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Wykres 1

POWODY, DLA KTORYCH PRACOWNICY REZYGNUJA
LUB ROZWAZAJA REZYGNACJE Z PRACY —

Moje wynagrodzenie jest za niskie

Brak mozliwosci rozwoju

Nie odpowiada mi atmosfera w pracy
Nie mam mozliwos$ci awansu, a zalezy mina nim
Moj szef mnie nie docenia, nie chwali za dobrze wykonang prace
Nie otrzymuje informacji zwrotnych na temat efektéw mojej pracy

Nie mam mozliwoséci wykonywania bardziej odpowiedzialnych zadan 21%:

Moja praca jest monotonna

Moje umiejetnosci i kompetencje nie sa adekwatne do pracy, jaka wykonuje

i .
Praca nie odpowiada oczekiwaniom, jakie miatem przed jej podjeciem

rupa ATERIMA przeprowadzita w 2016
roku badanie m.in. wéréd kandyda-
téw uczestniczacych w procesach
rekrutacji i selekcji realizowanych
przezfirme, partneréw biznesowych
oraz klientow. Artykut powstat na podstawie wy-
nikow badania. Badaniem objete Zostaty obszary
- z jednej strony wazne z perspektywy pracow-
nika, z drugiej - wiedza o nich wydaje sie cenna
dla pracodawcy. Wypowiedzi respandentdw dajg
wiele informacji o tym:
+ Dlaczego pracownicy rezygnuja z pracy?
+  Jakijest polski szef, a jakiego chca miec
pracownicy?

ODCHODZE Z PRACY, BO...

Powody, dla ktdrych pracownicy odchodzg z pra-
cy, interesuja wiele podmiotow: pracodawcow,
rekruterow, treneréw, psychologdw, specjali-
stoéw z zakresu szeroko pojetego HR czy rynku
pracy. Zaréwno naukowcy, jak i specjalistyczne
firmy komercyjne biora pod lupe to zagadnienie.
Badania przeprowadzat m.in. Branham (2011),
wedlug ktorego kluczowym czynnikiem sktania-
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jacym pracownikow do odejécia, sg niespetnione
oczekiwania sktadane podczas procesu rekrutacji
i selekcji, a nieznajdujace swojego odbicia po
nawiazaniu wspotpracy z pracodawca. Inni spe-
cjaliéci natomiast wskazali niskie ptace i premie
jako kluczowy powod odej$¢ z organizacji (Stuart-
-Kontze, Dunn, 2011).

Badanie przeprowadzone przez firme ATERIMA
wskazuje 17 powoddw, dla ktdrych pracownicy
chcg odejsé lub rozwazaja odejscie z pracy. Badani
zostali poproszeni o wybdr maksymalnie o$miu
czynnikow (zobacz wykres 1).

Cho¢ czynnik finansowy okazat sie kluczowym po-
wodem odejs¢, kolejne elementy wydaja sie nie mie¢
juz a7 tak materialnego wydzwieku. Istotng role maja
kwestie zwigzane z rozwojem: pracownikom brakuje
szkolen, informacji zwrotnej na temat efektow pracy
, wykonywania bardziej odpowiedzialnych zadan
—co rowniez daje mozliwosci rozwoju. Trudna jest
takze praca w nieprzyjemnej atmosferze. Wskazany
problem braku awansu stanowi natomiast tak
naprawde potaczenie niespetnionych oczekiwan
zwigzanych z wyzszymi zarobkami i rozwojem.
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Obserwujac wskazane czynniki, mozna podzieli¢ je

na dwa obszary: te, ktdrych spetnienie z powoddw

finansowych i organizacyjnych wydaje sie trudne

do zaspokojenia (wynagrodzenia i awanse), ale

rowniez te, na ktére kazdy pracodawca ma wptyw

bez koniecznosci ponaszenia znaczacych naktadow

finansowych. Sg nimi:

« szkolenia,

+ atmosferaw pracy,

« docenienie przez szefa,

« informacje zwrotne dla pracownikdw na te-
mat efektow ich pracy.

W powy7zszych bardziejistotna jest wiedza i Swia-
domo$¢ pracodawcow o potrzebach pracownikow.
Jesli chodzio wynagrodzenie, to warto podkreslic,
ze - abstrahujac od sity nabywczej pieniadza - wy-
nagrodzenie traktowane jest rowniez jako element
wartosciujacy pracownika. Ten nisko wynagradzany
moze odbiera¢ swoje wynagrodzenie jako brak
docenienia oraz efekt braku dopasowania kompe-
tencjii umiejetnosci do wykonywanych zadan. To
u wiekszosci budzi frustracje i sktania do dziatan
ukierunkowanych na zmjany.

Warto takze podkreslic, ze za wiele z powyzszych
elementow odpowiada bezposredni przetozony
pracownika. Stad niezwykle wazny oczekiwany,
preferowany i pozadany przez pracownikow wi-
zerunek szefa w zestawieniu z jego codziennym
i rzeczywistym portretem.

OBRAZ SZEFA
— OCZEKIWANIA
A RZECZYWISTOSC

Rola szefa i jego wptyw na pracownikéw jest cze-
sto obszarem zainteresowan badaczy. Od szefa
w kazdej pracy zalezy bowiem bardzo wiele, np.:
od tego, w ktorej czesci widetek wynagrodzen je-
stesmy, mozliwosci awansu (rekomendacji szefa),
poprzez tworzona przez niego atmosfere, szeroko
pojete mozliwosci rozwoju (zaréwno szkolenia,
jak i dzielenie sie wiedzg przez szefa ze swoimi
pracownikami). A dobre relacje z bezposrednim
przetozonym sg uwazane za kluczowy czynnik
motywujacy dla skutecznych pracownikow.

