ talentu w obiektywnie dajacych si¢ zareje-
strowaé rezultatach, jest wazny, bo zabezpiecza przed sytuacja, w ktorej ktos, kto ma na swoj temat
subiektywnie bardzo wysokie mniemanie, potrafiac si¢ atrakcyjnie zaprezentowac, lecz nie podpiera tego
konkretnymi czynami, uchodzilby (zdecydowanie na wyrost) za talent (Randak-Jezierska, 2006).

7 Przy czym to tylko jedno z wielu mozliwych ujg¢ teoretycznych. W §wietle innej koncepcji, ktorag
referuje Bogustaw Wiernek (2014), proces zarzadzania talentami sktada si¢ z takich etapow, jak: 1) po-
zyskanie utalentowanych pracownikow, 2) kierowanie ich karierami i 3) utrzymywanie ich w organizacji.
Kazdorazowo jednak celem zarzadzania talentami jest zagwarantowanie rozwoju przedsigbiorstwa.
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Chodzi wszakze o to, by zbada¢ nie tylko kwalifikacje kandydata, ale tez jego poten-
cjat. Totez procedury te muszg by¢é wszechstronniejsze. Czesto wykorzystujg techniki
aplikowane do ocen pracowniczych, przyktadowo Assessment Center (AC), a jeszcze
czgsciej Development Center (DC). O ile pierwsza z technik skupia si¢ na pomiarze
kompetencji, wiedzy i postawy pracownika/kandydata w standardowych, aktualnych
warunkach, to druga pomaga zorientowac¢ si¢, jaki osoba prezentuje potencjal, by owe
walory rozwingé (w jakim stopniu i czasie). Do pozyskiwania talentdéw stosuje si¢ tez
zlecanie pracownikom/kandydatom prac projektowych czy przeprowadzanie z nimi wy-
wiadow behawioralnych. Warto zwroci¢ uwage, ze organizacja moze sprawic, poprzez
wykreowanie sobie wizerunku ,,pracodawcy z wyboru”, iz samg swojg renomg bedzie
przyciagac najbardziej utalentowanych specjalistow. Dziata tu mechanizm, zgodnie z kt6-
rym juz samo aranzowanie przez pracodawce atrakcyjnego programu zarzadzania talentami
przyciaga osoby o duzym potencjale do wspoétpracy z nim. Przy czym talenty mozna
pozyskiwaé z wewnatrz lub z zewnatrz organizacji. Jak pokazuja badania, dominuje
pierwsza z opcji (Wiernek, 2014).

Utrzymanie talentow w organizacji oraz zapewnienie im mozliwosci rozwoju i awan-
su to zadania $cile ze sobg zwigzane. Utalentowani pracownicy, jesli ich wyrozniajace
si¢ umiejetnosci i potencjat podparte sa zaangazowaniem w pracg, na ogédt nie maja
probleméw ze znalezieniem zatrudnienia. Tym bardziej, ze firmy czg¢sto same zabiegaja
o0 pozyskanie talentoéw. W tym kontekscie w literaturze z ZZL wskazuje si¢ na zjawisko
,»wojny o talenty”’s, a wiodace przedsicbiorstwa wsrdd specjalistow od rekrutacji zatrud-
niaja headhunterow (,fowcow gltow”), ktorzy majg za zadanie zwerbowaé najlepszych
ekspertow z branzy, wychodzac w ich kierunku z ofertami wspotpracy (Tabor-Btazewicz,
2018). Racjonalna strategia rozwoju talentow w organizacji powinna by¢ zharmonizowana
z jej zasadniczymi celami. Innymi stowy, organizacja musi dookresli¢, co zamierza osig-
gna¢ poprzez inwestowanie w talenty i1 czy sprofilowanie tych ostatnich jest adekwatne
do jej misji, wizji i strategii®.

Aby wdrozy¢ efektywna polityke zarzadzania talentami, organizacja powinna rze-
telnie przeprowadzi¢ ewaluacje kompetencji i potencjatu pracownikow, przeanalizowad

8 Przy czym, jak przestrzega Wiernek (2014, s. 60), podejmujac ,,(...) wojng o talenty nalezy za-
chowac¢ ostrozno$¢. Znalezienie i przechwycenie (czgsto droga podkupienia) talentu z innej firmy nie
zawsze jest posuni¢ciem skutecznym. Sukcesy, ktore odniost pracownik utalentowany, nie dajg gwarancji,
ze powtorzy je w naszej firmie, gdyz dziata tu wiele czynnikéw wynikajacych ze specyfiki organizacji.
Dlatego bardziej zaleca si¢ «produkowanie» talentow wewnatrz firmy, wykorzystanie potencjatu wtasnych
pracownikow, ktorych dobrze znamy (firma «fabryka» talentow)”.

9 Znamienny jest przyklad ze $wiata pitki noznej. W sezonie 2021/2022 klub Paris Saint-Germain
wkomponowat w swoj sktad graczy uchodzacych za najlepszych w catej dyscyplinie. Dla francuskiej dru-
zyny grali wtedy: Kylian Mbappé, Sergio Ramos, Layvin Kurzawa i Lionel Messi. Klub siggnat co prawda
po mistrzostwo Francji, ale patrzac na potencjal, mozna uznaé, ze w innych rozgrywkach zawiodt. Przede
wszystkim uzyskat wynik ponizej oczekiwan w Lidze Mistrzéw, gdzie dotart do 1/8 finatu. Dziennikarze
sportowi przekazywali, ze w zespole dochodzito do konfliktow, a atmosfera nie byta wlasciwa. Thumaczono
to zbyt duzg liczbg graczy o statusie ,,gwiazdy” w jednej ekipie. Wniosek z tego taki, ze talenty, cho¢ ich
osiggniecia sg ponadprzecietne i mogg zapewni¢ organizacji przewage konkurencyjng, gdy nie sa odpo-
wiednio dopasowane i koordynowane, bywaja dla niej balastem (Arora, 2023).
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potrzeby szkoleniowe, zastanowi¢ si¢ nad najbardziej przydatnymi programami treningo-
wymi, a finalnie oceni¢ autentyczng skutecznos¢ ogdtu tych dziatan i wszystkich z nich
z osobna. Jak zaznacza Wiernek (2014), strategiczny rozwoj talentow nie jest nazbyt
skomplikowany, ale wymaga czasu i naktadéw finansowych, zatem warto minimalizowac
ryzyko poniesionych w zwigzku z nim strat!.

Realizowanie programu zarzadzania talentami obarczone jest ryzykiem. Moze
przynie$¢ negatywne efekty, jak przyktadowo: wysokie koszty (bez gwarancji sukcesu,
zwlaszcza natychmiastowego), zagrozenie ,,podkupieniem” doinwestowanych za $rodki
przedsigbiorstwa talentow przez konkurencjg, a takze poirytowanie pracownikow nieza-
kwalifikowanych do dziatan szkoleniowych skierowanych do najbardziej utalentowanych.

