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1. Wstep

Kazdej firmie powinno zalezeé nie tylko na przyciagnigeiu uwagi i pozyskaniu
cennych z jej punktu widzenia pracownikéw, ale rowniez na utrzymaniu zatrudnio-
nych juz w niej osob. Wynika to bowiem z mozliwo$ci dysponowania wiedza,
zdolnosciami, do$wiadczeniem, umiejgtnosciami itp. zasobami, bgdacymi w posia-
daniu cztonkéw danej organizacji. Odejscie kazdego z nich jest wige réwnoznacz-
ne z utrata zwiazanych z jego osoba zasobdw intelektualnych oraz z naruszeniem
wewngtrzne) rownowagi w przedsigbiorstwie poprzez naruszenie dotychczasowego
uktadu sit zwlaszcza w obrebie nieformalnej grupy, w ktérej uczestniczyt dany pra-
cownik.

Dlatego warto zidentyfikowac przyczyny, dla ktorych pracownicy byliby sklonni
zrezygnowa¢ z pracy w zatrudniajacej ich dotychczas firmie, gdyz ich znajomosé
zdecydowanie ulatwia stworzenie czlonkom organizacji warunkow spelniajacych ich
oczekiwania zawodowe i osobiste, o charakterze zarowno materialnym, jak i nie-
materialnym. Konieczno$¢ stworzenia takich warunkow potwierdzaja wyniki ba-
dan przeprowadzonych przez firmg Corporate Leadership Council [Machocki, s. 20].
Wskazujg one, Zze mozna wéwczas wzbudzié zaangazowanie emocjonalne pracow-
nika, zdecydowanie silniej wigzace go z firma niz zaangazowanie racjonalne. Wy-
tworzona wigZz emocjonalng znacznie trudniej jest zerwaé. Inne przedsigbiorstwa
nie moga jej ponadto imitowaé, co jest oczywiscie bez problemu mozliwe w przy-
padku wiezi ekonomicznych, bazujacych na relacjach materialnych, gtéwnie finan-
sowych.

Okazuje sig, ze w praktyce nie tylko w polskich przedsigbiorstwach wystepujq
dysfunkcje w podejéciu pracodawcéw do pracownikéw'. Potwierdzaja to wyniki
badan, odzwierciedlajace trudnosci firm w innych krajach z zatrzymaniem pracow-
nikéw. Co prawda w kolejnych latach zmniejszat si¢ odsetek firm majacych klo-

' Dysfunkcje te zostaty szeroko oméwione w ksiazce A. Baruk [2005, s. 111-155].
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poty z zatrzymaniem swoich pracownikow [Strategic rewards...], ale nadal ponad
Y firm wskazywala na wystgpowanie problemoéw z kluczowymi czlonkami organi-
zacji. W okresie 2003-2005, jak wynika z badan Society for Human Resources Ma-
nagement, ponownie wzrosla liczba najlepszych pracownikéw, decydujacych si¢ na
odejscie z zatrudniajacych ich firm [Bzdgga 2005, s. 54]. Wzrost ten moze $wiad-
czy¢ o poglebieniu sig luki migdzy oczekiwaniami pracownikow i oferowanymi im
przez pracodawcdéw mozliwosciami zaspokajania ich potrzeb, a tym samym o bra-
ku taczacych ich wigzi emocjonalnych.

2. Przyczyny poszukiwania przez pracownikéw
nowego pracodawcy

Na rysunku 1 zostaly wymienione, w kolejnosci ich znaczenia dla pracownikdw,
podstawowe czynniki sktaniajace ich do rozwazania mozliwosci zmiany pracodaw-
cy. Mimo ze najczgsciej wskazywano na wyzsze wynagrodzenie, a wigc czynnik ma-
terialny budujacy jedynie zaangazowanie racjonalne, praktycznie wszystkie pozo-
stale wymieniane przez pracownikow z firm europejskich czynniki miaty charak-
ter niematerialny. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze rzeczywiscie stworzenie pracowni-
kom warunkéw pozwalajacych na spemienie ich oczekiwan niematerialnych jest pod-
stawa budowania relacji emocjonalnych taczacych pracownika z firma. Przyczyny
poszukiwania nowego pracodawcy stanowia bowiem odzwierciedlenie niezaspoko-
jonych potrzeb. Ich znajomo$§¢ umozliwia pracodawcy ich zaspokojenie, a tym sa-
mym nie tylko zatrzymanie pracownikow, ale takze zachecenie ich do dzielenia sig
swoimi tworczymi zdolno$ciami, poprzez ich uzewngtrznianie, z innymi czlonkami
organizacji, co z kolei wplywa na kreowanie i utrwalanie przyjaznej kultury orga-
nizacyjne;j.

