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Streszczenie:

Kapital ludzki to kluczowy sktadnik zasobow firmy. Aby w petni wykorzysta¢ jego potencjal, organizacje
stale poszukujq, selekcjonujq i wreszcie zatrudniajq najzdolniejszych ludzi. Nie jest bowiem sekretem, iz
talenty w firmie zwiekszajq jej elastycznosé. Jednak jak wszyscy pracownicy réwniez osoby utalentowane
czasem odchodzq motywowane roznymi czynnikami. Priorytetem kazdego dobrego menedzera powinno by¢
umiejetne zarzqdzanie talentami, tak aby ludzie najcenniejsi nie odchodzili z pracy.

W artykule przedstawione zostalo pojecie talentu, przeanalizowane zostaly badania odzwierciedlajqce
skale problemu fluktuacji w Polsce oraz czynniki skianiajqce ludzi do odejscia z pracy. W ostatniej czesci
tekstu zaproponowano osiem wskazowek mogaqcych pomoc menedzerom zatrzymac kluczowych pracownikow
w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, rotacja pracownikow, przywddztwo, efektywnosé przed-

sigbiorstwa, pracownik utalentowany
Kod JEL: O15, M54

1. Wprowadzenie

Pierwszym skojarzeniem, ktére przychodzi na
my$l kiedy styszymy stowo ‘talent’ jest swego ro-
dzaju dar, zdolno$¢ czy nawet geniusz. Najczgsciej
artystyczny, wiazacy si¢ z kariera muzyka, aktora,
pisarza, ale tez inny - wlasciwy dla sportowca, wy-
bitnego nauczyciela czy prawnika (Stuart-Kotze
i Dunn, 2011). Nie zwazajac jednak na jego rodzaj,
jest to pojecie silnie skorelowane z czyms$ drogocen-
nym i pozadanym. Warto wskaza¢ na biblijny sens
talentu. Talent w ewangelicznych scenach (takich
jak chociazby Mateuszowa przypowies¢ o talentach)
jest powszechnie stosowany jako jednostka wagi.
Wyrazano nim miar¢ pieniadza, pod postacia ztota
lub srebra. Jak podaje Wojciechowski (2007), we-
dhug greckiej jednostki jeden talent to 60 min. Ten
z kolej odpowiadat 100 drachmom. Tysiace lat temu,
za jeden dzien pracy, cztowiek otrzymywat doktad-
nie 1 drahm. Proste obliczenia szybko pokazuja, ze
jeden rok pracy daje ponad 300 drahm. Zatem, aby
zarobi¢ na jeden talent nalezalo pracowaé co naj-
mniej 20 lat. Ta interpretacja w przejrzysty sposob
pokazuje jak cenny byt talent. Wspodtczesnie, prze-
ktadajac to metaforyczne pojgcie na sfere ludzkich

umiejgtnosci, wiedzy czy doswiadczenia, nie ujmuje
si¢ mu na wartoSci.

W r6znych biznesach, sektorach dziatalnos$ci da-
nego przedsigbiorstwa i w zaleznos$ci od charakteru
firmy, talent pracownika moze by¢ dla poszczegodl-
nego pracodawcy czyms$ innym. Dla jednego praco-
dawcy bedzie to najbardziej do§wiadczony pracow-
nik, dla drugiego deficytowy, cigzki do zastapienia
wykwalifikowany specjalista IT, a dla jeszcze inne-
go kierownik, ktory umiejetnie i skutecznie potrafi
rozwiazywaé wewnetrzne konflikty. Te wszystkie
osoby okre$la si¢ mianem niezbednych pracowni-
kow, ludzi najbardziej wartosciowych, ktorych trud-
no zastapi¢, dlatego na ich strat¢ nie mozna sobie
pozwoli¢ (Branham, 2001). Problem utraty cennych
pracownikow istnieje od lat, a liczni autorzy badali
i analizowali mozliwe rozwiazania tego zagadnienia.
W artykule przedstawiono niektore z nich i zapropo-
nowano ich praktyczne implikacje.

2. Rola zarzadzania talentami w firmie
Wykfalifikowani pracownicy to bez watpienia
najwigkszy kapital firmy. Bez nich sukces, a nawet

Journal of Modern Management Process, 1(1)/2016 | journalmmp.com |71



Roéza Cynk

istnienie zadnego biznesu nie jest mozliwe. Produk-
cja, sprzedaz, promocja, kontakt zklientem — te
i pozostate dziatania, ktore finalnie maja przynies¢
zysk firmie wymagaja zaangazowania odpowiednie-
go czlowieka (grupy osob). Kiedy pracownik od-
chodzi z firmy, jego miejsce musi by¢ niezwlocznie
zastapione kim$ o odpowiednich kompetencjach.

