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OTYM WYDANIU

Ta publikacija jest vdecyzjach, ktdre poprzedzajg wypowiedzenie, i 0 decyzjach, ktére
powinny nastgpic¢ po nim. O pienigdzach, rozwoju, codziennych warunkach pracy,
rozmowadch oraz odpowiedzialnosci organizacii. Nie kazde odejscie jest porazkag. Kazde
moze jednak ujawnié cos, czego nie widaé w zbiorczym wskazniku rotacii.

Dziesie¢ momentdéw tworzy jedng opowiesé: od obietnicy sktadanej kandydatowi, przez
narastanie wagtpliwosci i pojawienie sie alternatywy, do rozstania oraz uczenia sie
organizacii. Badania pomagaijqg te opowiesc¢ sprawdzaé, a nie dekorowac procentami.

Gtéwna czes¢é prowadzi przez mechanizmy i dylematy. W koncowym Warsztacie Grow
znajdujg sie scenariusze rozmow, zasady pracy z danymi, przyktad obliczenia kosztu
odejscia oraz plan pierwszego miesigca diagnozy. Bibliografia pozwala wrdéci¢ do
materiatéw zrédiowych.

Odejscie jest decyzjqg cztowieka.

Woarunki, w ktérych jg podejmuije, sg rowniez sprawg organizacii.
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WSTEP

Firma dowiaduje sie o odejsciu we wtorek o dziewiqgtej. Pracownik wie o nim
od kilku miesiecy. Nie diatego, ze od kilku miesiecy ma podpisang umowe

z konkurenciqg. Dlatego, ze od kilku miesiecy coraz trudniej wyobrazié mu sobie
sensownq przysztos¢é w obecnym miejscu.

Wyobrazmy sobie takg scene. To przyktad modelowy, nie historia klienta Grow.
Doswiadczona specialistka prosi przetozonego o rozmowe. Przychodzi przygotowana:
decyzja jest podijeta, nowa oferta przyjeta, termin rozpoczecia pracy uzgodniony. Szef
jest autentycznie zaskoczony. Przeciez niedawno mowit, ze Swietnie sobie radzi. Przeciez
dostata podwyzke. Przeciez nie zgtaszata, ze zamierza odejsé.

Pada pytanie: ,,Chodzi o pienigdze?”. Odpowiada: ,Dostatam lepsze warunki”. To prawda.
Nie jest jednak catqg prawdag. Nowa firma ptaci wiecej, ale rowniez oferuje role, o ktérg
tutaj bezskutecznie prosita. Tutaj awans wymagat cierpliwosci. Taom wystarczyto
doswiadczenie. Tutdj jej dobra praca byta argumentem, zeby pozostawic¢ jg na
dotychczasowym stanowisku. Taom okazata sie argumentem, zeby zaproponowac jej
nastepne.

W systemie pojawia sie kategoria ,wynagrodzenie”. W raporcie kwartalnym ta kategoria
tgczy sie z podobnymi wpisami. Zarzgd otrzymuije wniosek: rynek jest agresywny
ptacowo. Menedzer otrzymuije zgode na rekrutacie zastepstwa. Dziat employer
brandingu dostaije zadanie zwiekszenia atrakcyjinosci komunikacii. Nikt nie musi zadaé
najbardziej niewygodnego pytania: dlaczego firma stata sie gotowa negocjowaé
przysztosce tej osoby dopiero wtedy, kiedy ona zorganizowata jg sobie gdzie indziej?

W tej historii nie ma jednej wielkiej katastrofy. Nie ma nawet oczywistego czarnego
charakteru. Jest seria decyziji, z ktérych kazdg mozna byto osobno uzasadnié. Nie ten
moment na awans. Nie teraz na zmiane zespotu. Nie ten kwartat na dodatkowy etat.
Jeszcze jeden projekt, bo wtasnie tej osobie mozna zaufacé. Problem pojawia sie dopiero
wtedy, gdy spojrzymy na catosc¢ z perspektywy cztowieka, ktéry ponosi konsekwencije
wszystkich tych racjonalnych decyzji jednoczesnie.

Organizacja moze mieé dobre uzasadnienie dla kazdej
swojej decyzji i nadadl tworzyé miejsce, z ktérego
rozsadnie jest odejsS¢é.



WSTEP

Ten e-book jest o takiej wtasnie rozbieznosci. O réznicy miedzy wyjasnieniem, ktére
uspokaija firme, a wyjasnieniem, ktdére pozwala cos zmienié. Miedzy zatrzymaniem
pracownika na kolejne trzy miesigce a usunieciem problemu, przez ktéry odchodzg
nastepni. Miedzy ankietq, po ktorej powstaije prezentacija, a rozmowdg, po ktorej ktos
rzeczywiscie podejmuije decyzje.

Nie proponujemy kolejnej uniwersalnej teorii, ze ludzie odchodzg wytgcznie dla pieniedzy,
przez szefoéw albo z powodu braku rozwoiju. Kazda z tych odpowiedzi moze by¢
prawdziwa. Kazda moze by¢ rowniez intelektualnym skrotem. Cztowiek moze lubic
przetozonego i nie chciec¢ dtuzej pracowaé w jego zespole. Moze otrzymywac¢ rynkowe
wynagrodzenie i uwazac sposob jego ustalania za niesprawiedliwy. Moze wysoko
ocenia¢ firme i odejsé¢ diatego, ze inne miejsce lepiej pasuje do nastepnego etapu jego
zycia.

Jest tez druga strona, znacznie rzadziej obecna w dyskusijach o retencii. Nie kazdy, kto
zostaje, jest zadowolony. Nie kazdy, kto odchodzi, zostat Zle potraktowany. Nie kazdemu
odejsciu nalezy zapobiegad. Nie kazdg prosbe pracownika da sie spetni¢. Dojrzate
zarzgdzanie nie polega na obiecywaniu wszystkim wszystkiego. Polega na rozpoznaniu,
za ktoére warunki pracy firma bierze odpowiedzialnoscé, czego nie potrafi zaoferowac

i jak uczciwie o tym rozmawia.

Z perspektywy Grow najwazniejsza zmiand jest prosta, choé¢ niewygodna. Retencii nie
nalezy traktowac jako zbioru zabiegdw wykonywanych na odchodzgcych ludziach.
Trzeba potraktowaé jg jako sprawdzian tego, jak organizacija podejmuje codzienne
decyzje. O obsadzie. O wynagrodzeniach. O awansach. O zachowaniu przetozonych.
O tym, kto moze powiedzie¢ ,nie”, a kto ma po prostu ,,dowiezé”.

Dlatego przejdziemy przez dziesie¢ momentow: od pierwszej obietnicy do decyzji, ktore
firma podejmuije juz po rozstaniu. Nie po to, zeby stworzyc¢ instrukcije zatrzymywania
kazdego pracownika. Po to, zeby organizacija nie musiata za kazdym razem zaczynac¢ od
zdziwienia.

Najdrozsze zdanie w rozmowie o odejsciach nie musi brzmiec¢: ,Konkurencja zaptacita
wiecej”. Czasem brzmi: ,Nic nie wskazywato na problem”. Szczegdlnie wtedy, kiedy
problem byt widoczny. Tylko nie dla ludzi, ktérzy mogli cos z nim zrobic.



REKONSTRUKCJA GROW / WRACAMY DO HISTORII ZE WSTEPU

Jedno odejscie. Cztery wersje prawdy.

Specijadlistka ze wstepu nie jest ,,przypadkiem ptacowym?”. Jest przypadkiem
decyziji, w ktoérej pienigdze, przysztosé i wiarygodnosé organizacii ztozyty sie
w catos$é. Ponizsza rekonstrukcija pokazuje, czego nie zobaczy raport z jednym

kodem przyczyny.