Niemniej, potencjalnych pozytywnych efektow skutecznego zarzgdzania talentami
jest wiecej niz tych negatywnych. Wsrdd pozytywow nalezy wskazaé: zbudowanie bazy
kompetentnych, zaangazowanych, zmotywowanych i lojalnych wobec firmy pracownikow,
zyskujacych poczucie podmiotowosci i sprawczosci, zabezpieczenie przysztosci firmy,
w tym zapewnienie sukcesji w obrebie stanowisk kierowniczych, obnizenie kosztow rekru-
tacyjnych (potrzebnych do nowych zadan ludzi mozna pozyskiwac z wngtrza organizacji),
zaszczepienie w pracownikach zapatu do doskonalenia si¢, a ponadto ukonstytuowanie
lepiej wspolpracujacych zespotéw (Daniecki, 2015).

Folwarczna kultura organizacyjna jako Zrédlo patologii w zarzadzaniu
talentami

Skoro rzetelnie realizowane programy zarzadzania talentami przynosza organizacjom
wigcej dobrodziejstw niz strat, a odpowiednie strategie ZZL w og6lnosci (za$ skierowane
do personelu utalentowanego w szczegolnosci) sg wrecz koniecznoscia, by rozwijaé nie-
odzowng dzi$ innowacyjnos¢ kapitatu ludzkiego, to dlaczego ortodoksja (deklaracje) tak
czesto rozmija si¢ w polskich realiach z ortopraksja (faktyczne dziatania)? Talent i innowa-
cyjno$¢, by mogly sie ziscié, potrzebujg wolnosci, zaufania i odpowiedzialnosci. Tymczasem
w polskim zyciu gospodarczym, mimo iz programy zarzadzania talentami sg obecne, a chgé
pozyskania przez firmy kreatywnych ludzi wida¢ juz po tresci ogloszen o prace, pracownicy
zbyt czgsto napotykaja bariery nadmiernych: kontroli, hierarchii i podejrzliwosci. Jak mantre
powtarza si¢ pracownikowi: ,,badZ innowacyjny i zaangazowany”, a jednoczes$nie, migdzy
wierszami, kieruje si¢ don czytelne komunikaty: ,,nie wychylaj si¢”.

10 Takg minimalizacj¢ ryzyka moze zapewni¢ stosowanie ugruntowanych w naukach o zarzadzaniu
metod i technik pomiaru (wraz z oceng) aktywno$ci pracowniczej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
specyfiki tych zatrudnionych, ktorych uznaje si¢ za talenty, wzglednie rokujacych bycie talentami w da-
jacej si¢ przewidziec¢ przyszlosci. Organizacja chcaca wdrazac strategiczne zarzadzanie talentami winna
wigc systematycznie i rzeczowo zbiera¢ informacje na temat umiejgtnosci, zaangazowania i potencjalu
pracownikow. Moze to czynié na wiele sposobdw. Zrédtami wiadomosci moga by¢, przyktadowo, doku-
mentacja kadrowa, przebyte szkolenia, zrealizowane studia i inne formy ksztalcenia, opinie przetoZonych,
wspotpracownikow, klientow, podwladnych, a nawet bardziej wyrafinowane sposoby pozyskiwania
danych, jak wizyta ,.tajemniczego goscia/klienta”, bezposrednia obserwacja, testy psychologiczne czy
sesje AC i/lub DC (Wiernek, 2014).
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Nie negujac tego, ze Polska moze si¢ poszczyci¢ organizacjami autentycznie przy-
jaznymi pracownikom, trzeba podnies¢, iz sam fakt wzrastajacej w ostatnich latach
liczby skarg na naganne zachowania w pracy ze strony przetozonych (chodzi glownie
o mobbing i naruszanie zasady réwnego traktowania w zatrudnieniu), przemawia na rzecz
tezy, iz borykamy si¢ z deficytem warunkdéw umozliwiajgcych uwolnienie potencjatu
pracowniczego (Staszak-Urbanska i Turowski, 2023).

Poszukujac mozliwych i najbardziej prawdopodobnych przyczyn takiego stanu rze-
czy, mozna wskaza¢ przenikajaca relacje migdzyludzkie we wspodtczesnych polskich
organizacjach mentalno$¢ folwarczng. Zdaniem Hryniewicza (2007), gtéwnego orgdow-
nika tej koncepcji, nawyki myslowe i behawioralne uksztattowane na kanwie funkcjo-
nowania staropolskiego folwarku, pomimo modernizacji kultury techniczno-uzytkowej
i modyfikacji systemu polityczno-ekonomicznego, determinuja takze obecne zachowania
gospodarcze Polakow!!.

Hryniewicz przekonuje, ze znany z historii gospodarczej nowozytnej Polski folwark
wraz ze swoim rozwojem utrwalil dwa odmienne typy zachowan kierownictwa i pra-
cownikow tego typu gospodarstwa. Wlasciciele-kierownicy, dysponujac nieskrepowang
przepisami wladzg, mogli dawaé upust swoim emocjom, czesto tym negatywnym, wyka-
zujac wysoki dystans wzgledem podwtadnych. Stanowiacy trzon sily roboczej folwarku
chlopi wyksztalcili natomiast etos wymuszonego lub uwewnetrznionego postuszenstwa,
co niweczyto ich poczucie odpowiedzialnosci, samodzielnosci i decyzyjnosci, rodzac
zapotrzebowanie na szczegotowe instrukcje do dziatan nie tylko w pracy, ale i poza nia.
W takich warunkach mig¢dzy szlachta (wtascicielami folwarkoéw), w przypadku wigkszych
majatkow wystugujaca si¢ rzadcami, a chtopami, jako traktowanymi instrumentalnie
i pogardliwie pracownikami gospodarstw folwarcznych, tworzyta si¢ trudna do prze-
kroczenia bariera, przektadajaca si¢ zar6wno na stosunki gospodarcze, jak i polityczne
(owocem tego bylo wzglednie pézne zrodzenie si¢ $wiadomosci narodowej u polskich
chlopow, ktorzy wskutek wykluczenia socjoekonomicznego nie poczuwali si¢ do troski
0 sprawy wagi panstwowej, w tym o zachowanie niepodleglosci przez Rzeczpospolita
Obojga Narodoéw).