Fluktuacje zatogi, odejscia i zatrudnienia, przed-
stawia si¢ we wskazniku rotacji pracownikow. Okre-
$la on skalg przeptywu ludzi w firmie w wybranym
okresie (miesigcznym, kilkumiesi¢gcznym czy rocz-
nym).

Wzér. 1. Wskaznik rotacji pracownikow
Catkowitailos¢ odejs¢

x100%
Catkowitailos¢ zatrudnionych

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: (Branham,
2001).

W przedstawionym ogolnym wskazniku rotacji
(Wzér. 1.) sumuje si¢ wszystkie odejscia z firmy
w danym czasie 7 i dzieli przez catkowita ilo§¢ za-
trudnionych w czasie n, przedstawiajac wynik w
postaci procentowej. Przybliza on skalg¢ zmian li-
czebnos$ci kadry. Wysoka wartos¢ 1 duzy przepltyw
pracownikoéw, powinny zaalarmowa¢ kazdego me-
nedzera (nie dotyczy to prac sezonowych). Nalezy
pamigta¢ jednak, ze nie uwzglednia si¢ tu przyczyn
dla ktorych ludzie odchodza z pracy. A te moga by¢
roézne, zaczynajac od dobrowolnych i niedobrowol-
nych, konczac na tych ktore da si¢ uniknac Iub sa
nieuchronne (rys. 1.). Kiedy z firmy w sposéb do-
browolny odchodzi pracownik dajacy nieefektywne
rezultaty swojej pracy, ktorego nietrudno bedzie
zastapiC, pracodawca ma szansg pozyska¢ lepszego
pracownika na jego miejsce. W sytuacji kiedy orga-
nizacj¢ opuszcza pracownik posiadajacy szczeg6lna
warto$¢ (talent) proces ten staje si¢ trudniejszy,
a sytuacja odwraca si¢ na niekorzys$¢ firmy.

Rotacja
pracownikow

Niedobrowolna Dobrowolna
Korzystna Niekorzystna
dla firmy dla firmy

Mozliwa Niemozliwa
do unikniecia do uniknigcia

Rys. 1. Przyczyny rotacji pracownikow
Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie: (Deloitte,
2014).

Statystyki wskazuja, iz bezposrednie koszty
zwiazane z zastapieniem pracownika siggaja 50% -
60% jego dotychczasowej rocznej wyptaty. Dodajac
do tego ogolne koszty zwiazane z rotacja w przed-
sigbiorstwie, moze to podnies¢ kwotg o rownowarto-
sci od 90% do nawet 200% dotychczasowej roczne;j
wyplaty (Cascio, 2006). Koszty zwiagzane z rotacja
pracownikow sa bardzo ztozone (Rys.3.). Obciaze-
nia wynikaja nie tylko z tak oczywistych powoddw
jak wyptacenie pracownikowi naleznych mu $wiad-
czen czy rekrutacja nowego fachowca. Pracodawca
musi si¢ rowniez zmierzy¢ z niefinansowymi stra-
tami, jak niewykorzystane umiejgtnosci utraconej
osoby czy utrata kapitatu intelektualnego. Nie ma
zatem watpliwosci, ze zatrzymanie dobrego pracow-
nika, jest znacznie tansze i bardziej optacalne dla
firmy niz zastapienie go nowym. Oczywiste zatem
okazuje si¢ stwierdzenie, ze wilasciwe zarzadzanie
talentami jest wazne, a wrecz niezbedne.

Na podstawie badan przeprowadzonych przez
Hackett Group w 2007 roku odkryto, ze w firmach,
ktore skutecznie zarzadzaty talentami, sredni przy-
chod byt okoto 15% wyzszy niz w pozostatych fir-
mach. Znalazlo to réwniez potwierdzenie w kluczo-
wych wskaznikach rentownosci:

- ROA wyzsze 0 49%,

- ROE wyzszy 0 27%,

- marza zysku netto wyzsza o 22%.