TABELA 01 / Od wygodnego wyijasnienia do hipotezy, ktérg mozna sprawdzié

Perspektywa Co widaé w historii Co wymaga sprawdzenia

p ) ,Lepsze warunki” oznaczajg réowniezrole, Czy mozliwos¢ rozwoiju istniata
racownica

ktorej tutaj nie otrzymata. realnie, czy tylko w deklaracjach?
Menedzer Dobra praca byta argumentem za Kto mégt zgodzi¢ sie na transfer i kto
pozostawieniem jej w obecnym zespole. ponidstby koszt zastepstwa?

. . Czy zapis oddaje catg sekwencije
W formularzu pozostaije kategoria

HR i zdarzen, czy tylko koncowq
wynagrodzenie”.

odpowiedz?
Zarzad »Rynek podkupuije specijalistow” Czy nastepca otrzyma inne warunki
E uzasadnia rekrutacije zastepstwal. rozwoju, czy ten sam problem?

Woarunek narastdijgcy to brak dostepnej przysztosci. Oferta zewnetrzna jest atrakecying
alternatywaq i moze stac¢ sie wyzwalaczem decyzji. Wyzsza ptaca stanowi czesé jej
uzasadnienia. Wpis w systemie jest natomiast sposobem zakodowania rozmowy. To
cztery rézne poziomy, d nie cztery konkurencyijne ,,prawdziwe powody”.

Nie szukamy odpowiedzi, ktéra wygra spor pracownika
Z menedzerem. Szukamy decyzji, ktéra zmieni warunki
nastepnej osoby.

W kolejnych rozdziatach wracamy do tej historii. Kazda tabela i kazdy wykres maijqg
pomagac odrdznié mechanizm od etykiety -nie zastepowacé cztowieka procentem.



ZANIM PRZEJDZIEMY DO DZIESIECIU MOMENTOW

Wyobrazmy sobie dwie organizacje. W pierwszej ludzie zostajqg, poniewaz

praca md sens, relacje sq uczciwe, a nastepny krok zawodowy jest mozliwy
rowniez wewnaqtrz firmy. W drugiej zostaijq, poniewaz w okolicy trudno

o inne zatrudnienie, sytuacja prywatna nie pozweala na ryzyko albo zmiana
oznaczataby utrate warunkow, ktérych nie da sie szybko odtworzyé. Obie mogqg
pokazaé ten sam niski wskaznik rotacii. Tvlko jedna ma podstawy, Zzeby méwié
o sukcesie zarzgdzania.

W przeglgdzie stu lat badan nad odejsciami Peter Hom, Thomas Lee, Jason Shaw

i John Hausknecht opisujg miedzy innymi rozréznienie miedzy checig pozostania lub
odejscia a mozliwosciqg zrealizowania tej checi. Pozostanie nie zawsze jest wyborem
preferowanym, podobnie jak odejScie nie zawsze wynika z pragnienia rozstania. To
wdazne rozszerzenie perspektywy poza prostqg os ,,zadowolony zostaje, niezadowolony
odchodzi” [1]

Dla praktyki oznacza to, ze sama stabilnos¢ zatrudnienia nie wystarcza do oceny
zdrowid organizacii. Warto sprawdzaé rowniez, czy pracownicy majg energie do
wykonywania pracy, czy widzg dla siebie przysztosé, czy potrafigg mowic o problemach
oraz czy firma nie utrzymuije wynikdéw dzieki statemu przecigzeniu tych samych oséb.
Nie po to, zeby podejrzewaé kazdego o ukrytg rezygnacije. Po to, zeby nie pomyli¢
bezruchu z przywigzaniem.

Réwnie wazne jest pytanie, co wiasciwie chcemy utrzymacé. Obecnq liczbe

etatdéw? Wiedze techniczng? Relacije z klientami? Sprawnosc¢ zespotu? Zdolnoscé
szkolenia nowych ludzi? To rézne cele. Odejdzie jeden ceniony ekspert, ale firma ma
przygotowanego nastepce i sprawny proces przekazania wiedzy. W innym miejscu
odejdzie osoba przecietnie oceniana w systemie, ktoéra jako jedyna potrafita uzgodnic
prace trzech skiéconych dziatéw. Formalna ocena pracownika i realny koszt jego utraty
nie muszg sie pokrywad.

Woarto wiec odrdézni¢ strate, ktérej rozsgdnie nalezato zapobiec, od ruchu, na ktéry
organizacija powinnad by¢ przygotowana. Nie jest to podziat na ludzi ,wartosciowych”
i ,zbednych” Jest to ocena skutkoéw utraty okreslonych kompetenciji w okreslonym
czasie. Kazdy pracownik zastuguje na uczciwe traktowanie. Nie kazde odejscie
uzasadnia jednak identyczng interwencie finansowq i organizacying.

Dojrzata firma moze powiedzieé: nie mamy dzis roli odpowiadaijgcej twoim
aspiraciom. Moze tez powiedzieé¢: nie wyrownamy tej oferty, bo zburzytoby to zasady
wynagradzania pozostatych osdéb. Takie odpowiedzi bywajg trudne, ale nie muszg
by¢ przejawem porazki. Porazkg jest udawanie przez rok, ze rola zaraz powstanie,
albo twierdzenie, ze podwyzka jest niemozliwa, po czym odnalezienie budzetu w ciggu
godziny od otrzymania wypowiedzenia.



Naszym celem nie jest zatem zero odejsé. Jest nim ograniczenie strat, ktérym mozna
byto sensownie zapobiec, oraz profesjonalne przeprowadzenie tych rozstan, ktore
nastgpig. Stowo ,sensownie” ma znaczenie. Zatrzymanie cztowieka za cene chronicznej
niesprawiedliwosci wobec zespotu moze poprawié wynik jednego miesigca i pogorszycé
sytuacije na kolejne dwa lata.

Co w tej publikacii jest badaniem, a co interpretacija

,Bez zgadywanid” nie oznacza ,bez niepewnosci”. Oznacza uczciwe nazywanie tego,

co wiemy, jak to ustalono i gdzie konczg sie podstawy do wnioskowania. Metaanaliza
porzgdkuje wyniki wielu badan, ale nie zamienia wszystkich zaleznosci w przyczyny.
Eksperyment moze mocniej pokazywac wptyw konkretnej zmiany, lecz pozostaije
osadzony w okreslonej firmie i populacii. Deklaracja pracownika po odejsciu mowi o jego
ocenie przesztosci, a nie o wyniku dlternatywnego scenariusza, ktéory rzeczywiscie
przetestowano. [1][2]

Dlatego przy najwazniejszych badaniach podajemy metode i ograniczenia. Nie
przenosimy amerykanskich odsetkéw automatycznie na polskie firmy. Nie mieszamy
zamiaru odejscia z faktycznym odejsciem. Nie nazywamy korelaciji dowodem, ze
interwencja zadziata. Numerowane odwotania prowadzg do bibliografii na korcu
publikacii.

Sceny rozpoczynajgce rozdziaty sqg przyktadami modelowymi, chyba ze wyraznie
wskazujemy opublikowane badanie i jego uczestnikdw. Stuzg objasnieniu mechanizmu,
nie stanowig dokumentacii projektéw Grow. Propozycie rozmow, decyzji i miar sg
autorskim warsztatem doradczym, nie zwalidowanym testem psychologicznym ani
gwarancig obnizenia rotaciji. Nie prowadziliSmy na potrzeby tego wydania wiasnego
reprezentatywnego badania pracownikow.