Folwark szlachecki byt duzym, samowystarczalnym gospodarstwem rolno-hodow-
lanym, funkcjonujacym od XV wieku. Byl nastawiony na produkcje¢ towarowa, przede
wszystkim zboza, przeznaczang na zbyt, w tym do Europy Zachodniej, gdzie zwtaszcza
w wiekach XVI-XVII wystapito duze zapotrzebowanie na polskie ptody rolne. Aby
szlachcic (lub magnat) osiagat z folwarku satysfakcjonujace zyski, nie musiat inwestowac
w zaawansowane technologie. Wystarczata mu przymusowa praca chtopoéw panszczyz-
nianych. Ci ostatni, w zamian za uzytkowanie ziemi, co bylo im niezb¢dne do przetrwa-
nia, byli zmuszeni odrabia¢ darmowg prace na polach pana (panszczyzng). Preferujacy

I Inny badacz rozwijajacy dociekania nad mentalno$cia folwarczna, Andrzej Leder (2016), idzie dalej
i uwaza, ze wzorce uksztattowane w warunkach folwarku rezonujg na pozapracownicze relacje inter-
personalne. Przekonuje, Ze analogie ze stosunkami folwarcznymi mozna odnalez¢ pomigdzy rodzicami
a dzie¢mi, nauczycielami a uczniami, duchownymi a wiernymi czy lekarzami a pacjentami.
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interesy szlachty, a marginalizujacy chtopow stan rzeczy byt usankcjonowany prawnie.
Odrabianie przez chtopow panszczyzny zostalo zatwierdzone przez sejm w 1520 roku,
a w kolejnych stuleciach wymiar tejze sukcesywnie wzrastal (do nawet 6-7 dni w tygodniu
z 1 tanu uprawianej przez chtopa ziemi). Statuty piotrkowskie z 1496 roku ograniczaty zas
wolno$¢ osobistg chtopdw, wzbraniajgc im (i ich rodzinom) opuszczania ziemi, do ktorej
zostali przypisani (Krajewski, 2000).

Dysfunkcje wspotczesnej polskiej gospodarki, w tym jej nikta innowacyjno$é, maja
wedlug Hryniewicza (2013) rodowdd historyczny, siegajacy uformowanego w okresie
wczesnonowozytnym folwarku szlacheckiego. Relacje folwarczne, jak przekonuje przy-
wolany autor, przetrwaly dtuzej niz ich formalnoprawne ramy. Zostaty zakonserwowane
przez realia Polski Ludowej, gdzie typowy socjalistyczny zaktad pracy, cho¢ nie petnit
na wzor szlachty funkcji sadowniczych, to jednak realizowat zadania dotyczace kwestii
socjalno-bytowych i politycznych.

Duchowymi spadkobiercami tego sposobu gospodarowania, zdaniem Hryniewicza,
sa dziatajacy w warunkach wolnorynkowych polscy przedsiebiorcy. Nader czgsto realizuja
wszakze model wladczego prezesa-satrapy, odznaczajacego si¢ barokowg emocjonalnoscia
oraz w znikomym stopniu przejmujgcego si¢ normami prawnymi i moralnymi. Typowy
przedsiebiorca odtwarzajacy mechanizmy folwarczne bywa stronniczy, nieracjonalny
ekonomicznie, nieufny wobec podwtadnych, gardzacy indywidualnymi sukcesami i au-
torytarny. Prezentujac takg postawe, wie, ze postuch, jaki ma u pracownikow, jest tylko
pozorny, podszyty ich strachem. Totez nie ufa im, za$ oni nie zywig wzgledem niego jakiej-
kolwiek szczerej sympatii. Stabo identyfikuja si¢ z organizacja, a kiedy mogg — sabotuja
pracg, oszukujg lub w inny sposdb mszczg si¢ na szargajagcym ich godnos¢ pracodawcy.

W takiej aurze trudno o innowacyjnos¢ nie tylko dlatego, ze wyzbyty bezpieczenstwa
psychologicznego pracownik jest mniej tworczy, ale tez z uwagi na to, iz celem zatrud-
nionych jest wzglednie spokojne zachowanie stanowiska, a co za tym idzie — Srodkow
do zycia. ,,Wychylanie si¢” i ,,wychodzenie przed szereg” z propozycjami zmian, nawet
racjonalnych i inicjowanych w dobrej wierze, bywa postrzegane jako ,,spiskowanie” prze-
ciwko firmie. Paradoksalnie wigc, cho¢ w dobie GOW kreatywnos¢ i gotowos¢ do zmian
jawig si¢ jako szczegolne zalety kapitatu ludzkiego, najbezpieczniejsza pozycj¢ w przed-
sigbiorstwach naznaczonych ,,folwarczno$ciag” maja osoby przecigtne, niewybijajace si¢
z 0gotu zatrudnionych. Skutkuje to niedorzecznymi konsekwencjami, w ktorych jednostki
najbardziej pracowite, zaangazowane, wydajne i tworcze s3 w pracy marginalizowane,
a w skrajnych wypadkach z niej usuwane (Hryniewicz, 2007).

Diagnoza bolaczek polskiego zycia gospodarczego, a szerzej — dysfunkcji sfe-
ry publicznej, pokrywa si¢ z wnioskami, ktére odnosnie wspotczesnej Polski wysnut
Jozef Tischner. Filozof ten, adaptujac do rodzimych warunkow termin homo sovieticus
Aleksandra Zinowjewa, zauwazal, Zze pomimo transformacji ustrojowej z przetomu lat
80. 1 90. XX wieku i nastania demokracji liberalnej, w Polsce gleboko zakorzenita si¢
mentalnos$¢ postsowiecka. Przeniknigty nig cztowiek jest wewnetrznie zniewolony, pozo-
stajgc kims$ ,,nieposiadajacym siebie” i uciekajacym od wolnosci. Stad popada on w ko-
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niunkturalizm, Igka si¢ odpowiedzialno$ci, lawiruje miedzy roszczeniowos$cia (co jest
nastepstwem jego imposybilizmu i braku samodzielnosci) a apatig, lecz przede wszystkim
ma trudno$ci ze wspottworzeniem wspolnoty. Mysli bowiem w oparciu o wyolbrzymiang
dychotomig¢: ,,my” kontra ,,oni”.

Permanentnie nieszanowany przez stojacych w hierarchii wladzy wyzej od niego,
w imie ,,$wicgtego spokoju”, przejawia wobec silniejszych od siebie wymuszong unizonos¢,
ale na plaszczyznie intrapersonalnej doswiadcza wzglgdem nich resentymentu. Jesli ufa,
to tylko tym, ktérych uznaje za ,,swoich” (Tischner, 2018), czego nastgpstwem jest ,,amo-
ralny familiaryzm” (przekonanie, Ze uczciwe postgpowanie jest stosowne tylko w stosunku
do najblizszych; osoby spoza tego kregu mozna wyzyskiwaé, oszukiwac, itd.) (Tarkowska
i Tarkowski, 2016). Przy czym Hryniewicz (2004)2, inaczej niz Tischner, genezy patologii
wspotczesnego zycia publicznego w Polsce doszukuje si¢ znacznie weze$niej, bo w nowo-
zytno$ci. Tischner (2018) przekonuje natomiast, ze dopiero okres Polskiej Rzeczpospolitej
Ludowej (PRL) wyzut Polakow z kreatywnosci, troski o dobro wspdlne i inicjatywnos$ci.