Pomimo tak pozytywnych wynikoéw badan, prze-

mawiajacych na korzy$¢ umiejgtnosci zarzadzania

talentami w firmie, $wiadomo$¢ pracodawcow

w tym aspekcie zdaje si¢ by¢ niska. Firma McKin-

sey przeprowadzita na tym polu najwicksze badanie

wsrod 13 tysigey menedzerow z ponad 120 organi-
zacji. Wyniki pokazujg, ze jedynie 26% menedze-
rOw uznaje zarzadzanie talentami i rozwijanie po-

tencjatu pracownikow za cel (Kotze, Dunn, 2011).
Osiagnigcie zerowego poziomu rotacji pracowni-

kéw nie jest mozliwe. Nalezy pamigtac, ze odejscie

pracownikow z szeregow kadry wiaze sig ze znacza-
cymi kosztami dla firmy. Wyrézni¢ mozna (Cybul-

ski, 2008):

— koszty odejscia (zwiazane z wyptata naleznych
$wiadczen, koszty administracyjne, utrata kapita-
tu intelektualnego),

— koszty wymiany (rekrutacji kandydatoéw, ogto-
szen, uczestnictwa w targach pracy),

— koszty szkolen (przekazywania umiejetnosci

nowozatrudnionym),
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— inne koszty posrednie (niewykorzystanych moz-
liwosci, utracone dochody firmy).

Mowiac o pracownikach utalentowanych pro-
blem jest tym bardziej rozlegly. Biorac pod uwage
waski rynek pracy, na ktorym firmy konkuruja
o najlepszych pracownikéw, warto zainwestowac
czas, energi¢ i1 pieniadze by zatrzymaé dobrych lu-
dzi, ktorych juz posiadamy. Powinien by¢ to priory-
tet i nadrzg¢dny cel kazdego menedzera.

3. Skala zjawiska rotacji w Polsce

Chcac powstrzyma¢ pracownikow od odejscia z
firmy, trzeba najpierw zbada¢ co jest powodem
wplywajacym na tak drastyczna decyzje¢. Jezeli mo-
tywy sa niezalezne od organizacji — nalezy si¢ z nimi
pogodzi¢, bo nic z nimi nie mozna zrobi¢. Jednak
wszelkie pozostate czynniki, na ktére organizacja
ma wpltyw powinny by¢ doglebnie przeanalizowane
1 osadzone, by oceni¢ czy by¢ moze wartoSciowi
ludzie nie opuszczaja firmy przez zaniedbania kie-
rownictwa.

Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
CBOS na temat ,,Polacy w pracy. Warunki zatrud-
nienia, gotowos¢ zmian.” (2014), ponad trzy czwarte
pracujacych Polakow deklaruje, ze w ciagu ostatnich
pigciu lat nie zmienili pracy. Ci jednak, ktorzy
w tym czasie zmieniali miejsce pracy robili to $red-
nio dwa razy. Mobilno§¢ w pracy nie jest zatem
wysoka. Modelem osoby, ktora cechuje si¢ wsrod
respondentéw najwigksza mobilnoscia jest mtody,
dobrze wyksztatlcony mezczyzna. Skonfrontujmy
teraz powyzsze wyniki z badaniami przeprowadzo-
nymi przez GUS (2012). Niespela polowa respon-
dentow (44%) za powod odej$cia z pracy podata
dobrowolna decyzje poparta niewystarczajacymi
dochodami wynikajacymi z dotychczasowego miej-
sca zatrudnienia. Za kolejne podaja niemalze rowno-
rzednie zakonczenie umowy o prace na czas okre-
slony (23%) 1 wypowiedzenie umowy przez praco-
dawce (24%). Pozostale 20% wybrala odpowiedz
inne powody. Dwa lata pdzniej, Polakow poproszo-
no o wybranie czynnikow ocenianych przez nich za
najwazniejsze w pracy zawodowej (GUS, 2014). Do
najwazniejszych czynnikow zaliczono: odpowiednia
ptaca jest kluczowym aspektem dla pracownika
(65% odpowiedzi). Inne znaczace elementy to kolej-
no brak napig¢ i stresow (53%), stabilnos$¢ zatrud-
nienia (56%), praca zdolna z umiejetnosciami (23%)
i duza samodzielno$¢ (21%). W kontekscie przed-

stawionych statystyk tatwo mozna zauwazy¢ — zna-
czacy odsetek Polakow dobrowolnie decyduje si¢ na
odejscie z pracy, najczesciej motywujac si¢ niskimi
placami. Portal Pracuj.pl udowodnit bowiem, ze
Polacy szukaja w pracy przede wszystkim ciaglego
rozwoju (80%). Respondenci mocno zadeklarowali
swoje ambicje zawodowe, zgodnie stwierdzili jed-
nak, ze czgsto pracodawca nie daje im mozliwosci
spetnienia tycz potrzeb. Co trzeci Polak, ktory jest
aktywny zawodowo ma poczucie, ze w obecnym
miejscu pracy nie rozwija si¢, a dodatkowym nega-
tywnym czynnikiem wskazywanym przez badanych
jest rutyna.