Dziesie¢ momentdéw to réwniez mapa do analizy, a nie obowigzkowa sekwencja
psychologiczna. Ludzie mogg przeis¢ przez nie w réznej kolejnosci, wracac do
wczeshiejszych pytan albo podjgc¢ decyzje szybko, bez dtugiego narastania
niezadowolenia. Ksigzka ma pomadc rozumieé takie réznice, nie je wygtadzad.



MAPA GROW / DZIESIEC MOMENTOW

Retencija nie jest jedna rozmowd.

Nie wszystkie odejscia przebiegajg tg samq drogg. Ta mapa porzgdkuje pytania
do organizacii, a nie etapy psychologiczne, przez ktére musi przejsé kazdy

pracownik.

TABELA 02 / Dziesieé momentéow i dowoéd, ktérego warto szukaé

m Pytanie rozstrzygajgce Dowéd dziatania, nie deklaracja

O1 Obietnica

02 Sygnat

O3 Pienigdze

04 Przysztosé

O5 Codziennosé

06 Alternatywa

07 Kontroferta

08 Rozmowa

09 Rozstanie

10 Nauka

Czy kandydat poznat rzeczywiste
warunki pracy?

Co dzieje sie po zgtoszeniu problemu?

Czy problemem jest kwota czy zasada?

Czy rozwodj jest faktycznie dostepny?

Kto moze zmieni¢ warunki wykonywania
pracy?

Co inne miejsce oferuje lepiej?

Ktéry mechanizm odejscia
naprawiomy?

Czy odtwarzamy historie, czy zbieramy
etykiete?

Czy wiedza i relacje rzeczywiscie
przechodzqg dalej?

Co zmienito sie po poprzednim odejsciu?

Uzgodniony zakres, reguty
i ograniczenia roli.

Odpowiedz, decyzja i termin powrotu
do sprawy.

Wyijasnione kryteria i wykonana
korektaq, jezeli zasadna.

Transfer lub konkretna sciezka
z terminem i wtascicielem.

Zmiana obsady, priorytetéw lub
zachowania przetozonego.

Poréwnanie potrzeb, nie tylko kwot
w ofertach.

Zmiana warunkow i test uczciwosci
wobec zespotu.

Chronologia, wiele zrédet i jawne luki
w wiedzy.

Odbiorca potrafi wykonaé zadanie lub
podiaé decyzje.

Wykonana interwencija i sprawdzony
wynik.

Autorski model roboczy Grow, oparty na problemach omawianych w rozdziatach. Nie jest skalg diagnostyczng

ani zwalidowanym testem.

Nie pytajmy tylko: ,,czy odbyta sie rozmowa?”.
Pytaimy: ,iaka decyzja stata sie dzieki nief mozliwa?”.



O1/OBIETNICA

W modelowej rozmowie rekrutacyijnej kandydat pyta o zakres samodzielnosci.
Styszy, ze firma szuka osoby, ktéra ,wezmie temat na siebie’”. Dopytuje o wptyw
na decyzje. Otrzymuije odpowiedz, Ze tutaj ceni sie inicjatywe. Przyimuje oferte.
Po miesigcu odkrywad, Zze moze samodzielnie przygotowaé rekomendacie,

ale kazdqg zmiane zatwierdzajqg trzy osoby. Jedna z nich znajduje sie winnym
kraju. Druga nie ma czasu. Trzecia nie wiedziata, ze rekrutujemy kogos do
podejmowania decyziji.

Czy kandydat zostat oszukany? By¢ moze. Ale mozliwy jest rowniez bardziej
banalny scenadriusz: kazda ze stron inaczej rozumiata stowo ,,samodzielnosc¢”.
Rekruter opisywat swobode organizaciji zadan. Menedzer myslat o samodzielnym
rozwigzywaniu problemoéw. Kandydat ustyszat autonomie decyzying. Nie trzeba
ztej woli, zeby stworzy¢ bardzo realne rozczarowanie. Wystarczy nieuzgodnione
Znaczenie waznego stowa.

To pierwszy moment, w ktérym retencija tgczy sie bezposrednio z employer
brandingiem. Obietnica pracodawcy nie jest wytgcznie trescig kampanii. Jest
propozycia wymiany: przyjdz do nas, a okreslone rzeczy bedg mozliwe. Jezeli

firma chce przyciggacé ludzi autonomiqg, rozwojem albo przewidywalnosciqg, musi
umiec¢ pokazad, jak te obietnice wyglgdaijg w konkretnym zespole. Incaczej zwieksza
atrakcyinosé oferty kosztem przysztej wiarygodnosci.

Metaanaliza Davida Earnesta, Davida Allena i Ronalda Landisa obejmujgca 52
badania i okoto 17 tysiecy osdb wskazata, ze waznym mechanizmem tgczgcym
realistyczne przedstawienie pracy z dobrowolnymi odejsciami jest postrzegana
uczciwos¢ organizacii. Nie chodzi wiec tylko o to, ze kandydat lepiej przewidzi
trudnosci. Chodzi takze o informacie, jaki rodzaij relaciji proponuje mu pracodawca. [3]

Uczciwos$é nie polega na zniechecaniu

Redlistyczny obraz pracy nie musi przypominaé¢ ostrzezenia na opakowaniu
substanciji chemicznej. Nie chodzi o recytowanie wszystkich wad organizacii
ani o szukanie kandydata, ktory ,wytrzyma”. Chodzi o nazwanie tych cech
stanowiska, ktére mogq istotnie zmieni¢ decyzje cztowieka. W pracy zmianowej
bedg to rzeczywiste zasady grafiku. W sprzedazy -konstrukcja celu i wsparcie
w jego redlizacii. W roli eksperckiej -granice wptywu, dostep do danych i sposdb
zatwierdzania rekomendagcii.



Dobrym testem komunikacii jest pytanie: co po trzech miesigcach mogtoby skionié
rozsgdnego pracownika do powiedzenia ,nie tak sie umawialismy”? Odpowiedz nie
powinna powstawaé wytgcznie w HR. Powinni w niej uczestniczy¢ ludzie wykonujgcy
te prace, ich przetozony i osoby, od ktérych zalezg najwazniejsze decyzje. Rekruter nie
moze uczciwie opisac roli, ktérej organizacijo sama nie uzgodnita.

Roéwnie wazne jest to, co dzieje sie po podpisaniu umowy. Wprowadzenie do firmy
bywa mylone z przekazaniem informacii o firmie. Pracownik zna wartosci, lokalizacije
kuchni i historie zatozycieli, lecz nadal nie wie, po czym pozna, ze dobrze wykonuje
zadanie. Moze miec¢ opiekuna, ktdry chetnie odpowiada na pytania, ale nie mie¢
czasu tego opiekuna wpisanego w plan pracy. Moze dostaé materiaty szkoleniowe,
d jednoczesnie bac¢ sie przyznadé, ze bez dodatkowego wspdarcia nie potrafi
wykorzystac ich w praktyce.

Badania nad socjalizacjg nowych pracownikéw pomagdig odrézni¢ aktywnosci
onboardingowe od rezultatéw adaptaciji. W metaanadlizie przeprowadzonej przez
Talye Bauer i wspotautorow, opartej na 70 probach, centralne znaczenie miaty
jasnosé roli, poczucie skutecznosci i akceptacja spoteczna. Autorzy analizowadli ich
zwiqgzki z wynikami takimi jak satysfakeja, zaangazowanie organizacyjne, wykonanie
pracy, zamiadr pozostania i rotacja. To nie jest dowdd na magiczng skutecznosé
konkretnego programu onboardingowego. Jest to wskazéwka, czego w ogodle szukac
po jego zakonczeniu. [4]

Z tej perspektywy pytanie ,,czy onboarding zostat zrealizowany?” jest zbyt tatwe.
Woazniejsze brzmi: czy cztowiek potrafi wykonaé prace, rozumie oczekiwania i ma
z kim uzgodni¢ niepewnosé? Lista odhaczonych modutéw moze by¢ kompletna,
podczas gdy doswiadczenie nowego pracownika nadal pozostaje chaotyczne.