W tym sensie ,,folwarcznos$¢” nie jest jedynie anachronicznym stylem zarzadzania,
lecz problemem o wyraznie etycznym rdzeniu. U jej podstaw lezy bowiem instrumen-
talizacja osoby ludzkiej — traktowanie pracownika nie jako podmiotu wspoitworzgcego
warto$¢ organizacji, lecz jako zdepersonalizowanego zasobu, ktorym mozna dowolnie
dysponowac3. Skutkuje to blokowaniem rozwoju talentow, deformacja sprawiedliwosci
organizacyjnej (uznaniowos¢ awansow, asymetria ocen, sankcjonowanie lojalnosci za-
miast kompetencji) oraz erozja bezpieczenstwa psychologicznego, bedacego warunkiem
kreatywnoS$ci. W takich realiach nawet najbardziej zaawansowane narzgdzia HR — sys-
temy ocen okresowych, programy typu High Potential czy $ciezki rozwojowe — ulega-
ja fasadowosci, poniewaz pozostaja sprzeczne z faktyczng logika wladzy. Tam, gdzie
kultura organizacyjna przekresla podmiotowos¢, zadne techniki zarzadzania talentami
nie zadzialajg, albowiem problem nie ma charakteru proceduralnego, lecz moralny i an-
tropologiczny (Bak, 2019).

12 Cho¢ koncepcja Hryniewicza, doszukujaca si¢ niedomagan wspotczesnej polskiej gospodarki w men-
talno$ci folwarcznej, jest interesujacym modelem heurystycznym, to jednak autorzy jasno pragna zazna-
czy¢, ze majg $wiadomos¢ jej ograniczen, w szczegdlnosci krytyki (glownie od strony metodologicznej),
z jaka si¢ ona spotyka. U Hryniewicza silnie zaznacza si¢ komponent interpretacyjny, tak iz badacze
zarzucaja mu, ze dane z historii gospodarczej, ale tez analizy dotyczace wspotczesnej polskiej przedsig-
biorczosci dobiera nazbyt wybiorczo, eksponujac te, ktore pasuja do jego idei przewodniej, a pomijajac
te, ktore moglyby zadawac jej ktam. Wnikliwy czytelnik prac Hryniewicza dostrzeze, ze autor ten za
wszelka ceng podaza za wlasnymi intuicjami badawczymi. Sktania to jego krytykéw do zarzucania mu
poruszania si¢ raczej w krggu swoich wyobrazen, anizeli faktow historycznych (Rotengruber, 2019).
Nie zmienia to jednak tego, ze analogie z relacjami folwarcznymi sg bardziej czytelne we wspotcze-
snych polskich organizacjach, niz na przyktad w firmach niemieckich, skandynawskich, francuskich czy
szwajcarskich.

13 Znamienne, ze ,,folwarcznos¢” przenikajaca dziatalnos¢ gospodarcza idzie cz¢sto na przekor racjo-
nalno$ci ekonomicznej. Trzeba podkresli¢, ze nie jest to zjawisko, ktore szkodzi tylko pracownikowi,
ale szerzej — pracodawcy (bedacemu nierzadko gtéwnym zarzewiem toksycznych relacji w organizacji)
i calemu zyciu gospodarczemu panstwa. Istotg mentalnosci folwarcznej jest to, ze stawia ona tame
efektywniejszemu wykorzystaniu potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji (Banach, 2014).
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Cze$¢ empiryczna — podejscie jakosciowe (studium przypadku)

Migdzynarodowa firma, posiadajagca dwie w petni dziatajace placowki i jedng w fa-
zie formowania w trzech duzych miastach na terenie Polski, poczawszy od 2023 roku
zaczgta borykacé si¢ z konsekwencjami blednych decyzji w ZZL, zwlaszcza w obszarze
back office, w tym w odniesieniu do dziatu HR.

Obserwacja uczestniczaca prowadzona w dziale HR przez 1,5 roku pozwolita spojrze¢
na problem z perspektywy pracownika. Ujawnila w szczegdlno$ci niewtasciwe praktyki
kadry kierowniczej. Czesciowo wynikaly one z przecigzenia i wypalenia koordynatorki HR,
ktora procz duzej ilosci obowigzkow wykraczajacych poza zakres stanowiska, ktore to jesz-
cze zwigkszyly si¢ wraz z odejsciem managera HR, mierzyla si¢ z trudng sytuacja osobista.

Rzeczona koordynatorka to kobieta z wieloletnim doswiadczeniem zawodowym,
wysokim poziomem wiedzy merytorycznej. Jej mocng strong bylo obdarzanie zaufaniem
pracownikow przy delegowaniu im zadan. Ingerowata w prace innych jedynie, gdy pod-
wiladny poprosit o to lub gdy wyraznie bylo widaé, ze wsparcia potrzebuje. To dawato
pracownikom poczucie komfortu, bezpieczenstwa i kontroli nad petnionymi obowiazkami.
Mimo to zdarzaty si¢ bledy w zarzadzaniu zespotem, cz¢s¢ z nich wynikala z narastajace;j
listy obowiazkow, frustracji, zme¢czenia i braku uznania. Gdy zespdt potrzebowat wsparcia —
przejmowata cze$¢ zadan. Wyznawata zasadg: ,,pochwata na forum, krytyka w cztery oczy”.

Mimo to nieréwne traktowanie byto widoczne poza HR, wzglgdem pracownikéw am-
bitnych i niezaleznych. Szczego6lnie wobec dwoch oséb. Jedna to mtoda kobieta — pani A,
ekstrawertyczna i silnie zaznaczajaca swojg indywidualno$¢. Brak uznania i negatywne
opinie pod jej adresem byly czesto komunikowane, najczgsciej poza jej plecami. Druga
osobag, po tym jak A odeszta, a wobec ktdrej stosowano nierowne, pogardliwe traktowa-
nie, byla pani B. O ile w przypadku pierwszej nie miato to przelozenia na inne aspekty,
o tyle w przypadku drugiej osoby, juz tak. Podje¢te kroki w znaczacy sposob wptynety
na dobrostan psychospoteczny pani B, ktorej ogolna sytuacja zyciowa byla trudniejsza.

Jednym z przejawow nieré6wnosci bylo bezzasadne obnizenie wynagrodzenia pani
B z naruszeniem przepisow o rownym traktowaniu i wynagradzaniu, statuowanym przez
Ustawe z dnia 26.06.1974 roku — Kodeks pracy (Dz. U. z 1974, Nr 24, poz. 141, z p6zn.
zm.), zapisywang dalej skrotowo: KP. Jako argument podano, ze pracownik nie spetnit
oczekiwan wigzanych z piastowanym przez niego stanowiskiem. Nalezy tu dodac, ze B
zostata zatrudniona jako specjalista ds. ptac na trzymiesigczny okres probny, a od pierw-
szego dnia powierzono jej obowiazki z innego zakresu, znacznie ponizej jej kwalifikacji.
Nie miata wigc mozliwo$ci wykazania si¢ w danym obszarze. Dodatkowo przez caly okres
zatrudnienia (1,5 roku) odméwiono jej dofinansowania szkolen, thumaczac to brakiem
srodkow, podczas gdy w tym samym okresie inny pracownik zespotu HR otrzymat petne
finansowanie potrocznego szkolenia.