Co sklania natomiast polskich pracownikéw do zmiany pracodawcy? Okazuje
sie, ze takze w ich przypadku na pierwszym miejscu jest wymieniane wynagrodze-
nie, jednak wskazywalo je, jako gléwny powdd poszukiwania nowego pracodawcy,
mniej respondentéw (42,9%). Wéréd pozostatych branych pod uwage czynnikéw
zachecajacych do zmienienia pracodawcy sa, podobnie jak w badaniach przepro-
wadzonych w innych krajach, takze gtéwnie te odzwierciedlajace dazenie pra-
cownikéw do zaspokojenia potrzeb, ktére mozna zagregowac w trzech obszarach
(rys. 2):

1) rozwoj zawodowy i osobisty,

2) poczucie bezpieczenstwa i pewnoSci jutra,

3) zyczliwa atmosfera w miejscu pracy.

2 W firmach polskich zostaly przez autorke przeprowadzone badania pierwotne, ktérymi objeto
500 pracownikéw srednich i matych przedsigbiorstw produkcyjnych, zlokalizowanych w wo-
jewodziwie lubelskim. W ich trakcie zostaly zastosowane nastgpujace metody badawcze: badanie
ankietowe bezposrednie, wywiady ustrukturalizowane oraz obserwacja uczestniczaca.
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Rys. 1. Przyczyny poszukiwania przez pracownikéw nowego pracodawcy
Zrédlo: [Job recovery...).

Poréwnujac przyczyny poszukiwania nowego pracodawcy, wymieniane przez pra-
cownikow polskich i pracownikdéw z innych krajow, mozna rowniez zauwazyc, iz
Polacy wieksza wage przywiazuja do poczucia bezpieczenstwa, ktorego odzwier-
ciedleniem s3 wskazywane przez nich na drugim i trzecim miejscu $wiadczenia
socjalne oraz umowa o prace (a nie przyktadowo umowa o dzielo czy umowa zle-
cenie), podczas gdy czynnik ten byl wymieniany przez pracownikow z innych kra-
jow na czwartym miejscu. Jest to prawdopodobnie spowodowane silnie odczuwa-
nym poczuciem braku stabilizacji Zyciowej zwigzanym z wysokim bezrobociem.
Natomiast dla pracownikéw w innych krajach cenniejsze byty niz dla Polakéw moz-
liwosci rozwoju zawodowego wskazywane przez nich na drugim miejscu. W pol-
skich badaniach rozw6j zawodowy zajmowal czwarta pozycj¢, przy czym szanse roz-
wojowe byly utozsamiane gldwnie z mozliwoscig uzyskania awansu.

Warto takze podkresli¢, ze dla polskich pracownikow dosyé waznym czynni-
kiem branym pod uwage przy ewentualnym podejmowaniu decyzji o zmianie miej-
sca pracy, wymienil go bowiem co dziesiaty respondent, byl wizerunek potencjal-
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nego pracodawcy, czego nie uwzgledniali pracownicy w innych krajach. Swiadczy
to o przywiazywaniu przez Polakéw duzego znaczenia do opinii innych oséb oraz
informacji docierajacych do nich z innych zrdédet na temat firmy i jej stosunku do
pracownikow, chociaz w praktyce najbardziej ufaja oni informacjom przekazywa-
nym przez innego czlonka rodziny lub znajomsa osobg. Ponadto, nawet jezeli nie
podejma w rezultacie pracy w danej firmie, gdyz docierajace do nich informacje maja
wydzwigk negatywny, czgsto dalej przekazuja niepochlebne opinie na temat takie-
go pracodawcy, mimo Ze sami nie do§wiadczyli ich prawdziwosci.