Pierwszy rok: nie pomylmy licznika z ryvzykiem

Work Institute w raporcie za 2025 rok wskazuije, ze w analizowanych danych okoto
40% odejs¢ przypadato na pierwszy rok zatrudnienia. Nie oznacza to, ze 40%
wszystkich nowo zatrudnionych odchodzi. To udziat krétkiego stazu wsrod odejsé,
a nie ryzyko odejscia osoby zatrudnionej w danym roku. Baza raportu obejmuije
takze rézne rodzaje rozstan, wiec nie nalezy traktowac tej liczby jako odsetka
dobrowolnych rezygnaciji nowych pracownikéw w Polsce. [5]

Ta réznica jest praktyczna. Firma intensywnie rosngca ma wielu nowych ludzi, wiec
duzy udziat krétkiego stazu w odejsciach moze czesciowo wynikacé ze struktury
zatrudnienia. Zeby ocenié onboarding, nalezy poréwnaé grupy osoéb zatrudnionych
w podobnym okresie i zapewni¢ im ten sam czas obserwaciji. Pracownika
zatrudnionego dwa tygodhnie temu nie mozna uznaé¢ za dowdd skutecznego
utrzymania przez pierwsze 90 dni.



W modelowej historii z poczgtku rozdziatu naprawa nie polegataby na lepszym
pakiecie powitalnym. Trzeba uzgodni¢ mandat roli, powiedzie¢, czego firma
rzeczywiscie oczekuje, i ustali¢, ktére decyzje pracownik podejmuije bez dodatkowej
zgody. By¢é moze okaze sig, ze nie tego szukat. Lepiej odkry¢ to uczciwie niz przez
kolejne miesigce naktaniaé¢ go do identyfikowania sie z obietnicq, ktérej nikt nie
zamierza spetnicé.

Retencja zaczyna sie tu nie od zatrzymywania. Zaczyna sie od poprawnego
dopasowania. Sukcesem rekrutaciji nie jest bowiem sam moment, w ktérym cztowiek
mowi .tak”. Jest nim réowniez mozliwosé powiedzenia po kilku miesigcach: wiedziatem,
na co sie decyduije.
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Ta samad rocznad retencja. Dwa rézne problemy.

W obu modelowych grupcch po roku zostaje 80% osdb. Zarzgd moze uznaé
wyniki za identyczne. W pierwszej wiekszos$¢é odejsé nastepuije jednak przed
koncem trzeciego miesigca. W drugiej problem pojawia sie pézniej.
WYKRES 01 / Kiedy ubywa ludzi, a nie tylko ilu ubyto
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Opracowanie wiasne Grow; dane fikcyjne. Po 50 zatrudnionych, petny rok obserwacii, bez utraty kontaktu
z badanymi. Linie tgczg punkty kontrolne; nie odtwarzajg dziennych dat odejsé.

TABELA 03 / Roczny wynik zaciera moment problemu

Odejscia do 90. dnia 8/50=16% 2 /50 =4%
Dalsze odejscia, dni 91-365 2 osoby 8 oséb
Pozostajgcy po roku 40/50=80% 40/50=80%

W A zaczelibysmy od obietnicy i wdrozenia, w B réwniez od warunkdw dalszej pracy
i rozwoju. To kierunki diagnozy, nie ustalone przyczyny. Do poréwnania potrzebne sg
podobne role, terminy naboru i sytuacja rynkowa.
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Wyobrazmy sobie pracownika, ktéry trzykrotnie zgtasza ten sam problem

z podziatem obowigzkéw. Za pierwszym razem styszy, ze trzeba przejs¢ przez
intensywny okres. Za drugim -ze zesp 6t powinien byé elastyczny. Za trzecim -ze
inni réwniez maijg duzo pracy. Potem przestaje wracaé do tematu. Przetozony
interpretuje to jako adaptacije. Problem zostat oswojony, cztowiek sie wdrozyt,
emocije opadity.

Mozliwa jest jednak inna interpretacija. Pracownik nie zaakceptowat sytuacii.
Zrewidowat ocene sensownosci kolejnej rozmowy. Nie milczy dlatego, ze niczego nie
potrzebuije. Milczy dlatego, ze nie spodziewa sie uzytecznej odpowiedzi. To scena
modelowd, nie metoda rozpoznawadnia zamiaru odej$cia po zachowaniu pojedynczej
osoby. Jej znaczenie polega na pokazaniu, ze brak zgtoszen nie jest automatycznie
dowodem braku problemodw.

Elizabeth Morrison w przeglgdzie badan nad gtosem pracownikdw i milczeniem
opisuie, jak organizacije tracg potencijalnie uzyteczne informacie, kiedy ludzie nie
przekazujg w goére sugestii, obaw czy wiedzy o problemach. Samo istnienie kanatu
komunikacii nie rozstrzyga, czy pracownik z niego skorzysta. Istotne sqg réwniez
warunki, w ktérych podejmuije takg decyzje. [6]

Z perspektywy retenciji otwarte drzwi sg wiec stabym standardem, jezeli po drugiej
stronie cztowiek spodziewa sie pouczenidq, bagatelizowania albo ktopotdw. Nie chodzi
o to, zeby kazdg uwage nagradzaé zgoddg. Chodzi o to, zeby rozmowa prowadzita

do zrozumiatego rezultatu. ,Nie mozemy tego zmienic, poniewdaz..” moze by¢ lepszg
odpowiedzig niz pigte ,,wrécimy do tematu”.

Pracownik nie ma obowigzku dostarczyé ultimatum

Jedno z najbardziej mylgcych oczekiwan menedzerskich brzmi: gdyby byto naprawde
Zle, powiedziatby, ze zamierza odejsé. Takie zatozenie przerzuca na pracowhnika
odpowiedzialnosé¢ za uruchomienie systemu reakcii. Organizacja zachowuie sie tak,
jakby problem stawat sie wystarczajgco wazny dopiero po pojawieniu sie grozby
utraty cztowieka.

W badaniu Gallupa opisanym w 2024 roku uczestniczyto 717 oséb w USA, ktore
dobrowolnie odeszty od pracodawcy w poprzednich 12 miesigcach. 42% uznato,

ze menedzer lub organizacja mogli zrobi¢ cos, co zapobiegtoby ich odejsciu. 45%
deklarowato, ze w ostatnich trzech miesigcach nikt z kierownictwa nie inicjowat
rozmowy o ich satysfakcii, wynikach albo przysztosci. Sq to relacije bytych
pracownikdéw, a nie eksperymentalny dowdd, ze rozmowy obnizytyby rotacije o 42%. [7]



Ten wynik nie powinien uruchamiaé¢ automatycznie obowigzku odbycia
dodatkowego spotkania z kazdym pracownikiem. Spotkanie mozna zrealizowadé
réwnie mechanicznie jak szkolenie. Warto raczej sprawdzié¢, czy rozmowy, ktore juz
odbywadijqg sie w organizacii, dajqg przestrzen na sprawy inne niz biezgce wykonadnie
planu. Osoba, ktéra co tydzien raportuje wyniki, moze przez rok ani razu nie zostac
zapytana, czy warunki ich osiggania sg mozliwe do utrzymania.

