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DLACZEGO RETENCJA KLUCZOWYCH PRACOWNIKOW
JEST WAZNA DLA FIRMY?

Sukces firmy zalezy od ludzi w niej pracujgcych, a kluczowi pracownicy
majg kluczowe znaczenie dla tego sukcesu, zwtaszcza w perspektywie
dtugoterminowej. Problem retencji pojawia sie zawsze w sytuacji, gdy
firma zaczyna odczuwac ktopoty z coraz wiekszg liczbg wakatoéw, na ktére
brak jest odpowiednich kandydatéw, i kiedy mamy do czynienia z rynkiem
pracownika. Sygnatami, ze na rynku pracy karty rozdajg pracownicy, a nie
pracodawcy, sg dane dotyczgce niskiego bezrobocia, wysoki wskaznik
mobilnosci pracownikédw oraz tatwos¢ w znalezieniu przez nich nowej
pracy.

Dane z rynku pracy w Polsce z 2017 r.

Najnizsze bezrobocie od 25 lat

GUS

7 d . Pracownicy uwazaja, ze nowg prace
n I mozna znalez¢ w ciggu tygodnia

Work Service

Najwyzsza rotacja w UE
(Srednia UE — 20%)

Randstad
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FUNDAMENTEM PROGRAMU RETENCJI W FIRMIE JEST
RZETELNA WIEDZA

Polityka retencji powinna by¢ oparta na rzetelnej wiedzy firmy na temat
motywow, jakimi kierujg sie jej pracownicy. Stad istotne jest, aby w spos6b
zorganizowany w firmie gromadzona byta wiedza, ktéra pozwoli
zidentyfikowad trzy czynniki:

1. Pull Factors.
Dlaczego pracownicy przychodza do firmy? Co ich przycigga do
firmy?

2. Stay Factors.
Dlaczego pracownicy pozostajg w firmie? Co przytrzymuje w firmie
jej obecnych pracownikéw?

3. Push Factors.
Dlaczego pracownicy odchodza? Jakie sg najczestsze powody
rezygnacji pracownikoéw z dalszego angazowania swojego
potencjatu w rozwaj firmy?

Pogtebiona wiedza na te tematy pozwoli firmie zaprojektowac i wdrozyc
adekwatny program retencji. Firmy, ktére ograniczajg sie wytgcznie do
pobieznych analiz i obiegowych opinii, dojdg do banalnego wniosku, ze
ludzie przychodzg dla pieniedzy, zostajg dla pieniedzy i odchodza dla
pieniedzy. Dla takich firm istnieje tylko jedna strategia retencji: pta¢ wiece;j.
Wiele firm podchodzi do zatrzymywania kluczowych pracownikow,
stosujgc  zachety finansowe wobec swoich najskuteczniejszych
pracownikéw, menedzeréw lub innych ,gwiazdorow"”. Te pienigdze rzadko
sg dobrze wydane. Z doswiadczenia biznesowego i wielu badan wynika, ze
wielu z tych pracownikéw, ktorzy otrzymali zachety finansowe, i tak
pozostatoby w firmie; z kolei innych pracownikéw same pienigdze nie sg w
stanie zatrzymac.
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WDROZENIE PROGRAMU RETENC]JI

Wdrozenie programu retencji zaktada realizacje trzech krokdw:

1. Identyfikacja kluczowych pracownikéw.
2. Personalizacja systemu zachet.
3. Stworzenie planu awaryjnego.

Krytyczny personel firmy

Pierwszy krok to analiza i wyselekcjonowanie kluczowych pracownikéw
firmy. Taka selekcja jest istotna, poniewaz programy retencji pracownikéw
nie sg skuteczne, jesli skierowane sg do wszystkich pracownikow.
Ukierunkowanie dziatari wobec okreslonej grupy naprawde kluczowych
pracownikéw przyniesie lepsze efekty przy identycznych naktadach czasu i
pieniedzy. Identyfikacja kluczowych pracownikéw tylko z pozoru jest tatwa.
Najczesciej stosowanym kryterium sg wyniki, jakie osiggajg pracownicy.
Niemniej w kazdej firmie mogg by¢ ,ukryte skarby”, czyli pracownicy,
ktérzy osiggajag standardowe wyniki, lecz ich wiedza, sie¢ kontaktéw,
wyjgtkowe umiejetnosci lub doswiadczenie sg krytycznymi zasobami dla
firmy.