Dodatni wizerunek firmy [z

WiaSciwe relacje przetozonych
z pracownikami

Polityka szkoleniowa s

Przestrzeganie czasu pracy

Mita atmosfera

Mozliwo$ci awansu

Umowa o pracg |

Zaswiadczenia socjalne

Wymnagrodzenie 42,90%

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Rys. 2. Przyczyny zachgcajace polskich pracownikow do zmiany pracodawcy

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan.

3. Reakcje pracodawcéw na poszukiwanie przez pracownikow
nowego miejsca zatrudnienia

Dotychczasowe rozwazania moga nasuwacé trzy zasadnicze pytania:

1) czy pracodawcy podejmuja jakie$s dzialania w celu zatrzymania swoich,
zwlaszcza najcenniejszych, pracownikow,

2) jesli tak, to jakie sg to dzialania,

3) czy podejmowane przez pracodawcow dziatania majace zapobiega¢ odcho-
dzeniu pracownikdw, s adekwatne do ich oczekiwan.
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Postawienie tych pytan wydaje sig¢ tym bardziej uzasadnione, iz jak wykazaty
wyniki badan pierwotnych’, w polskich przedsigbiorstwach nie podejmuje sig z
reguly zadnych dzialan zmierzajacych do zidentyfikowania potrzeb pracownikdw,
skad wigc pracodawcy maja tak naprawdg wiedzieé, jakie kroki zapobiegajace od-
chodzeniu z pracy bgda skuteczne oraz czy, stosujac okreslone dziatania, nie pono-
sz jedynie niepotrzebnych nakladow. Podejmowanie ich bowiem jest w praktyce
mato efektywne, jezeli ich wybdr opiera si¢ jedynie na intuicji lub wierze we
wlasna nieomylno$¢.

Kolejna watpliwosé, jaka pojawic si¢ moze w tym miejscu, wiaze si¢ z tym, dla-
czego pracodawcy mieliby si¢ staraé, aby zatrzymad pracownikéw, jesli stwier-
dzili, ze sa oni malo wazni jako odrgbne indywidualnoéci i fatwo jest ich zastapic¢
kim$ innym, czemu sprzyja wysoka warto$¢ wskaznika bezrobocia w Polsce. Ro-
zumowarnie takie $wiadczy o czestym niedocenianiu lub nawet o calkowitym nie-
dostrzeganiu przez pracodawcoéw zalezno$ci migdzy autentycznym zaangaZzowa-
niem pracownikéw w wykonywane przez nich zadania, budowaniem 1 utrwalaniem
humanistycznej kultury organizacyjnej oraz efektywnoscia funkcjonowania firmy
w warunkach wspolczesnego rynku, a wigc szansami na jej rozwoj.

Zaleznoéci tego typu znacznie lepiej rozumiejq pracodawcy w krajach wysoko roz-
winigtych, chociaz wystgpujace takze tam problemy z utrzymaniem pracownikéw
wskazuja, ze ich znaczenie nie jest jednak nadal w pelni doceniane. Podobnie jest
w duzych firmach z kapitalem zagranicznym dzialajacych w Polsce. Jest to spowo-
dowane przenoszeniem przez udzialowcéw zagranicznych nowoczesnych rozwia-
zan z zakresu zarzadzania, jakie stosowane sa w ich macierzystych firmach, na
grunt polski. Oczywiscie o ich skutecznosci decyduje w duzym stopniu uwzgled-
nienie kulturowej odmienno$ci Polakow, w przeciwnym bowiem razie nawet naj-
lepsze rozwiazanie, ktére sprawdzito si¢ w innym kraju lub kreggu kulturowym, moze
przynies¢ wigcej szkod niz korzysci. Wiasnie wsrod kadry kierowniczej takich przed-
sigbiorstw w Polsce przeprowadzone zostaly badania dotyczace dazenia do zatrzy-
mania pracownikow. Najczesciej respondenci deklarowali, iz w tym celu tworzy
sie w ich firmach odpowiednie warunki do rozwoju pracownikéw (rys. 3).