Zamiast ,wszystko w porzgdku?” mozna zapytac: ,Ktdra czesé tej pracy kosztuje cie
dzisiaj wiecej, niz powinna?”, To pytanie nie wymaga ujawniania planéw zawodowych.
Otwiera rozmowe o doswiadczeniu pracy. Kolejne brzmi: ,,Co juz probowalismy

z tym zrobi¢ i czego nie doprowadzilismy do konca?”. Wtedy rozmowa przestaje byé
badaniem nastroju, a zaczyna dotyczy¢é historii decyzji.

Stuchanie ma swoj termin waznosci

Najtrudniejsza czes¢ stuchania zaczyna sie po rozmowie. Menedzer moze nie miec¢
kompetencji do zmiany stawki, ale powinien umiec¢ powiedzieé, kto takg decyzje
podeimuije i kiedy wrdéci z odpowiedzig. Moze nie méc zmniejszy¢ catego zakresu
projektu, ale powinien umie¢ ustali¢ priorytety. Jezeli nie ma zadnego wptywu, problem
nie jest juz wytgcznie jego umiejetnoscig komunikowania sie. Jest problemem sposobu
zarzgdzania organizaciag.

Proponujemy prostg dyscypline: wazny sygnat powinien otrzymacé odpowiedz,
wtasciciela i date nastepnego sprawdzenia. Odpowiedz nie musi oznaczac spetnienia
prosby. Moze oznaczac¢ odmowe, propozycie alternatywy albo decyzje o eskalacii.
Nie moze natomiast polegaé na bezterminowym przechowywaniu sprawy w pamieci
przetozonego.

Pracownik réwniez nie musi by¢ gotowy do rozmowy z bezposrednim szefem.

W sytuacjach konfliktowych potrzebna moze by¢ inng, bezpieczna sciezka. Nie wolno
jednak obiecywac¢ anonimowosci, ktdrej organizacija nie jest w stanie zapewnic.

W niewielkim zespole opis konkretnego wyddadrzenia moze jednoznacznie identyfikowadé
rozmowce. Uczciwa informacija o poufnosci jest lepsza niz szeroka deklaracja, ktérg
obali pierwsza préoba wyijasnienia sprawy.

Nie proponujemy tworzenia list oséb ,podejrzanych o odejscie”. Proponujemy skracanie
czasu miedzy zauwazeniem problemu a decyzjg o tym, co z nim zrobié. To zupetnie

inna logika. Pierwsza koncentruje uwage na lojalnosci cztowieka. Druga -na jakosci
warunkow, za ktére firma odpowiada.

W modelowej scenie z poczgtku rozdziatu najwazniejszym zdarzeniem nie jest
trzecia skarga. Jest nim pierwsza odpowiedz, po ktdrej pracownik mégt zobaczyé, ze
rozmowa prowadzi do dzicatania. Jezeli takiego doswiadczenia zabrakto, pdzniejsze
zdziwienie menedzera bywa szczere. Nie jest jednak réwnoznaczne z tym, ze
organizacia nie miata szansy zareagowac.
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Brak ultimatum nie jest dowodem, ze nic sie
nie dzicto.

Badanie Gallupa pozwala zobaczyé dwie luki: w rozmowach przed rozstaniem
oraz w przekonaniu pracownika o mozliwosci zmiany. Nie pokazuje natomiast,
oile spadtaby rotacja po wdrozeniu programu rozmow.

WYKRES 02 / Dwie luki widziane z perspektywy odchodzgcych

OPRACOWANIE GROW - Gallup 2024, USA, n =717

Brak proaktywnej rozmowy z liderem o
o pracy lub przysztosci w firmie 45%

Przekonanie bytego pracownika,
ze odejsciu mozna byto zapobiec
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*O satysfakcii, wynikach lub przysztosci; ostatnie 3 miesigce przed odejsciem. Dwa odrebne pytania.

Gallup, 2024, USA, 717 osdéb dobrowolnie odchodzgcych w poprzednich 12 miesigcach. Opracowanie
graficzne Grow. Dwa osobne pytania; grupy moggqg sie naktadaé. 42% nie jest gwaranciqg redukcii rotacii. [7]

TABELA 04 / Sygnat uruchamia pytanie, nie etykiete

Zbyt szybki wniosek Wiasciwy nastepny krok

. . »TO osoba wiecznie Sprawdz historie odpowiedzi
Wraca ta sama prosba o zmiane. R . .. .. . .
niezadowolona”. i mozliwosé wykonania zmiany.
5 L ) Zapytaij, czy problem zniknat, czy
Zgtoszenia problemu ustaty. ~MWreszcie sie uspokoito”.

zabrakto wiary w reakcie.

,2Odejscie byto Sprawdz, kto miat bezpieczng

W raporcie brak sygnatow. . . . s . a g
nieprzewidywalne”. mozliwosé zgtoszenia trudnosci.

Interpretacja i narzedzie Grow. Nie stuzy do indywidualnego profilowania ryzyka odejscia.

Rozmowad jest narzedziem diagnozy.
Zmiana warunkow - mozliwgqg interwencia.

Bez zgadywania - Miesieczny format Grow o rekrutacii, employer brandingu i komunikacii 16
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W dyskusjcch o retencji istnieje szczegdiny rodzaj eleganckiego uniku. Kiedy
pracownik méwi, ze zarabia za mato, organizacija odpowiada opowiescig

O sensie pracy, atmosferze, rozwoju i benefitach. Wszystkie te elementy mogqg
byé wazne. Zaden nie uniewaznia jednak rachunkéw, ktére trzeba zaptacié po
zakonczeniu dnia pracy.

Nie powinnismy psychologizowac¢ problemu ekonomicznego tylko diatego, ze
problem ekonomiczny jest drogi do rozwigzania. Osoba, ktéra wybiera lepiej ptatng
prace, nie musi mie¢ ukrytej potrzeby docenienia ani deficytu identyfikaciji z markqg
pracodawcy. Moze po prostu potrzebowac wyzszego dochodu. Uczciwa diagnoza
zaczynd sie od gotowosci do potraktowania tej odpowiedzi serio.

W polskim Randstad Employer Brand Research 2026 zbyt niskie wynagrodzenie
wskazato 58% respondentdéw odpowiadajgcych na pytanie, z jakich powoddéw
odeszli lub odeszliby od pracodawcy. Dalej pojawiaty sie negatywne srodowisko
pracy -33% -i brak mozliwosci rozwoju kariery -30%. Konstrukcja pytania tgczy
doswiadczenie z hipotetyczng decyzjg. Nie wolno wiec napisaé, ze 58% wszystkich
odejs¢ w Polsce zostato spowodowanych ptacd. To badanie deklarowcanych
powododw, a nie rejestr przyczyn krajowej rotacii. [8]

Whiosek dla praktyki jest mimo to wyrazny: wynagrodzenia nie mozna traktowacdé
jako niewygodnego dodatku do ,,prawdziwych” motywacji. Jednoczesnie pojedyncza
etykieta ,ptaca” nie mowi, ktérg decyzje firma powinna zmienié. Zbyt niska kwota,
niestabilnosé premii, brak przewidywalnosci i poczucie nierownego traktowania
mogdg prowadzi¢ do podobnej odpowiedzi w ankiecie, lecz wymagdadijg réoznych dziatan.

Nie tylko ile. Réwniez w porownaniu z kim i za co.