Po zaprezentowaniu powyzszych badan i skon-
frontowaniu ich wynikdw mozna wyciagnac jasne
wnioski. Znaczacy odsetek Polakéw dobrowolnie
rezygnujacych z pracy uzasadnia swoja decyzje¢ zbyt
matymi zarobkami oraz catym zbiorem niematerial-
nych czynnikow takich jak stres, rutyna czy brak
perspektywy rozwoju w aktualnym miejscu pracy.
Pracownicy cierpia na widoczny brak motywacji do
pracy (zaré6wno materialny jak i nie materialny)
i wlasnie to sprawia, ze decyduja si¢ oni na zmiang
liczac na lepsze niz dotychczasowe warunki.

4. Metody zatrzymania pracownikow

Odpowiedzialno$¢ za zatrzymanie w firmie naj-
lepszych pracownikdéw spoczywa w gtownej mierze
na menadzerach. Mozna by mylnie twierdzi¢, ze
jedynym organem w przedsigbiorstwie odpowie-
dzialnym za to zadanie jest komoérka zarzadzajaca
zasobami ludzkimi (HR). Oczywiscie, nagradzanie
pracownikow jest waznym aspektem rozwazajac
motywacj¢ pracownika (co jasno pokazuja wczesniej
omoéwione wyniki badan). Jednak to wiasnie dobry
menadzer jest czynnikiem ktory potrafi sprawié, ze
pracownik utozsamia si¢ z miejscem swojej pracy
i nawet nie mysli o jego zmianie.

Dobry menedzer potrafi przyciagna¢ i wyselek-
cjonowaé potrzebnych mu ludzi. Posiadanie tako-
wych w swoich szeregach jest juz pierwszym kro-
kiem do sukcesu — to ludzie bowiem pomagaja osia-
gnac¢ postawiony cel. Aby to byto mozliwe, potrzeb-
ne jest jednak zaangazowanie osoby juz na kierow-
niczym stanowisku— kontakt z pracownikami, §wia-
domos$¢ ich  potrzeb, stopnia
z warunkow pracy 1 ich spelienie sa waznymi sy-

zadowolenia

gnatami wysylanymi przez menedzera. Dziatajac w
ten sposob zaspokajane sa potrzeby wyzszego rzedu
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wyrdznione ponad 50 lat temu w piramidzie potrzeb
Maslowa— potrzeba samorealizacji oraz potrzeba
szacunku i uznania.

Cztery kluczowe przymioty — troska (ang. ca-
ring), zaangazowanie (ang. commitment), kreatyw-
no$¢ (ang. creativity) i zdrowy rozsadek (ang. com-
mon sense), okreslone przez Branham’a (2001) jako
the four C’s keepology maja by¢ kluczami dla lide-
réow, do zatrzymania najbardziej pozadanych pra-
cownikow. Jak je wdrozy¢ w codzienng pracg
i przeku¢ na konkretne zadania? Ponizej wskazano
osiem wskazowek, ktore prezentuja konkretne dzia-
fania, majace na celu zapobiec utracie najbardziej
pozadanych pracownikow z firmy.

4.1. ‘Give-and-get-back’ filozofia wzajemnosci

Jak zauwaza Hawley (1993; za: Branham, 2001)
to ile pracownicy daja od siebie firmie w ktorej pra-
cuja, jest doktadnie proporcjonalnie od tego ile sami
od niej otrzymuja. Zasada wydaje si¢ by¢ banalnie
prosta — dostajesz to co sam ofiarujesz. Kluczowa
jest tu jednak kolejno$¢. To menedzer ma by¢ osoba,
ktéra wychodzi z inicjatywa i daje poczatek mecha-
nizmowi wzajemno$ci. Wciaz istnieja pracodawcy,
ktorzy blednie wierza, ze rolg pracownika jest jedy-
nie wypelnienie powierzonego mu zadania tak by
przynies$¢ profit firmie. Tacy pracodawcy, okresleni
zostali przez Pfeffera ‘toksycznymi’ (Kotze i Dunn,
2011). Traktuja oni swoja zatoge jedynie jako ko-
nieczny element produkcji, na réwni z maszynami
1inng technologia produkcyjna. Ludzie nigdy nie
beda chcieli wspolpracowac z takimi leaderami, nikt
nie chce by¢ traktowany przedmiotowo. Konieczne
jest prawidtowe funkcjonowanie kultury organiza-
cyjnej, ktéora zapewni odpowiednie warunki pracy.
Menedzer powinien wysyla¢ swoim pracownikom
sygnaly, ze ich obecno$¢ i zaangazowanie jest waz-
ne, a sam czltowiek wart inwestycji. Traktujac pra-
cownikow jako niezbgdne ogniwo w mechanizmie
produkcji sprawiamy, ze odczuwaja oni wigksze
szczedcie, ich satysfakcja z wykonywanej pracy
roOwniez wzrasta, a na domiar czuja si¢ odpowie-
dzialni za powierzone im obowiazki. Zaangazowa-
nie menedzera przeklada si¢ bezposrednio na zaan-
gazowanie podwladnych.