Angazowano kilkukrotnie zespét ds. zarzadzania talentami, ale jak si¢ p6Zniej oka-
zywalo, byly to sporadyczne, jednorazowe spotkania cztonkow back office, na ktérych
omawiano propozycje restrukturyzacji i analizowano potencjalne rozwiazania.
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W przypadku tak duzej firmy nalezatoby zaplanowac i wprowadzi¢ petny cykl spotkan
z analizg zdefiniowanych problemow, propozycjami rozwigzan z okresem ich wdrazania
i propozycja systemu oceny, przebiegu procesu, a takze analizg efektow na poszczegol-
nych etapach wdrazania zmian.

W potowie 2025 roku na najwyzszych szczeblach centrali i kierownictwa placowek
firmy w niektorych krajach Europy, rowniez w Polsce, zaczeto wprowadza¢ zmiany w ob-
szarze funkcji kierowniczych. W efekcie stanowisko koordynatorki HR zostato zlikwido-
wane. Doprowadzilo ja to do utraty pracy i zalamania psychicznego, jako ze zdarzenie byto
dla niej zaskoczeniem, wystapilo z dnia na dzien. Sposob przygotowania i wprowadzenia
zmian, w tym sposob przekazania informacji, byty dla pracownicy z 20-letnim stazem
w tej organizacji bolesnym ciosem.

Nastepnie zatrudniono nowego HR managera w miejsce poprzedniego managera
HR i koordynatorki HR. W poczatkowej fazie decyzja wywotata zachwyt i uznanie
w zespole HR i calego back office. Nadzieja wynikajaca z samej perspektywy zmian,
nowego spojrzenia, napawaly entuzjazmem. Nowa manager byta otwarta, jej sposob bycia
dodawat $wiezosci. Okres ten jednak nie trwat dlugo, opinia o niej ulegta weryfikacji,
a zachwyt redukcji.

Aby realnie pozna¢ aktualng sytuacj¢ w nowo przejmowanym zespole, manager
zaleznie od wielkosci zespotu, specyfiki branzy, struktury firmy, powinien poswigcié
minimum od 1 do 3 miesi¢cy (czasem wigcej, jesli sytuacja tego wymaga) petnych
cykli rozliczeniowych z doktadng analizg przyjetej procedury jej jakosci, efektywnosci
i opinii pracownikow. Dodatkowo, pomocne jest zapoznanie si¢ z raportem/oceng po-
przednich okresow, jednakze wiele firm rzadko prowadzi tego typu analizy, a jesli juz,
to czgsto sa one dostgpne dla najwyzszych cztonkdéw kierownictwa organizacji. Nowa
manager przeprowadzila rozmowg¢ z zespolem HR w catosci, a nastgpnie z kazdym
z osobna. W czasie jednej z rozmow pani B, majac roczne wowczas doswiadczenie
i wlasne obserwacje, zaproponowala zastosowanie kilku narzedzi pomocnych w pro-
cesie zarzadzania zespolem w tym testy Belbina, sugestie zostaly jednak zignorowane.
Dodatkowy niepokoj w nowej przetozonej wzbudzil poziom wyksztalcenia i wiedza
podwtadnej. Jej kwalifikacje, ambicja, che¢ samodoskonalenia i zaangazowanie trak-
towane byty niczym wady.

Na pierwszym spotkaniu calego zespotu nowa HR manager o$wiadczyta, ze nie
posiada wiedzy w obszarze twardego HR. Nie poprawit sytuacji fakt, ze przetozona
wyrazita ch¢¢ nauki i czerpania z wiedzy zespotu, bo w pdzniejszym czasie nie znala-
zto to przetozenia na rzeczywisto$¢. W wyniku jej postepowania chaos zaczal rosngc.
Przyktadowo, zamiast realizowania waznych, biezacych zadan nowa manager wiaczata
si¢ W pozamerytoryczne ciggi wymiany maili z podwladnymi, w szczegdlnosci z eg-
zekwujacg poprawnos¢ w dokumentacji panig B. Najczestszg formutg komunikowang
przez manager byla rada dla pracownika, by zignorowal wiadomos¢ pani B, dodajac
kilka stow krytyki do swojej podwtadne;.
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Po okoto trzech tygodniach (niepelny cykl rozliczeniowy) od rozpoczgcia pracy,
HR manager rozpoczeta wprowadzanie zmian. Byt to proces peten chaosu, nieusyste-
matyzowany, szybki i bez logicznego porzadku czy ciaglosci, wywotujacy zagubienie
u pracownikow. Najdtuzszy staz w firmie w tamtym okresie miata pani C, nowa przeto-
zona wskazata jg jako swoje wsparcie merytoryczne i asystenckie. Po rozpoczeciu kilku
procesow restrukturyzacyjnych jednoczesnie i wydaniu polecen, przekazata nadzor nad
ich przebiegiem pani C, podobnie jak szereg innych zadan wtasnych, po czym udata si¢
na dwutygodniowy urlop. Po powrocie przekazywanie wlasnych zadan pani C stalo si¢
normg3. Skutkiem bylo chroniczne zmeczenie i frustracja pracownicy oraz spadek szacunku
i uznania dla HR manager ze strony zespolu. W okresie 4-5 miesi¢cy po rozpoczeciu
pracy, opinia 0 HR manager i sposobie jej pracy ulegla weryfikacji, w niekorzystng dla
niej strone.

W lipcu 2025 do dziatu HR przeniesiono wieloletnia pracownicg, jakkolwiek bez
wczesniejszego doswiadczenia w HR. Otrzymata stanowisko analogiczne do zajmowa-
nego przez panig B, ale z zachowaniem wynagrodzenia. Pani B podjeta probe rozmowy
w zakresie zmiany stanowiska 1 wynagrodzenia, zaznaczajac, ze pensja nowej kolezanki
na dzien transferu byta wyzsza niz pani B, ktora to posiadata blisko 8 lat do§wiadczenia
zawodowego w branzy HR. W odpowiedzi ustyszata: ,nie bior¢ odpowiedzialnosci za
decyzje mojej poprzedniczki”. Tym samym caly szacunek, jaki miata dla nowej przeto-
zonej, zgast, motywacja spadta, a B utwierdzita si¢ w przekonaniu, ze w tej firmie nie
warto pokazywac, ile si¢ umie. Jeszcze bardziej zdumiewajacym okazat si¢ fakt, ze pani
B w sierpniu 2025 powierzono obowiazki specjalisty ds. ptac, bez jakichkolwiek zmian
w umowie, wynagrodzeniu c¢zy przyznania premii z tytutu wykonywania obowigzkow
wykraczajacych poza stanowisko zawarte w umowie o prace.

Na zapytania pani B o adekwatne zmiany w jej umowie, ktére powinny nastgpié
w §lad za istotnym rozszerzeniem zakresu obowigzkow, pracodawca odpowiadat wymi-
jajaco, bez podawania konkretéw. Co wigcej, B dostrzegta, ze pomimo przekazania jej
zadan specjalisty ds. ptac, na portalu z ofertami firma zaczgta poszukiwaé na to stano-
wisko pracownika.