Rozwazmy modelowy przypadek dwdch specjalistow. Pierwszy otrzymuije oferte
zewnetrzng o wyraznie wyzszej wartosci. Drugi odkrywa, ze nowo zatrudniona osoba
na podobnym stanowisku zarabia wiecej, chociaz to on bedzie jg wdrazat. Obaj
mowiq o pienigdzach. U pierwszego gtéwnym problemem moze by¢ konkurencyjnoscé
rynkowa. U drugiego -logika wewnetrznej wymiany. Nie wystarczy odpowiedzie¢ obu:
»,Nasze wynagrodzenia sg zgodne z mediang”. Mediana rynkowa nie wyjasnia zasad
obowigzujgcych miedzy ludzmi w tym samym zespole.

Arindraijit Dube, Laura Giuliano i Jonathan Leonard badali skutki nieréwnych
podwyzek u duzego amerykanskiego detalisty. Wykorzystali nieciggtosci w zasadach
wynagradzanid, co pozwolito analizowaé wptyw réznic ptacowych silniej niz w zwyktej
ankiecie. Wyniki wskazywalty, ze poréownania z wynagrodzeniem wspotpracownikdw
miaty istotne znaczenie dla rezygnaciji. To badanie jednego kontekstu organizacyjnego,
nie uniwersalny przelicznik kazdej nieréwnosci na odejscia. [9]



Nasza interpretacija jest nastepujgca: rozmowa o pienigdzach powinna obejmowaé
zarowno kwote, jak i regute. Pracownik moze zrozumieé, ze firma nie jest liderem
ptacowym. Znacznie trudniej przyijgaé, ze wartosc¢ jego pracy rosnie dopiero wtedy,
kiedy pojawia sie ryzyko odejscia. W takim systemie lojalnosé nie jest nagradzana.
Jest traktowana jako rabat, ktérego pracownik udziela organizacii.

To zdanie nie usprawiedliwia kazdej podwyzki wymuszonej ofertg konkurencii.
Firma musi utrzymywac¢ spdinosc zasad i zdolnosé¢ finansowania dziatalnosci. Ale
jezeli rynkowe korekty trafiajg niemal wytgcznie do nowych pracownikéw i oséb

Z wypowiedzeniem, warto nazwac problem precyzyinie. To nie jest wytgcznie
agresywhnoscé rynku. To rowniez opdzniony system aktualizowania wynagrodzen.

Ptaca za jakqg prace?

W analizie warto jeszcze sprawdzié, czy porownujemy te samg prace. Formailnie
niezmienione stanowisko moze przez rok otrzymaé nowe zadania, wiekszqg
odpowiedzialnos¢ albo trudniejszych klientéw. Pracownik styszy, ze jego stawka
pozostaje konkurencyjna ,na tym poziomie”. Tymczasem rzeczywisty zakres roli od
dawna wykracza poza ten poziom. W takim przypadku konflikt nie dotyczy wytgcznie
wysokosci ptacy. Dotyczy tego, ze organizacja inaczej opisuje wktad cztowieka, niz go
wykorzystuije.

Praktycznym poczgtkiem rozmowy jest wiec odtworzenie zmiany zakresu pracy: jakie
zadania doszty, co ubyto, kto przejat odpowiedzialnose po innych osobachiijak to
uwzgledniono w decyzjach. To trudniejsze niz poréwnanie dwdch liczb w arkuszu. Ale
bez tego mozna proponowaé podwyzke do roli, ktdra istnieje juz tylko w dokumentacii.

Podobny problem pojawia sie przy zmiennym wynagrodzeniu. Pracownik moze nie
kwestionowac¢ wysokosci mozliwej premii, lecz to, czy ma realny wptyw na warunki
iej uzyskania. Obietnica atrakcyjnego dochodu traci znaczenie, kiedy cel zalezy od
niedostepnego towaru, decyzji innego dziatu albo wskaznika zmienianego w trakcie
okresu. Rozmowad retencyjna bez rozmowy o przewidywalnosci takiej wyptaty jest
niepetna.

Dojrzata odpowiedz bywa mniej efektowna niz kontroferta: uporzgdkowanie
poziomow stanowisk, termin korekty, wyjasnienie réznicy albo przyznanie, ze nie
jestesmy dzis w stanie zaoferowac oczekiwanej kwoty. To ostatnie rowniez jest
uczciwg decyzjg. Nie trzeba dodawadé, ze cztowiek ,wybrat pienigdze zamiast
wartosci”. Jego decyzja nie jest egzaminem z moralnosci.

Wynagrodzenie nie wyjashnia kazdego odejscia. Ale organizacija, ktéra chce rozmawiadé
o wszystkich innych powodach, zanim rzetelnie sprawdzi pienigdze, nie uprawia
gtebokiego HR. By¢ moze tylko omija najbardziej kosztowne pytanie.



ANALIZA GROW / DO ROZDZIALU O3

W polskim badaniu Randstad wynagrodzenie wyréznia sie jako powod
dokonanego lub rozwazanego odejscia. To powazny sygnat dia diagnozy. Nie
dowdd, ze jedng podwyzkag mozna usungé pozostate problemy. [8]

WYKRES 03 / Co respondenci wskazujq jako powody odejscia

OPRACOWANIE GROW - Randstad Employer Brand Resecarch 2026, Polska

Zbyt niskie wynagrodzenie - 58%
Negatywna atmosfera pracy - 33%
Brak rozwoiju kariery — 30%
Obawa przed utratqg pracy - 28%
Poprawa work-life balance - 25%
Brak interesujgcej pracy - 21%
Staba relacja z przetozonymi - 21%
Brak réwnego wynagradzania — 20%
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Wskazania respondentéw (odpowiedzi mogty sie naktadacd)

Wybrane 8 kategorii, s. 21 raportu. Pytanie dotyczyto dokonanego LUB hipotetycznego odejscial.

Ranking stuzy do ustalenia, o co pytac. Nie zastepuije rekonstrukcji pojedynczego
odejscia. Kwota moze by¢ jednoczesnie problemem materialnym, sygnatem
nierownego traktowania i potwierdzeniem, ze firma nie widzi przysztosci pracownika.

Nie uzywaj pozaptacowych powodoéw odejscia jako
alibi dla ztej ptacy. Nie uzywaij ptacy jako dlibi dia ztej
organizaciji pracy.

Praktyczny test Grow: oddziel kwote, regute jej ustaleniq, poréwnanie z innymi oraz
zakres pracy kupowany za te kwote. Inaczej ten sam kod ,wynagrodzenie” uruchomi
identyczng reakcje na cztery rézne problemy.
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Wréémy do specijdlistki z otwarcia. Tym razem zanim pojawi sie oferta
zewnetrzna. Dowiaduije sie o wakcacie w innym dziale. To rola odpowiadajgca jej
doswiadczeniu, adle réwniez dajgca mozliwosé nauczenia sie czegos nowego.
Méwi o zainteresowaniu przetozonemu. On nie neguje jej aspiracii. Przeciwnie:
deklaruje wsparcie. Prosi tylko o cierpliwos$é do konca waznego projektu.

Projekt sie konczy. Zaczyna sie nastepny. Zespot nadal jest niedoobsadzony.
Menedzer mowi prawde: odejscie tej osoby utrudni mu realizacje celéw. Pracownica
rowniez moéwi prawde: nie chce czekaé bez terminu. W tym modelowym przypadku
nie mamy konfliktu miedzy rozwojem a jego przeciwnikiem. Mamy konflikt miedzy
wyhikiem jednego zespotu a zdolnoscig catej organizacii do utrzymania kompetencii.