4.2. Pobudzaé zaangazowanie

Raport firmy Deloitte ,,Trendy HR 2014 — jak
przyciagnac i utrzymaé pracownikéw w XXI wieku”
(2014) jasno pokazuje — by utrzymac¢ w firmie pra-
cownikow ktorzy sa istotni, menedzer powinien
pomoéc pracownikowi odkry¢ jego pasje i da¢ mu

poczucie celu. Ludzie utalentowani chca by¢ czgscia
czego$ w co moga wierzy¢ (Reich). Dlatego tak
wazne jest pokazanie w jasny i klarowny sposob jaki
jest cel pracy i co dzigki niemu osiagnie cala firma.
Wizja misji i ambitnego celu doda zapatu pracowni-
kom i zacheci do tworczego zaangazowania w celu
wypelnienia zadania. Praca nabierze dynamiki
i rytmu, a przestanie by¢ monotonna codzienno$cia,
ktora szybko i niezauwazenie ulatuje migdzy palca-
mi. Dowodem na to jak wielkie znaczenie ma mocne
zaangazowanie pracownikdw w zycie firmy moze
by¢ sytuacja, ktora miata miejsce w pewnym przed-
sigbiorstwie w stanie Kansas w Stanach Zjednoczo-
nych. Menedzer pewnej firmy produkujacej na ryn-
ku farmaceutycznym, na co dzien przykladal wielka
wage do solidnej kultury zaangazowania posrod
pracownikow. Pewnego zimowego dnia, kiedy $nieg
catkowicie sparalizowat cate miasto i jego okolice,
lokalne radia i telewizja podaty do ogdlnej informa-
cji aby, jezeli kto$ nie uzna swojej pracy za absolut-
nie koniecznej dla funkcjonowania firmy w ktorej
pracuje, dla wlasnego bezpieczenstwa lepiej pozo-
stal w domu az do odwotania alarmu. Wiekszo$¢
0s0b ze wzgledu na tragiczne warunki atmosferycz-
ne zostala tego dnia w domu. Jednak, co zaskakujace
frekwencja wérod pracownikow wspomnianej firmy
wynosita ponad 95%! Ludzie pojawili sig w pracy
pomimo, iz mieli powazny powod by tego dnia si¢ w
niej nie zjawié. Zapewne wiele osob by to wykorzy-
stato jako mocny argument i nie mozna bylo by mie¢
do nich o to pretensji. Mieliby do tego prawo w tro-
sce 0 swoje zycie 1 zdrowie. Jednak pracownicy tej
konkretnej firmy czuli, Ze ich praca jest prawdziwie
istotna, wazna i potrzebna. Prosta rzecz - zaangazo-
wanie, pewnego rodzaju przywiazanie, utozsamianie
si¢ z miejscem pracy i odpowiedzialno$¢ za wypet-
niane obowiazki potrafi sprawié, ze cztowiek dzigki
swej motywacji pokona nawet duze przeszkody.

4.3. By¢ wiarygodnym

Ogdlnoswiatowa firma badawcza Great Place to
Work Institute wyréznita pig¢ zasadniczych cech,
ktére z punktu widzenia pracownika tworza dane
miejsce pracy atrakcyjnym. Na ich czele umieszczo-
no wiarygodno$¢ menedzerow. Nie jest to przypa-
dek, tego samego przeciez oczekuje pracodawca od
swojego pracownika. Wiarygodnos¢ to cecha, ktéra
pozwala lepiej zaufa¢ drugiej osobie i daje pewne
poczucie bezpieczenstwa i swobody. To cecha pro-
fesjonalistow, ktora potwierdza ich autentycznosc.
Wiarygodnos$ci nie da si¢ zdoby¢ od tak, mozna
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mowic¢ raczej o jej budowaniu i zdobywaniu jako

o procesie. Z reguly ludzie poczatkowo sa zdystan-

sowani do nowych sytuacji czy osob i chroniac swo-

ja strefe bezpieczenstwa zachowuja odpowiedni

dystans. Dopiero postgpowanie drugiej osoby

w konkretnych sytuacjach pozwala zbudowac¢ petny

obraz jej charakteru i prawdziwych cech. Wiarygod-

nego przywodce powinno cechowac (Kotze i Dunn,

2011):

— szacunek do podwtadnych,

— konsekwentne konczenie rozpoczgtych prac,

— wywiazywanie si¢ z danych obietnic,

— regularne informowanie pracownikéw o celach
firmy 1 kierunku jej dziatan,

— szczere przyznawanie si¢ do bledow i chetne
uczenie si¢ od innych,

— okazywanie swojej akceptacji dla dziatan pra-
cownika.