B czuta si¢ coraz bardziej nieckomfortowo psychicznie przez dziatania firmy, sytuacje
zdrowotna, mieszkaniowa i ekonomiczng, cz¢s§ciowo spowodowang obnizeniem wyna-
grodzenia. Przychodzita do pracy, wykonywata obowigzki, ale w czasie przerw ptakata.
Po dwoch miesigcach HR manager poinformowata, ze w ciggu tygodnia prace rozpocz-
nie nowy specjalista ds. ptac, a umowa pani B nie zostanie przedluzona. B wytrzymata
jeszcze kilka dni, po tym czasie zalamanie psychiczne uleglo u niej pogtebieniu i udata
si¢ do lekarza po wsparcie psychologiczne. Nie byta w stanie pracowac, a gdy zaczyna-
fa odzyskiwaé rownowage psychiczna, stracilta bliska osob¢ z rodziny. Firma, pomimo
wiedzy o tym, nie wsparta jej, mimo iz B byta nadal jej pracownikiem.

W kontekscie opisanego przypadku nalezy zwrdci¢ uwage na brak profesjonalizmu
w ZZL, w szczegblnosci w podejsciu do zaangazowanego, wykazujacego ponadprzecigtne
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umiejetnosci pracownika, ktore w dluzszej perspektywie prowadzg do destrukceji wartosci,
utraty szacunku do przetozonych, spadku motywacji pracownikow i zwigkszajg ryzyko
wypalenia zawodowego w stopniu znacznym.

W opisanym przypadku ztamano nie tylko zasady moralne, na czele z obowigzkiem
poszanowania godnosci osoby ludzkiej i wartoSci pracy, ale tez prawa pracownicze. Firma,
akceptujac sposob traktowania pracownikéw, naruszyta:

+ art. 111 KP — obowiazek poszanowania dobr osobistych pracownika,

o art. 112, 113 KP — zasady réwnego traktowania i zakaz dyskryminacji,

+ art. 183a, 183b KP — prawo do rownego traktowania w zatrudnieniu,

+ art. 183¢c KP — prawo do jednakowego wynagrodzenia za jednakowa pracg,

+ art. 42 KP — procedura przeprowadzania wypowiedzenia zmieniajacego (brak jej
zastosowania),

+ art. 94, 943 KP — mobbing i obowigzek przeciwdzialania mobbingowi (niedopet-
nienie obowigzku w tym zakresie).

Przedstawiony przypadek pokazuje, ze dyskryminacja i znamiona mobbingu —
widoczne w bezpodstawnym obnizeniu wynagrodzenia pani B, niewyptaceniu premii
za wykonywanie obowigzkéw wykraczajacych poza umowe, preferencyjnym finanso-
waniu szkolen czy publicznym podwazaniu jej kompetencji — nie sa incydentem, lecz
elementem glgbiej zakorzenionej kultury organizacyjnej. Odpowiedz przetozone;j: ,,nie
bior¢ odpowiedzialno$ci za decyzje mojej poprzedniczki” unaocznia mechanizm wtadzy
pozbawionej odpowiedzialnosci, charakterystyczny dla folwarcznego modelu zarzadza-
nia, w ktérym decyzje sa arbitralne, a pracownik ma je przyjac¢ bez prawa do dialogu.
Brak przejrzystych zasad zmiany zakresu obowigzkow, chaos we wdrazaniu reform,
faworyzowanie wybranych osob i lekcewazenie potencjatu zespotu prowadza do erozji
zaufania, spadku motywacji i destrukcji autorytetu dziatu HR. W takich warunkach nie
jest mozliwe wdrozenie efektywnego zarzadzania talentami — poniewaz fundamentem
tego procesu jest sprawiedliwos$é, przewidywalnos$¢ i realne uznanie kompetencji, a nie
uznaniowo$¢ i demonstracyjne sprawowanie wtadzy.

Czes¢ empiryczna — podejscie ilosSciowe (wyniki ankiety)

Uzupetnieniem przeprowadzonego studium przypadku jest analiza wynikéw autor-
skiej ankiety, majacej na celu uchwycenie szerszego kontekstu wystepowania zjawisk
opisanych w czg¢sci jakosciowej. Cho¢ zasadniczy ci¢zar analizy spoczywa w niniejszym
artykule na interpretacji jako$ciowej, wyniki badan ilosciowych pozwalaja osadzi¢ przed-
stawione mechanizmy w szerszej perspektywie i wskazuja, ze nie maja one charakteru
incydentalnego.

Totez badania empiryczne wykorzystane w tekscie miaty charakter nie tylko ja-
kosciowy, gdyz zostaty wsparte elementami technik ilosciowych. Przeprowadzono je
w formie ankietowej w okresie od 1.01 do 30.06 2025 roku na probie 85 osob aktywnych
zawodowo (sposrod 100 zakwalifikowanych), zatrudnionych w polskich organizacjach
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roéznych branz i wielkosci (takze z kapitatem zagranicznym). Przy czym sama obserwacja
uczestniczaca uwzgledniajaca sytuacje w jednej z firm byta prowadzona od konca 2023
roku. Narzgdziem badawczym byt autorski kwestionariusz ankiety (3 pytania otwarte,
15 zamknigtych), nastgpnie poddany wtoérnej analizie w kontekscie problemu badawczego
niniejszego artykutu.

Dobor proby miat charakter niereprezentatywny i byt oparty na dostepnosci respon-
dentow, co oznacza, ze uzyskane wyniki maja charakter eksploracyjny i stuza identyfikacji
tendencji, a nie ich Scistemu uogoélnianiu na calg populacje. Jedynym kryterium wia-
czenia do badania byt wiek co najmniej 18 lat. Pytania metryczkowe stuzyly wylacznie
analizie statystycznej (brano pod uwage sktadowe takie, jak staz pracy, branza, wielko$¢
organizacji). Cz¢$¢ zamknigta umozliwita identyfikacje wzorcoOw praktyk zarzadczych,
czes$¢ otwarta — rekonstrukcje do§wiadczen i ocen respondentdéw. Interpretacja wynikow
zostata osadzona w perspektywie etycznej, z uwzglednieniem pytania, czy i w jaki spo-
sob folwarczna postawa przetozonych ogranicza rozw6j pracownikow oraz deformuje
praktyki zarzadzania talentami.

W ujeciu ilosSciowym uzyskane dane wskazuja, ze badane zjawisko ma cha-
rakter rozproszony i przekrojowy — dotyczy organizacji réznych branz (ustugowej,
finansowej, edukacyjnej), zréznicowanych pod wzglgdem wielkosci (od podmiotow
ponizej 100 pracownikoéw po duze struktury zatrudniajace powyzej 500 osob) oraz
funkcjonujacych w odmiennych kontekstach lokalizacyjnych. Istotny odsetek respon-
dentéw deklarowal brak systemowych rozwiazan w zakresie zarzadzania talentami
(75% badanych wskazato na brak dedykowanej temu w organizacji osoby), znaczny
poziom niepewnosci co do realnych mozliwosci rozwoju (33,3% odpowiedzi ,,trudno
powiedzie¢”) oraz ambiwalentne doswiadczenia emocjonalne (zadowolenie 37,3%,
frustracja 36,1%).