Praca Ingrid Haegele ,,Talent Hoarding in Organizations”, opublikowana w ,American
Economic Review” w 2026 roku, pokazuje ten mechanizm w duzej firmie. Badaczka
tgczyta dane personalne z ankietami i wykorzystywata quasi-losowe zréznicowanie
ekspozyciji na blokowanie talentéw. W analizowanym srodowisku takie zachowania
ograniczaty aplikowanie na stanowiska wewnetrzne. Okoto trzech czwartych
badanych menedzeréw przyznawato sie do zatrzymywania talentéw w swoich
zespotach. To opis konkretnej organizacii, nie odsetek wszystkich menedzeréow na
swiecie. [10]

Najciekawsze jest nie samo nazwanie zjawiska, lecz konflikt bodzcow. Jezeli
kierownik odpowiada za biezgcy wynik i obsade, a nie ma zapewnionego zastepstwa,
oddanie swietnego pracownika moze by¢ lokalnie nieracjonalne. Organizacija nie
naprawi tego samag kampanig promujgcag mobilnosé. Musi rozwigzaé problem kosztu,
ktdéry ponosi zespdt oddajgey cztowieka.

Portal z ofertami to jeszcze nie mobilnosé

Program mobilnosci moze wyglgdac¢ bardzo dobrze z perspektywy centrali. Oferty
sg dostepne, proces opisany, komunikacja uruchomiona. A mimo to pracownik
zastanawia sieg, czy samo zgtoszenie kandydatury nie zostanie odczytane jako
nielojalnosé. Czy przetozony nie dowie sie wczesniej, niz on bedzie gotowy o tym
rozmawiaé. Czy po nieudanej rekrutacji bedzie mdégt normalnie wraécic¢ do pracy.

Woarto projektowaé mobilnosé nie jako przywilej udzielany przez aktualnego szefaq,
lecz jako proces organizacyjny z jasnymi warunkami. Menedzer moze potrzebowac
rozsgdnego czasu ha przekazanie zadan. Nie powinien jednak otrzymywaé
nieograniczonego prawa do weta. Firma moze ustali¢ termin transferu, wsparcie
zastepstwa i sposdb rozstrzygania sporu. To nie musi oznaczac¢ chaosu kadrowego.
Oznacza ograniczenie sytuacii, w ktérej jedyng drogqg rozwoju staje sie wyiscie poza
organizacie.



Roéwnie wazny jest sposdb oceniania menedzerdow. Gdy wewnetrzny transfer
pogarsza ich wynik retencyiny tak samo jak odejscie do konkurencii, system wysyta
sprzeczny komunikat. Na slajdzie firma promuje rozwdj. W ocenie kierownika
nagradza brak ruchu. Trudno oczekiwaé, ze kampania komunikacyina uniewazni
regute, od ktorej zalezy premia.

Rozwoj nie zawsze oznacza awadns

Drugim btedem jest zbyt wgskie rozumienie ambiciji. Pracownik moze nie chcieé¢
zarzgdzac¢ zespotem. Moze chcie¢ pracowaé nad bardziej ztozonym problemem, wejs¢
w nowd technologie, zobaczy¢ inny fragment biznesu albo odzyskaé czas na prace
eksperckqg. Organizacja odpowiada mu planem szkoleniowym, chociaz jego problemem
nie jest brak dostepu do wiedzy. Jest nim brak mozliwosci jej wykorzystania.

W praktyce warto pytac o prace, ktdérg cztowiek chce umie¢ wykonywac zarok, i o
doswiadczenie potrzebne, zeby do tego dojs¢. Taka rozmowa moze prowadzi¢ do
projektu miedzydziatowego, kréotkiego zastepstwa, mentoringu, zmiany udziatu zadan
albo transferu. Nie kazda organizacja dysponuije kazdg z tych mozliwosci. Wazne, zeby
nie nazywata ,,Sciezkg rozwoju” obietnicy, dla ktdérej nie istniejg ani rola, ani zasoby, ani
decydent.

Trzeba tez dopusci¢ odpowiedz, ze kolejny krok bedzie mozliwy poza firmg. Dia
przedsiebiorstwa zatrudniajgcego kilkadziesigt oséb utrzymanie wszystkich ambicji
wewngtrz moze by¢é nierealne. Uczciwa relacja nie polega na blokowaniu cztowieka
do chwili, gdy przestanie rosng¢. Moze polegaé na dobrej wspdtpracy przez okreslony
etap, przygotowaniu nastepcy i rozstaniu bez odwetu.

To wymaga bardziej dojrzatej definicji sukcesu menedzera. Dobry przetozony nie

musi by¢ osobg, od ktoérej nikt nie odchodzi. Moze by¢ osobq, przy ktérej ludzie stajg
sie gotowi do wiekszej odpowiedzidalnosci -rowniez w innych czesciach firmy. Jezeli
organizacija chce zachowac¢ efekty tej pracy, musi umozliwi¢ ludziom przemieszczanie
sie, zamiast utozsamiac¢ rozwodj z postusznym czekaniem.

W modelowej historii specjalistki kluczowe pytanie brzmi wiec nie ,,czy moglismy jg
jeszcze przekonadé?”. Brzmi: ,,dlaczego rozsgdna droga do nastepnej roli prowadzita
przez zmiane pracodawcy?”. Dopoki firma tego nie rozwigze, kazda skuteczna
kontroferta bedzie tylko kolejng przerwag w tej samej historii.
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Firma ma sciezki rozwoju. Pytanie, kto moze
Nna nie wejsé.
W historii ze wstepu organizacja potrzebowata pracownicy tak bardzo, ze nie

chciata pozwoli¢ jej zmienié roli. To nie paradoks jezykowy. To konflikt miedzy
interesem zespotu i interesem catej firmy.

TABELA O5 / Obietnica rozwoju kontra dostep do rozwoju

Informacja o wakacie

Zgtoszenie
kandydatury

Decyzja o przejsciu

Zastgpienie
pracownika

Pierwsze miesigce
nowe;j roli

Oferta istnieje, ale pracownik nie zna

wymagan lub mozliwosci zgtoszenia.

Zainteresowanie inng rolg jest
odczytywane jako brak lojalnosci.

Lokalny menedzer moze blokowac
transfer bez granicy czasu.

Oddanie dobrego cztowieka obniza wynik

zespotu i obcigza szefa.

Pracownik formalnie awansuje, ale nadal

wykonuije stare obowigzki.

Publikacja kryteridw i sposobu
aplikacii, nie tylko nazwy stanowiska.

Jawna zasada, ze aplikowanie nie jest
karane pogorszeniem warunkow.

Uzgodniony termin, tryb eskalacji
i decydent spoza konfliktu intereséw.

Plan zastepstwa i uwzglednienie
rozwoju ludzi w ocenie menedzera.

Realne przekazanie zadan, mandatu
i czasu na nauke nowej pracy.

Autorska analiza Grow; inspiracja problemem blokowania talentéw omawicanym przez Haegele [10]. Tabela
nie przedstawia wynikéw tego badania.

Nie wystarczy doda¢ menedzerowi celu ,rozwijaj ludzi”, jezeli wszystkie pozostate
cele zachecdjqg go do zatrzymywania najlepszych pracownikdéw u siebie.

W rozmowie trzeba uwzgledni¢ jego koszt: czas zastepstwa, wdrozenie nastepcy
i odpowiedzialnos¢ za biezgcy wynik.

Mobilnosé wewnetrzna dziata wtedy, gdy organizacija
potrafi wygraé z lokalnym interesem bez pozostawienia
lokalnego menedzera z catym rachunkiem.



05/ CODZIENNOSC

Zdanie ,ludzie odchodzqg od szeféw, nie od firm” ma wiele zalet komunikacyjnych.
Jest krétkie, tatwe do zapamietania i pozwala szybko wskazaé wiasciciela
problemu. Ma tez powazng wade: potrafi zakonczyé diagnoze dokiadnie

w momencie, w ktérym nalezatoby j¢ rozpoczgé.