Mozna zauwazyc rozbiezno$ci pomigdzy dziataniami podejmowanymi przez
pracodawcdw a wymienianymi przez polskich pracownikow czynnikami, ktdre sa
dla nich decydujace przy rozwazanej zmianie miejsca pracy. Wigksze niz mozli-
wosci rozwoju zawodowego miala dla nich znaczenie pewno$¢ zatrudnienia, nato-
miast najwicksza wage przywiazywali do wynagrodzenia, co mozna wytlumaczyé
z pewnoscig utozsamianiem przez wiele os6b wysokosci wynagrodzenia z poczu-
ciem bezpieczenstwa w sensie zaspokojenia materialnych podstaw zycia (wymie-

3 Druga grupa respondentéw objetych badaniami byli prezesi i kadra kierownicza wyzszego
i Sredniego szczebla wspomnianych przedsigbiorstw, wobec ktorych zastosowano takie same metody
badawcze.
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niane takze przez pracownikéw w innych krajach na pierwszym miejscu wynagro-
dzenie bylo raczej przez nich rozumiane jako sprawiedliwy miernik ich zaangazo-
wania, a nie sposéb na zyskanie poczucia bezpiecznego jutra).

1,00%

Nie podejmuje sig
Zadnych dziatan |

14,85%

Ofcerowanic wysokicgo
wynagrodzenia

23,76%
Oferowanie pewnosci ]
zatrudnicnia, dbanic
o przyjazna atmosfere EREEEE TR EEee e 90.70%

W pracy |

Tworzenie dobrych
warunkow do rozwoju

30,69%

0 5 10 15 20 25 30 35

Rys. 3. Deklarowane przez pracodawcow i kadrg kierownicza w duzych firmach w Polsce
dziatania majace na celu zatrzymanie pracownikow

Zrodto: [Machocki 2005, s. 21].

Mozna wigc powiedzie¢, ze dla polskich pracownikéw glownym czynnikiem
wyboru pracodawcy bylo dazenie do zaspokojenia potrzeby bezpieczefistwa w sen-
sie materialnym i niematerialnym, natomiast szanse na zawodowy rozwdj odgry-
waly dla nich mniejsza rolg niz dla pracodawcow. Potwierdza to, wykazany podczas
badan pierwotnych przeprowadzonych przez autorkg, brak identyfikacji oczekiwan
pracownikéw i jedynie intuicyjne oferowanie im pewnych korzysci, ktorych subiek-
tywna ocena przez pracownikow jest odmienna niz przez pracodawcow. Ponadto
wysuwanie przez nich na pierwszy plan rozwoju zawodowego dodatkowo potwier-
dza fakt czesto nadal bezkrytycznego przenoszenia obcych wzorcow do Polski,
gdyz rozwoj ten byl wazniejszy dla pracownikow w innych krajach. Niejednokrot-
nie sadzi sie, ze tego samego oczekuja pracownicy niezaleznie od szerokosci geo-
graficznej, co jest na pewno zbyt duzym uproszczeniem i nie znajduje potwierdze-
nia w rzeczywisto$ci, moze za$ wptywaé hamujaco na rozwdj firmy.
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4, Zakonczenie

Najwazniejsze dysfunkcje w sferze personalnej w badanych firmach:

1) brak ustalania indywidualnych $ciezek kariery dla pracownikéw,

2) niska warto$¢ wskaznika szkolen,

3) brak indywidualnego podejscia do pracownikow,

4) brak badan zadowolenia z pracy w firmie,

5) brak badan opinii potencjalnych pracownikow na temat firm jako praco-
dawcow,

6) brak okresowych ocen, a nawet jesli byly wykonywane, ich wyniki nie byty
wykorzystywane w dalszych dzialaniach personalnych w stosunku do danego pra-
cownika,

7) niedostateczna rola bezposrednich przetozonych,

8) rozumowanie, ze doskonalenie zawodowe jest prywatna sprawa kazdego
pracownika,

9) ograniczona komunikacja wewnetrzna i zewnetrzna,

10) czgste konflikty kierownictwa badanych firm ze zwigzkami zawodowymi,

11) liczne sprawy sadowe przeciwko badanym firmom 2z powddztwa
pracownikéw lub bylych pracownikdow,

12) nieprzestrzeganie przepiséw kodeksu pracy,

13) podejmowanie nie akceptowanych przez pracownikow decyzji dotyczacych
rozwoju firmy,

14) brak dziatan z zakresu outplacementu,

15) brak okreslania warto$ci wskaznika zwolnionych pracownikow, ktorzy
znalezli inna prace.