Bardziej szczegdtowa analiza rozktadu odpowiedzi pozwala uchwyci¢ nie tylko
ogolng skale zjawiska, ale rowniez jego wewngtrzne zréznicowanie. W odniesieniu
do przejrzystosci decyzji personalnych 58-62% respondentéw wskazato na ich nie-
jednoznaczny lub uznaniowy charakter (w zaleznos$ci od typu organizacji), przy czym
odsetek ten byl wyraznie wyzszy w organizacjach $rednich i duzych niz w najmniej-
szych podmiotach. Jednoczesnie jedynie okoto 15-18% badanych ocenito te procesy
jednoznacznie pozytywnie, co sugeruje, ze klarowne i przewidywalne reguty zarzadzania
personelem pozostajg raczej wyjatkiem niz standardem. Co istotne, rozktad odpowiedzi
nie wykazywat istotnych odchylen migdzy branzami, co wzmacnia tez¢ o kulturowym,
a nie sektorowym charakterze problemu.

Zblizony obraz wylania si¢ z odpowiedzi dotyczacych realnych mozliwosci
rozwoju. O ile 40-45% respondentéw deklarowalo formalne funkcjonowanie na-
rzedzi zarzadzania talentami (szkolen, programéw rozwojowych, $ciezek kariery),
o tyle jednocze$nie ponad polowa badanych (okoto 52-55%) nie dostrzegata ich
przetozenia na faktyczne decyzje kadrowe, zwlaszcza w obszarze awansow i wy-
nagrodzen. W praktyce oznacza to wyrazne rozdzielenie poziomu deklaratywnego
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od operacyjnego; ortodoksja rozmija si¢ z ortopraksjg — organizacje komunikuja
istnienie okreslonych rozwigzan, jednak nie przektadaja si¢ one w relewantny spo-
sob na doswiadczenie pracownikéw. W tym konteks$cie istotny jest rowniez wysoki
udziat odpowiedzi ambiwalentnych (,trudno powiedzie¢”), siggajacy okoto jednej
trzeciej wskazan, co mozna interpretowaé jako wskaznik niepewnosci i ograniczonej
transparentno$ci mechanizmow zarzadczych.

Uzupelniajaco nalezy zauwazy¢, ze odpowiedzi dotyczace odczué¢ pracownikow
wobec miejsca pracy rozkladaly si¢ niemal rownomiernie pomigdzy ocenami pozy-
tywnymi i negatywnymi, co wskazuje na silng polaryzacje do§wiadczen. Taki rozktad
trudno uzna¢ za przypadkowy — raczej sugeruje on wspolwystgpowanie w organizacjach
elementow nowoczesnych praktyk HR z utrwalonymi wzorcami relacji o charakterze
hierarchicznym i uznaniowym. W konsekwencji uzyskane dane ilosciowe wzmacniajg
wniosek ptynacy z czesci jakoSciowej: obserwowane mechanizmy nie sg incydental-
ne, lecz stanowig powtarzalny wzorzec funkcjonowania w badanych $rodowiskach
organizacyjnych.

Dane te sygnalizuja, ze problem nie ma charakteru incydentalnego, lecz strukturalny.
Uzyskane wyniki potwierdzajg, ze wskazane w czgsci jakosciowej mechanizmy majg
charakter powtarzalny i wystepuja w roznych typach organizacji. Jednoczesnie jednak
niniejszy tekst przyjmuje perspektywe studium przypadku, uznajgc, ze petne zrozumienie
cigzaru zjawiska wymaga zatrzymania si¢ nad jednostkowym do$wiadczeniem i jego
jako$ciowa, niemal fenomenologiczng rekonstrukcja. Ujecie ilosciowe stanowi tu tto
i kontekst — potwierdza skalg oraz przekrojowo$¢ problemu. Jakkolwiek dopiero analiza
jakosciowa pozwala uchwycic¢ jego egzystencjalny i etyczny wymiar. Zestawienie wyni-
kéw badan jakosciowych i ilo§ciowych wskazuje na ich wzajemna komplementarnosc.
O ile studium przypadku pozwala uchwyci¢ mechanizmy i ich przebieg, o tyle analiza
ankietowa potwierdza ich szersze wystegpowanie w praktyce organizacyjne;j.

Rekomendacje dla obszaru praktyki

Problem (przyczyna deformacji)

Przedstawiony przypadek pokazuje, ze nieskuteczno$¢ zarzadzania talentami nie
wynika z braku narzedzi, lecz z folwarcznego wzorca relacji: arbitralnosci decyzji,
ucieczki od odpowiedzialnosci, uznaniowo$ci w wynagradzaniu i wspieraniu rozwoju oraz
instrumentalnego traktowania pracownikow. Naruszenie sprawiedliwosci organizacyjnej
i normy uogodlnionej wzajemnosci (oczekiwania, ze dobro spotyka si¢ ze zrewanzowaniem
w postaci dobra wyswiadczonego nawet z opoznieniem i przez kogo$ niekoniecznie
nam znanego) prowadzi do erozji zaufania, spadku motywacji i pozornosci programow
talentowych — talenty sa wykorzystywane, lecz nie chronione ani rozwijane. Zrodtem
problemu okazuje si¢ wiec deficyt etyczny, a nie brak koncepcji HR (Obtakowska
i Bartoszewicz, 2023).
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Rekomendacje (kierunki przeciwdzialania)

Teoretyczna czg$¢ rozwazan nad talentem i sposobami zarzadzania nim w organiza-

cjach, wzmocniona jako$ciowym studium przypadku, ilustrujagcym faktyczne naduzycia,

do jakich doszto w jednej z firm funkcjonujacych w Polsce, dajg asumpt do sformutowania

nastgpujacych rekomendacji dla praktyki zarzadczej, ktore — wedle przekonania autorow

tegoz tekstu — pozwolitby wzmocni¢ skutecznos¢ programéw talentowych w realiach

polskich stosunkéw gospodarczych:

1.

Odbudowa sprawiedliwos$ci proceduralnej i dystrybutywnej — jawne kryteria wyna-
grodzen, awansow i finansowania rozwoju; kazda zmiana zakresu obowigzkéw po-
wigzana z formalng korekta umowy lub wynagrodzenia. Za talent ,,nagroda” nie moze
by¢ jedynie dodatkowa praca bez zadnego uznania.

Upowszechnienie normy uogélnionej wzajemnosci i zinternalizowanie jej przez jak
najszerszy krag uczestnikow zycia gospodarczego — wprowadzenie w czyn zasady,
ze ponadstandardowe zaangazowanie rodzi proporcjonalng odpowiedz organizacji
(premia, rozwoj, autonomia), a szerzej — ogotu cztonkéw spoteczenstwa. Brak re-
akcji niszczy wszakze kapitat spoleczny szybciej niz pojedyncze btedy decyzyjne.