Warto systematycznie dawa¢ pracownikom pew-
nego rodzaju dowody swojej wiarygodnosci. Do-
brym pomystem jest na przyklad wprowadzenie
cyklicznych spotkan z pracownikami w celu ustala-
nia strategii na kolejne tygodnie pracy. Nalezy jed-
nak pamigtac, ze najwigksza warto$¢ maja codzien-
ne, pozornie drobne sytuacje. To one potwierdzaja
autentyzm intencji. Jesli pracownicy gleboko ufaja
swojemu przetozonemu, jego stowo jest dla nich
warte nawet wigcej niz jakikolwiek pisemny doku-
ment. Dzigki tej wiarygodnosci rodzi si¢ zaufanie,
ktore sprawia, ze czgsto nawet niepopularne pomy-
sty pochodzace od menedzera zostaja akceptowane
przez ufajacych i przekonanych o jego racjach pod-
wiadnych.

4.4. Umozliwiaé rozwoj

W badaniach dla portalu pracuj.pl, 80% ankie-
towanych zadeklarowato niezrealizowana w aktual-
nym miejscu pracy ch¢é rozwoju. Ludzie lubig wy-
zwania. Sa ciekawi §wiata, rzeczy ktorych jeszcze
nie znaja. Rozwoj pracownika to korzys¢ rowniez
dla firmy. Kurs jezykowy, ktory podniesie poziom
jego znajomosci przyda si¢ nie tylko na wakacjach
ale tez w kontakcie z tak oczywistym w dzisiejszych
czasach zagranicznym kontrahentem. Jednak jezyki
obce to nie jedyny kierunek rozwoju. Warto regular-
nie interesowa¢ si¢ mnajnowszymi technologiami
wprowadzanymi na rynek i umozliwiaé pracowni-
kom ich poznanie. Rowniez znajomo$¢ rynku mig-
dzynarodowego powinna by¢ priorytetem rozwijaja-
cych sig¢ przedsigbiorstw. Pracownicy moga wnie$¢

wiele dobrych pomystéw i inspiracji dla swoich
kierownikow i catego zespotu. Nie powinno sig jed-
nak ograniczac¢ tylko i1 wytacznie do szkolen bezpo-
$rednio zwigzanych z aktualnymi obowiazkami pra-
cownika. Jeden dzien w pracy na kompletnie innym,
obcym stanowisku moze by¢ rdéwnie inspirujacy.
Spedzenie kilku godzin w nieznanym to tej pory
dziale i poznanie pracy innych specjalistow rowniez
bedzie cieckawym doswiadczeniem. Takie poszerza-
nie horyzontow mocno pobudza kreatywnos$¢ pra-
cownika i zaspokaja jego osobista potrzebg rozwoju.

4.5. Praca, ktora jest wyzwaniem

Dobrzy ludzie chca dobrej pracy — to prosta za-
sada, co oznacza w praktyce? Talenty ciagle szukaja
wyzwan, ktore bgda od nich wymagaty wigcej 1 wig-
cej. Nie lubia monotonii i1 stagnacji, lubig probowaé
swoich sit w nowych, ambitnych zadaniach i projek-
tach, testowac swoje mozliwosci i przesuwac wlasne
granice. Stabilnos$¢ i nuda to co$ od czego ludzie
utalentowani uciekaja jak najdalej. Zadaniem mene-
dzera jest to wykorzysta¢ jako zaletg i nie pozwolié
by byl to powdd dla ktorego pracownik rozwazy
odejscie z pracy. Wyrdzniamy dwa czynniki spra-
wiajace, ze pracg mozna okresli¢ mianem dobrej —
pierwszy, kiedy obowiazki dopasowane sa do indy-
widualnych predyspozycji i talentow pracownika;
drugi, kiedy wykonanie obowiazkéw wypltywaja-
cych z zadan pracownika rodzi w nim uczucie satys-
fakcji. Talenty lubia réznorodnos¢ — projekty, ktore
wymagaja od nich catego wachlarza rozmaitych
umiej¢tnosci  (dopasowanych do indywidualnych
mozliwosci kazdego cztowieka) pobudzaja ich krea-
tywno$¢ 1 wydajnos¢. Kolejnym waznym czynni-
kiem jest kompletno§¢ zadania. Pracownik utalen-
towany lubi by¢ odpowiedzialny za konkretne pro-
jekty catosciowo — od poczatku az do konca jego
rola jest jasna, a na koncu mozna spodziewac si¢
konkretnych rezultatow. Istotno$¢ samego zadania
tez ma duze znaczenie. Kiedy wymagana praca jest
wazna dla konkretnego procesu prowadzacego do
produktu koncowego, pracownik moze poczuc si¢
odpowiedzialny za sukces jej sfinalizowania. Warto
wigc pokazac¢ catosciowy cel zadanej mu pracy i jak
jej wypelienie rzeczywiscie wpltynie na pozadany
efekt koncowy. Zrozumienie istotnosci wykonywa-
nego zadania i wizualizacja konkretnych celow,
ktore maja byC osiagnigte pozytecznie wplynie na
efektywno$¢ pracownika. Warto zatem wymaga¢ od
pracownikow, prowokujac ich do zmierzenia si¢
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z wlasnymi sitami. Warto odsuna¢ watpliwosSci
iobawy o ewentualne niepowodzenie na bok, jak
bowiem stwierdzili Hackman i Oldham ,,Czg$ciej to
czlowiek jest zbyt duzy w stosunku do pracy niz
odwrotnie” (Branham, 2001).