Wyniki badan pierwotnych przeprowadzonych przez autorkg pozwalaja na wska-
zanie podstawowych dysfunkcji w podejsciu do pracownikdéw w polskich przedsie-
biorstwach. Ich wystepowanie ogranicza mozliwosci utrzymania przez nich pra-
cownikow. Wyeliminowanie wymienionych nieprawidlowosci nie tylko ulatwia
zatrzymanie pracownikéw w firmie, ale sprzyja tez wzbudzeniu silnego zaangazo-
wania poszczegolnych cztonkdw organizacji; zaczynaja oni pozycjonowaé samych
siebie jako kreatorow warto$ci, wspélprzyczyniajacych si¢ do rozwoju calego
przedsiebiorstwa. W firmach nie stosujacych zasad marketingu personalnego niski
poziom zaangazowania i utozsamiania si¢ z celami organizacji moze natomiast do-
prowadzi¢ nawet do spadku warto$ci przedsigbiorstwa, zaréwno w wymiarze nie-
materialnym (odchodzenie pracownikéw jest rownoznaczne chociazby z utrata za-
sobow intelektualnych), jak i w wymiarze materialnym (spadek sprzedazy z powo-
du nizszej jakosci produktow, opdznione wejscie na rynek itp.).

Na rysunku 4 przedstawiona zostata macierz pozwalajaca, zdaniem autorki, na
zidentyfikowanie wéroéd ogéhu pracownikow firmy tych oséb, ktére spetniaja rolg
aktywnych kreatoréw warto$ci. Wymaga to wczesniejszego okreslenia stopnia utoz-
samiania sie poszczegdlnych pracownikdéw z celami organizacji oraz ich zaangaZzo-
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Rys. 4. Macierz zaangazowania pracownikow

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [ Dicker 2003].

wania w dazenie do ich osiagnigcia. Znajac te informacje, mozna wsrdd pracow-
nikéw wyodrebnié jednostki oraz grupy pracownicze®, wobec ktérych nalezy zinten-
syfikowa¢ dzialania motywujaco-rozwojowe w celu pogiebienia i utrwalenia wigzi
emocjonalnych taczacych je z przedsigbiorstwem’. Najwicksze zagrozenie zwiaza-
ne z chegcia odejscia z pracy wystgpuje w przypadku pracownikdow, ktorzy nie iden-
tyfikuja si¢ z celami firmy oraz nie przejawiaja wigkszego zaangazowania w reali-
zowanie powierzonych im zadan. Dlatego szczego6lnie w odniesieniu do nich warto
podja¢ kompleksowe marketingowe dziatania personalne, ktérych celem jest po-
prawienie i zacie$nienie relacji taczacych ich z pracodawca, co jednoczesnie po-
zwolitloby zmieni¢ ich postawe 1 zachowanie z biemego antagonizmu na aktywne
kreowanie wartosci, prowadzace do rozwoju kazdego z nich, a tym samym do roz-
woju calej organizacji.

4 Zidentyfikowane grupy pracownikéw nalezy odpowiednio rozmiesci¢ w macierzy, uwzgled-
niajac przyjgte kryteria oceny, oznaczajac je za pomoca okregdw, ktérych promienie sa proporcjo-
nalne do liczebnosci poszczegdlnych grup w stosunku do catkowitej liczby pracownikéw zatrud-
nionych w danej firmie.

3 Autorka, omawiajac zagadnienia zwiazane z wykorzystaniem zaproponowanego instrumentu
diagnostycznego, nie uwzglednila sytuacji, kiedy w firmie nie podejmuje si¢ zadnych dziatan z zakre-
su marketingu personalnego, poniewaz wowczas zarowno utozsamianie sig z celami firmy, jak i za-
angazowanie w ich osiagnigcie najczgsciej ksztattuje si¢ na bardzo niskim poziomie, co wykazaly m.in.
wyniki badan pierwotnych.
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RETAINING EMPLOYEES IN A FIRM AND POSSIBILITIES
OF ITS DEVELOPMENT

Summary

In the article, the problems of retaining employees in a firm were presented. The special attention
was paid to reasons of seeking a new employer by Polish and foreign employees. Activities declared
by employers to prevent these situations were described. The divergence between mentioned acti-
vities and employees’ expectations was underlined too.
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