. Rozdzielenie wladzy od uznaniowos$ci — decyzje personalne wymagaja uzasadnienia

opartego na danych (oceny okresowe, mierzalne cele, audyt kompetencji), a nie
na subiektywnych relacjach czy lojalnosci osobistej. Zachodzi pilna potrzeba ukro-
cenia partykularyzmu w interpretacji tre§ci aktow prawnych, regulaminéw organi-
zacyjnych, itp.

Zarzadzanie zmiang jako proces, nie akt woli przetozonego — restrukturyzacje poprze-
dzone analiza ryzyka, planem sukcesji i harmonogramem wdrozenia; ograniczenie
kumulacji réwnoleglych reform destabilizujacych zespot.

Wzmocnienie kompetencji liderow — odej$cie od modelu nadzoru i kontroli, typowe-
go dla teorii X Douglasa McGregora, na rzecz odpowiedzialnego przywodztwa, kto-
re bierze cigglo$¢ decyzji za wlasne zobowiazanie (,,przejmuj¢ odpowiedzialnos¢™),
chroni godno$¢ pracownika i traktuje rozw6j podwladnych jako miar¢ wiasnej sku-
tecznosci, czemu blizej do teorii Y autorstwa przywotanego psychologa (Kozminski
iin., 2014).

Ochrona podmiotowosci pracownika — standard komunikacji wykluczajacy publiczne
podwazanie kompetencji; realne kanaly zglaszania nieprawidtowosci; obowiazek re-
agowania na symptomy mobbingu i nierownego traktowania. Nalezy tak sprofilowac
odnosne przepisy prawa pracy, taczac to z rzeczywistym, powaznym ich egzekwowa-
niem, aby mobbing i dyskryminacja byly czyms$, przed czym pracownik — jako po-
szkodowany ulegajacy oczywistemu ostabieniu psychicznemu — tatwo, szybko i efek-
tywnie moze si¢ bronic.

Zarzadzanie talentami wymaga klimatu zaufania i przewidywalno$ci. Tam, gdzie

dominuje logika folwarku — wtadza bez odpowiedzialnosci i praca bez poszanowania jej

godnosci — nawet najbardziej nowoczesne narzedzia HR pozostang fasadg. Ostatecznie
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bowiem to etyka relacji'4, a nie deklaracje strategiczne czy atrakcyjne hasta zapisane
na potrzeby materiatdw promocyjnych, decyduje o tym, czy talent w organizacji za-
kwitnie, czy zostanie zmarnowany.

Podsumowanie

Zarzadzanie talentami nie jest li tylko technikg HR, lecz praktyka osadzong w kul-
turze, ktora — jak pokazuje doswiadczenie polskich organizacji — wciagz nosi pozostatosci
historycznych wzorcow relacji whadzy i zaleznosci. Folwarczna mentalnos¢, zakorzeniona
w historii gospodarczej i utrwalona w modelach sprawowania wladzy, deformuje wspot-
czesne stosunki pracy: zamiast troski o rozwdj personelu pojawia si¢ podszyta nieufnoscia
nadmierna kontrola, a ludzi w organizacji nie spaja poczucie realizacji wspolnej misji.
W takich warunkach pracownik, podobnie jak chtop w realiach nowozytnego folwarku,
szuka ratunku w ,,zbiegostwie” — dzi$ przybierajacym postaé ,,rzucenia wypowiedze-
niem”, milczacej rezygnacji z zaangazowania albo emigracji zarobkowej. W zjawisku
tym nie ma tylko czego$ moralnie niegodziwego, albowiem jest ono tez destrukcyjne
pod katem czysto ekonomicznym: organizacje tracg najbardziej kompetentne jednostki,
a gospodarka — kapitat ludzki, ktorego odbudowa wymaga lat.

Przeprowadzone analizy wskazuja, ze bez rekonstrukcji etycznych fundamentoéw
relacji organizacyjnych nawet najbardziej zaawansowane narzgdzia zarzadzania talentami
pozostang fasada. Autorzy zdaja sobie sprawe z ograniczen zaprezentowanego w tekscie
ujecia. Rzucenie pelniejszego swiatta na kondycje zarzadzania talentami wymaga obszer-
niejszego materialu empirycznego, zestawionego z innymi koncepcjami teoretycznymi niz
tylko Hryniewicza wizja mentalno$ci folwarcznej. W przysztych badaniach zasadne wy-
daje si¢ poglebienie jakosciowych studiow przypadkéw w réznych sektorach i regionach
kraju, tak aby uchwycié¢ zréznicowane konfiguracje kulturowe i mechanizmy deformujace
praktyki rozwojowe. Dopiero kumulacja takich szczegdtowych analiz pozwoli zbudowaé
bardziej adekwatny obraz kondycji zarzadzania talentami w Polsce — oraz odpowiedziec¢

14 Autorzy, gwoli $cistosci 1 uczciwosci intelektualnej, pragna doprecyzowac, z perspektywy jakiego
nurtu etyki wychodzg. Wiadomo bowiem, ze etyka jest dyscypling wielu paradygmatow i kierunkéw (po-
dobnie zresztg jest z naukami o zarzadzaniu i jakosci), inspirowang réznymi, niekiedy kolidujacymi ze soba
ujeciami antropologicznymi. Ot6z w niniejszym tekscie przyje¢to punkt widzenia personalizmu. Na jego
gruncie uznaje si¢, ze osoba ludzka jest najwazniejszym ,,(...) podmiotem zycia spolecznego, czyms,
co wyrasta ponad uwarunkowania spoteczne, kulturowe i historyczne, gdyz jako istota obdarzona dusza
dazy do celu, ktory pozostaje transcendentny wobec zmiennych warunkow jej egzystencji. Samocelowos¢
osoby powoduje, ze dla drugiego osoba moze tez by¢ tylko celem: nikt nie moze poshugiwac si¢ osoba
jako s$rodkiem do celu: ani zaden cztowiek, ani nawet Bog. W praktycznym rozwigzywaniu problemow
spotecznych i ekonomicznych musi wigc zawsze obowigzywac zasada pierwszenstwa osoby przed struktu-
rami. A ludzka praca musi realizowaé nie tyle wartosci ekonomiczne, ile warto$ci osoby, musi mie¢ wymiar
personalistyczny. Skoro bowiem cztowiek jest podmiotem pracy, to praca jest dla niego, a nie on dla pracy”
(Bochenek, 2009, s. 31). Istotne elementy tak rozumianego podejscia personalistycznego dostrzega sig,
przyktadowo, w etyce imperatywu kategorycznego Immanuela Kanta, w Powszechnej Deklaracji Praw
Cztowieka, a nawet w mysli etycznej Karola Marksa, dostrzegajacego odczlowieczajace wynaturzenia
alienacji pracy w warunkach kapitalistycznych (Slipko, 2019).
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na pytanie, czy i w jakim zakresie mozliwe jest przezwyci¢zenie niechlubnego dziedzic-
twa, ktore wcigz ksztattuje wspodtczesne zycie gospodarcze.
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