Poza tym kazdy z pracownikéw ma w gtowie
pewien obraz szefa, z ktérym bardzo chciatby
pracowac. Jak ten wizerunek zderza sie z rzeczy-
wistoscia? Decydujg o nim gtéwnie zachowania
przejawiane przez konkretnag osobe. Zapytano
respondentéw o konkretne zachowania - zarow-

no ich wymarzonych, jak i tych rzeczywistych
szeféw. Na podstawie odpowiedzi powstata lista
13 zachowan szefa, Miaty one charakter zaréwno
pozytywny, jakinegatywny. Badanych poproszono
o wybor szesciu zachowan, ktére chcieliby, aby
charakteryzowaty ich szefow oraz szesciu, ktore
obserwujg w codziennych sytuacjach u swoich
przetozonych (zobacz wykres 2).

CO SZEF POWINIEN

Ciekawy okazat sie fakt, ze to wtasnie miedzy sze-

$cioma pierwszymi zachowaniami widoczny jest

duzy rozdzwiek. Wydaje sie, Ze trzema kluczowymi
obszarami specjalizacji szefow powinny by¢:

+  rozwijanie kompetencji podlegtych pracow-
nikow - oczekuja oni dzielenia sie wiedza
i doswiadczeniem, informacji zwrotnej na
temat efektow swojej pracy oraz wsparcia
w dazeniu do celu;

« umiejetnosci komunikacyjne - docenienie,
budowanie partnerskiej relacji, ktére row-
niez wynika ze sposobu komunikacji,

+ umiejetnosci organizacyjne - bycie dobrze
zorganizowanym, wyznaczanie zasad i kon-
sekwencja.

Oilewzwiazku zogromna liczba zadan i obowigz-
kéw polskich szeféw z organizacja czasu bywa
roznie, o tyle stowo ,dziekuje za...” i wskazanie
konkretnego elementu, ktdry zostat oceniony po-
zytywnie, nie zabiera wiele czasu. | zaangaZowania.
Takie dziatanie jest proste, a wiaze sie zaréwno
zdocenieniem, jak i informacjg zwrotna.

Poszukujac natomiast odpowiedzi na pytanie:
LJakim byc¢ szefem dla mtodych pracownikow?”,
warto rozwazyc¢ dziatania o charakterze mento-
ringu, w ktorym szef nie tylko bedzie miat okazje
podzieli¢ sie swojg wiedza i doswiadczeniem, ale
takze budowac autorytet, lojalnosc i relacje ze
swoim pracownikiem. Dla wiekszosci mtodych
pracownikdéw mozliwosc¢ uczenia sie i rozwoju
przy wsparciu praktyka to kluczowy czynnik
motywujacy. Takie dziatania pobudzajg efekt
synergii catego zespotu, skracajg czas realizacji
zadan, zmniejszaja prawdopodobiefstwo po-
petniania biedéw: , Juz robitem kiedys$ podobny
projekt, powiem ci, na co uwazac, dzieki czemu
zrobisz to szybciejinie popetnisz moich btedow™.
Oczywiscie na pewnym etapie warto pozostawic
juz pracownikowi pewng samodzielno$¢ i korzy-
stac z innych, dostosowanych do umiejetnosci
i doswiadczenia pracownika metod rozwoju.
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Wykres 2

ISTNIEJACY 1 OCZEKIWANY PROFIL POLSKIEGO SZEFA —

Docenia starania i wysitki pracownikow

Dzieli sie z pracownikami wiedza, do$wiadczeniem
(umiei chce to robi¢)

Buduje partnerskg atmosfere

Przekazuje pracownikom informacje zwrotne
o efektachich pracy

Jest dobrze zorganizowany

Wspiera pracownikéw w dazeniu do celu

Ma poczucie humoru, jest zyczliwy

Jasno wyznacza cele i oczekiwania swoim pracownikom
Jest sprawiedliwy

Wyznacza zasady, jest konsekwentny
w ich stosowaniu i egzekwowaniu

Gtéwnie przydziela zadania, kontroluje je,
interweniuje, kiedy efekt nie jest zadowalajacy

Jest pewny siebie, stanowczy

Jest zajety, zabiegany, trudno mu znalez¢ czas dla pracownikow

Tymczasem, jak wynika z badan, polski szef
w pierwsze] kolejnosci jest, niestety, zabiegany
i zajety, cho¢ humor mu dopisuje...

KALKULACJA JEST PROSTA

Odejscia pracownikéw wiazg sie z duzymi stra-
tami finansowymi i czasowymi. Z pracownikiem
z organizacji odchodzi wiedza i do$wiadczenie,
pomysty, znajomos¢ planow i strategii dziatania.
Przynajmniej na pewien okres spadatez efektyw-
noé¢ zespotu (zwigksza sie za to ilos¢ wypitej kawy,
bo to przy niej najlepiej dyskutuje sie o zmianach
personalnych w firmie).
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Proces poszukiwania | wdrazania nowego cztonka
zespotu jest kosztowny i czasochtonny oraz coraz
trudniejszy. Chocz lojalnoscia mtodych pracownikow
réznie bywa, warto podjac prébe zatrzymaniaichw or-
ganizacjii tworzeniawizerunku firmyjako pozadanego
pracodawcy. Ten obraz kreujg ludzie, w tym rowniez
szefowie. Ich pracownicy odchodza nie tylko dlatego, ze
sg niezadowoleni zwynagrodzenia (choci to powinno
by¢ sygnatem ostrzegawczym dla pracodawcow).
Odchodza, bo powtarzane od lat zasady w obszarze
zarzadzania ludzmi, jak: rola rozwoju, komunikacji
i budowania relacji z firmie nadal s bagatelizowane
i niestusznie schodzag na dalszy plan. @
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