4.6. Mozliwos¢ inicjatywy

Talenty to osoby, ktore lubia by¢ niezalezne
i miec inicjatywg. Znaja si¢ na pracy, ktora wykonu-
ja, nie oczekuja zbyt duzej kontroli, a nawet jest ona
dla nich pewnego rodzaju ograniczeniem. Do kom-
fortowej pracy potrzebuja swobody i pewnego ro-
dzaju autonomii. Warto zaufa¢ takim pracownikom
i da¢ im odpowiednia przestrzen do pracy. Kolejna
rzecza jest kontrola i wladza, ktéra w rekach osoby
utalentowanej moze przynies¢ wspaniale owoce.
Kierownik pewnego dzialu jednej z najwigkszych
firm na podkarpaciu regularnie praktykuje anoni-
mowe ankiety pracownicze. Na przygotowanych
arkuszach wszyscy pracownicy otwarcie moga wy-
razi¢ swoja opinie dotyczaca wydajnosci wprowa-
dzanych rozwiazan i zaproponowac¢ swoj pomyslt na
innowacje. By zacheci¢ ludzi do czynnego zaanga-
zowania si¢ w ta akcje, pewnego razu cate badanie
zorganizowano w ten sposob, ze ankiety (w dalszym
ciagu anonimowe) nalezato ztozy¢ przez posrednic-
two sekretarki. Ta, nie informujac nikogo zaznaczata
na licie pracownikow te osoby, ktére oddaty formu-
larz ankiety. Na spotkaniu analizujacym odpowiedzi,
kierownik ogtosit, ze Ci pracownicy, ktorzy zaanga-
zowali si¢ w zaproponowane zadanie otrzymaja
specjalng jednorazowa premi¢. Nie wazna byla tres¢,
trafno$¢ pomystu i wyrazona opinia, ale aktywne
wlaczenie si¢ do sprawy i odpowiedz na pytanie
przetozonego. Ktos moglby postawi¢ pytanie — za co
ta premia? OdpowiedZ jest oczywista, za zaangazo-
wanie. Opisany sposob, jest §wietnym przyktadem
na to, jak menedzer moze pobudza¢ pracownika do
aktywnego =zaangazowania si¢ w zycie firmy
i przejmowania inicjatywy, kiedy jest taka mozli-
wos¢. Doswiadczenie, ktore zdobyli pracownicy
dzigki takiemu eksperymentowi utwierdzito w nich
przekonanie, ze ich zdanie dotyczace firmy ma duze
znaczenie i warto$¢ dla kadry kierowniczej. Bylo to
oczywiscie jednorazowe zdarzenie, ale poskutkowa-
o to zbudowaniem aktywnej postawy pracownikoéw
w kolejnych inicjatywach.

4.7. Wynagradza¢ osiggnigcia

Pieniadze odgrywaja duza rol¢ w kwestii za-
trzymania pracownika w firmie. Wysoko$¢ wyna-
grodzenia bezposrednio przektada si¢ na jako$¢

i komfort zycia. Powinna ona réwniez reprezento-
wacé warto§¢ pracownika widziana oczami praco-
dawcy. Rozwazajac zatem sytuacj¢ pracownika uta-
lentowanego, kluczowego dla osiagni¢¢ firmy
oczywistym jest, ze jego wynagrodzenie powinno
odzwierciedla¢ jego wyjatkowos$¢ — tak samo jak
i rodzaju umowy o pracg na podstawie ktorej on jest
zatrudniony. Lepsza umowa daje wigksze bezpie-
czenstwo 1 poczucie stabilno$ci, a co za tym idzie
komfort pracy. By dodatkowo zmotywowaé pra-
cownikow, mozna ustali¢ specjalny program ptac,
ktory da im szanse zawalczenia o dodatkowe pienig-
dze w postaci premii. Zanim zostanic on wprowa-
dzony nalezy sprawdzi¢ czy:

— pracownicy sa dokladnie poinformowani jakie sa
oczekiwania postawione przez kadre zarzadzaja-
ca; wszystkie kryteria zostaly jasno okre§lone
i przekazane,

— jednoznacznie okre$lono wskazniki do pomiaru
czy poszczegolne cele zostaty osiagnigte,

— wyzsze wynagrodzenia, dodatki itp. zawsze od-
zwierciedlaja zaangazowanie pracownika, nigdy
jego stanowisko, tytut itd.