Definiujgc krytyczny personel firmy, nalezy bra¢ pod uwage, jaki wptyw
majag pracownicy na istotne aspekty dziatalnosci firmy. Kluczowi
pracownicy, to osoby, ktore zajmujg stanowiska i posiadajg kompetencje
majgce istotny wptyw na takie elementy, jak:

e tworzenie strategii firmy,

e realizacja strategii firmy,

e bezpieczenstwo firmy,

e kluczowe procesy,

o zysk firmy,

e interesariusze firmy (interesariusze to osoby, instytucje, urzedy,
organizacje, ktére mogg wptywac na funkcjonowanie firmy, na
przyktad dostawcy, organizacje pozarzadowe, agendy rzagdowe,
wtadze lokalne, spotecznosci lokalne, media).
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Najczesciej stosowanym narzedziem jest matryca ryzyka, dzieki ktorej
porzgdkuje sie poszczegblne grupy pracownikow i pomaga w identyfikacji
kluczowego personelu firmy.
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Spersonalizuj menu zachet

Konstrukcja sytemu zachet oparta na filozofii ,jeden uniwersalny rozmiar
dla wszystkich” jest zazwyczaj mato skuteczna, zwiaszcza wobec
kluczowych pracownikéw, ktérzy niejednokrotnie znajg swojg wartosc i
wymagajg bardziej indywidualnego traktowania przez firme. Zamiast tego
firma powinna by¢ zdolna do uszycia na miare systemu zachet, ktére majg
zatrzymad najbardziej wartosciowych pracownikow. Spersonalizowane
menu powinno sie sktada¢ wytgcznie z takich zachet, ktére rzeczywiscie
majg znaczenie i wartos¢ dla konkretnego pracownika. W indywidualnych
przypadkach zamiast standardowej propozycji premii pienieznej moze
warto zaproponowac pracownikom wsparcie w podnoszeniu kwalifikagji
wspoétmatzonka, zaoferowanie szkolenia zaspokajajgcego potrzeby
rozwoju osobistego niz wytgcznie zawodowego (np. kurs jogi zamiast kursu
z zarzadzania projektami) oraz personalizowanie nagrod (np. zamiast
nagrody pienieznej dla kobiet pracujgcych w nadgodzinach zlecenie firmie
sprzatajgcej wykonanie ustugi sprzgtania w okresie przedswigtecznym w
ich mieszkaniach).

Rzeczywista personalizacja zachet powinna by¢ oparta na wiarygodnej
wiedzy dotyczgcej oczekiwan, potrzeb i aspiracji pracownikéw. Wiedze takg
mozna pozyskiwal poprzez ankiety i inne badania masowe. Jednakze
wobec pracownikéw kluczowych zalecane s3 bardziej subtelne,
zindywidualizowane metody, takie jak:

e Przeprowadzanie w fazie rekrutacji tzw. realistic job review, dzieki
ktéremu uzyskuje sie wiedze na temat preferowanych przez
pracownika cech pracy.

e Cykliczne przeprowadzanie przez menedzeréw rozmoéw z
kluczowymi pracownikami na temat ich aktualnych potrzeb (tzw.
stay interview).
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e Przeprowadzanie uczciwych i rzetelnych tzw. exit interview (dobra
praktyka pokazuje, ze w wielu przypadkach bardziej owocne exit
interview ma miejsce wowczas, gdy przeprowadza je zewnetrzny
konsultant, a nie pracownik HR lub przetozony).

Przygotuj sie na odejscie

Program retencji kluczowych pracownikow powinien bra¢ pod uwage
takze negatywny scenariusz, czyli decyzje kluczowego pracownika o
opuszczeniu firmy. W takiej sytuacji retencja powinna dotyczy¢ nie tyle
pracownika, ile tych zasobdw, ktére sg krytyczne dla firmy. Odejscie
kluczowego pracownika wymaga podjecia préby negocjacji warunkéw
odejscia. Rezultatem negocjacji powinny by¢ realne korzysci dla obu stron.
Firma moze zatrzymac know-how, za ktére musiataby wiecej zapfacic,
chcac je pozyskac z zewnatrz, a korzyscig pracownika moze by¢ uzyskanie
czego$ wartosciowego dla siebie z wczesniej przygotowanego przez firme
menu zachet. Korzyscig dla firmy moze by¢ takze na przykiad
wynegocjowanie zaangazowania pracownika w prace projektowe w ciggu
1-2 tygodni, ktére mogg by¢ okresem krytycznym. Mozliwosci jest bardzo
wiele, lecz to wymaga inicjatywy, elastycznosci i otwartosci ze strony firmy.
Bierne pogodzenie sie z utratg kluczowego pracownika jest najgorszym z
mozliwych podejsc.

Do najczesciej stosowanych praktyk naleza:

e re-recruitment, czyli przeprowadzenie powtérnej rekrutacji na
nowych warunkach,

e zaplanowanie sukcesji dla kluczowych pracownikéw,

e wprowadzenie systemu mentoringu,

e przeprojektowanie struktury pracy (zmiana sposobu podziatu pracy
i zadan po odejsciu kluczowego pracownika).

Odejscie kluczowego pracownika moze miec rbzne przyczyny, lecz w
wiekszosci z nich obecny jest czynnik wypychajgcy (pull factor) obecny
badz w kulturze firmy, bgdz wynikajgcy ze stylu zarzadzania stosowanego
w firmie. Badania na ten temat mdwig o rzeczach, ktérych nie widac z
perspektywy gabinetow zarzgdéw firm:
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e 40% pracownikoéw nie odczuwa szacunku do bezposredniego
przetozonego,

e 50% twierdzi, ze wyznaje inne wartosci niz pracodawca,

e 60% uwaza, ze ich zawodowe cele nie pokrywajg sie z planami, jakie
ma wobec nich firma,

e 70% czuje sie niedowartosciowanych przez firme.

(Forbes 2016)
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