Na etapie konstruowania planu do wspotpracy
mozna zaprosi¢ samych pracownikéw, ktorych ten
plan miatby dotyczy¢. Takie doswiadczenie u§wia-
domi podwladnym, Ze powstajace narzg¢dzie jest
stworzone dla nich - ma by¢ bodzcem do jeszcze
bardziej efektywnej pracy, a nie biurokratycznym
wymystem majacym na celu wyzysk pracownika.
Bonusy za wyniki dodawane do miesigcznej wyplaty
nie moga jednak by¢ stosowane jako przekupstwo.
Lojalnosci i1 pracowito$ci swoich podwladnych nie
da si¢ naby¢ przez droge materialna. Ludzie, ktorzy
dotaczaja do zespotu tylko ze wzgledu na pieniadze,
z tego samego powodu odchodza. Zawsze znajdzie
si¢ na rynku firma, ktéra bedzie w stanie zaptacic¢
wigcej. Menedzer, ktory finansowo nie moze sobie
pozwoli¢ na wyroznienie najlepszych, moze uzy¢
innych, niefinansowych sposobdéw wynagrodzenia.
Przyktadem moze by¢ chociaz by wspodlne celebro-
wanie sukcesOw po osiagnigciu ciezko wypracowa-
nego celu — biznesowy obiad, kolacja; czy skrocenie
dnia pracy dzigki wczesniejszemu wykonaniu okre-
Slonego zadania. Takie nieformalne i niefinansowe
rozwiazania, moga mie¢ czasem nawet wigksze zna-
czenie dla satysfakcji pracownika i reprezentowac
szczere uznanie pracodawcy.
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4.8. Budowanie przynalezno$¢ i lojalno$¢

Im bardziej stresujace jest srodowisko pracy, tym
wigcej zabawy potrzebne jest by utrzymac balans
w zyciu. Bystrzy menedzerowie sa tego $wiadomi
1 wykorzystuja taka okazjg by udoskonali¢ relacje w
zespole. Rozrywka redukuje napigcie powstale jako
skutek nerwowej pracy. Dzigki temu higiena pracy
staje si¢ wigksza, pracownicy sa bardziej energiczni,
pozytywnie nastawieni, a co za tym idzie - bardziej
produktywni. Wspolna zabawa pozwala nabra¢ dy-
stansu siebie i drugiego cztowieka, pozna¢ go od
innej, mniej formalnej strony. Okazuje si¢, ze wy-
magajacy szef potrafi rozSmieszy¢ kazdego swoimi
komicznymi minami, a zwykle ponura kolezanka
z biurka obok daje si¢ pozna¢ jako doskonaty kom-
pan na tanecznym parkiecie. Ludzie z wigkszym
dystansem i poczuciem humoru okreslani sa jako
bardziej tolerancyjni, pojednawczy i bezkonfliktowi.
Charakteryzuja si¢ wigksza kreatywnoscia 1 innowa-
cyjnoscia w codziennej pracy. Zeby im w tym po-
moc potrzeba naprawde nie wiele — zorganizowaé
firmowa integracje.
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Pracownicy posiadajace unikatowe umiejetnosci
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angazowac talenty i tym samym przyciagac¢ kolejne.
W koncu to ludzie sg przysztoscia firmy.
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Methods of retaining the most valuable employees
1n organization
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Abstract:

Human capital is a kind of vital element for each company. In order to take advantage of their potential,
organizations are constantly searching, selecting and finally employ the most talented people. It is obvious
that talents in the company increase its productivity. However, like all workers, talented people leave jobs as
well, motivated by different factors. The priority of any good manager should be wise talent management, so
the most valued performers do not leave.

Following article describes talent’s issue, analyzed studies that reflect the scale of the fluctuation’s prob-
lem in Poland, and check number of reasons why people leave their jobs. The last part contains of eight
practices that can help managers in retaining most highly valued talents.

Keywords: human resource management, employee turnover, leadership, company’s efficiency, talented
employee
JEL codes: O15, M54
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