Sabine Hommelhoff, Ferdinand Keller i Mark Stemmler potgczyli przeglgd 78

badan, ankiete 197 niemieckojezycznych pracownikéw i analize 312 wywiaddéw
koncowych w firmie programistycznej. Wyniki pokazaty znaczenie przecigzenia,
relaciji z przetozonym oraz mozliwosci rozwoiju, dle takze czeste wspdtwystepowanie
powoddw wypychajgcych i przyciggajgcych. Problemy z szefem rzadko wyjasniaty
wszystko samodzielnie. Autorzy podkresilili rowniez, ze sposdb zbierania danych
wptywad na rodzaj ujawnianych powodow. [11]

Nie jest to argument obronny dla ztego zarzgdzania. Upokarzanie, arbitralnosg,
odwet czy przywiaszczanie zastug nie stajg sie akceptowalne diatego, ze
organizacija ma trudny kwartat. To jednak argument przeciwko wygodnej praktyce,
w ktorej firma zleca szkolenie menedzerdéw, aby nie musie¢ zmieniac¢ warunkowy,

w jakich ci menedzerowie pracujq.

Rozwazmy modelowdq sytuacije: zespot traci dwie osoby, a pozostatym przybywa
obowigzkow. Kierownik nie otrzymuije zgody na zastepstwa, terminy projektéow
pozostajg bez zmian, klient dostaje kolejne obietnice. Menedzer moze lepiej
ustalac¢ priorytety i komunikowace trudnosci. Nie moze jednak rozmowdg rozwojowdg
wytworzyé dodatkowych godzin pracy. Wysytanie go na warsztat empatii bez
decyzji o zakresie jest przenoszeniem problemu operacyijnego do sali szkoleniowe,.

Trzy pytania zamiast jednego winnego

W anallizie warto rozdzieli¢ zachowanie przetozonego, warunki narzucone przez
organizacije i sposdéb reagowania na ograniczenid. Czy kierownik traktowat ludzi

z szacunkiem? Czy miat realne mozliwosci ustalania obcigzenia? Czy wykorzystywat
dostepny wptyw, czy tylko przekazywat presje dalej? Te pytania prowadzqg do innych
dziatan niz ogdéina kategoria ,management”.

Bywa, ze ten sam menedzer potrafi zbudowacé zaufanie, a jednoczesnie utrzymuije
zespot w chronicznym przecigzeniu, poniewaz bierze na siebie zbyt wiele zobowigzan.
Bywa rowniez, ze pracownicy krytykuijg sposéb komunikowania decyzji, na ktérych
tresc¢ kierownik nie miat wptywu. To nie zwalnia go z odpowiedzialnosci za komunikacie.
Pozwala jednak nie pomyli¢ warstwy, ktérg trzeba poprawic, z catq przyczyng
problemu.



Woarto spojrzeé takze na to, co organizacja nazywad elastycznoscid. Z perspektywy
firmy moze to oznaczac¢ gotowosé do reagowania na zmiany popytu. Z perspektywy
pracownika -informacije o grafiku z wyprzedzeniem pozwadlajgcym zorganizowacé
zycie. Te potrzeby nie muszqg sie wykluczaé. Ale jezeli firma widzi tylko wtasng
elastycznosé, kosztem dopasowania staje sie prywatny czas ludzi.

Przypadek Trip.com: zmieni¢ warunki, nie tylko o nich
rozmawiaé

W badaniu Nicholasa Blooma, Ruobing Han i Jamesa Lianga 1612 pracownikow Trip.
com objeto szesciomiesiecznym eksperymentem. Czesé¢ mogta pracowaé z domu
dwa dni w tygodniu, grupa kontrolna pracowata w biurze. Odsetek odejs¢ wyniost
odpowiednio 4,8% i 7,2%: réznica 2,4 punktu procentowegdgo, czyli okoto jednej trzeciej
wzglednie. Nie stwierdzono pogorszenia ocen pracy ani awansow w anadlizowanym
horyzoncie. Byli to wyksztatceni pracownicy okreslonych dziatdw chinskiej firmy; wynik
nie jest receptq dla kazdej roli i zakitadu. [12]

Dla nas najcenniejsza lekcja nie brzmi , kazda firma powinna wprowadzi¢ dwa dni
pracy z domu”. Brzmi: moznad przetestowac¢ konkretng zmiane warunkdéw i sprawdzi¢
iei konsekwencije, zamiast rozstrzygac spdr o retencje wytgcznie deklaracjami.

W magazynie odpowiednikiem pytania o elastycznos¢ moze by¢ przewidywalnosé
grafiku, w serwisie -czas dojazddw, w zespole projektowym -stabilnos¢ priorytetéow. Sg
to hipotezy do sprawdzeniaq, nie gotowe przeniesienie efektu z Trip.com.

Przecigzenie wymaga podobnej konkretnosci. Zanim kupimy program dobrostanu,
warto sprawdzié, jakie zadania mozna usungé, ktére decyzje skrécic i gdzie
organizacija konsekwentnie planuje wiecej pracy, niz ma zdolnosci wykonac.
Dodatkowy dzien regeneraciji moze by¢ wartosciowy. Nie naprawi jednak systemu,
w ktérym po powrocie czeka doktadnie ta sama liczba pilnych spraw oraz zalegtosc¢
z dnia nieobecnosci.

Menedzer nie powinien by¢ ani koztem ofiarnym, ani cztowiekiem poza ocena.
Potrzebuije odpowiedzialnosci za zachowania i mozliwosci wptywania na prace. Gdy
dostaje tylko pierwszqg czes¢, organizacja tworzy stanowisko do absorbowania presii.
Gdy dostaje tylko drugq, ale nie ponosi konsekwencii sposobu traktowania ludzi,
tworzy lokalng strefe bezkarnosci.

Dobre pytanie retencyjne dla zarzgdu brzmi zatem: jakiej decyzji oczekujemy dzis

od kierownika i jakich uprawnien potrzebuije, zeby rzeczywiscie jg podjgc¢? Bez tego
rozmowad o ,jakosci menedzeréow” moze stac¢ sie kolejnym sposobem, w jaki firma unika
rozmowy o jakosci wiasnego systemu.
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Trip.com pozwala przej$é od deklaraciji do eksperymentu. Losowy podziat
pracownikéw umozliwit ocene konkretnej zmiany modelu pracy, zamiast
poréwnywania osob, ktére same wybraty rézne rozwigzania. [12]

WYKRES 04 / Ten sam eksperyment, dwa sposoby opisania efektu

OPRACOWANIE GROW - Bloom, Han, Liang (2024), Nature, rys. 2
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Trip.com: eksperyment losowy, 1612 pracownikdw, 6 miesiecy w latach 2021 - 2022.

R6znica wynosi 2,4 punktu procentowego: z 7,2% do 4,8%. Wzgledem wyniku grupy
kontrolnej jest to okoto jedna trzecia mniej odejsé. Oba zdania opisuijg ten sam wynik.
,O 33 punkty procentowe” bytoby btedem.

Autorzy raportujg dla réznicy 95-procentowy przedziat ufnosci okoto 0,07-4,72
p.p. Warto wiec pokazywac nie tylko kierunek efektu, ale takze jego niepewnosé.
Eksperyment obejmowat konkretne role biurowe; nie jest instrukcjg wdrozenia
hybrydy na kazdym stanowisku. [12]

Nie kopiuj rozwigzania. Skopiuj pytanie: ktérg zmienng
woarunkow pracy potrafimy rzeczywiscie przetestowaé?

Odpowiednikiem takiego testu w pracy zmianowej moze by¢ pilotaz
przewidywalnosci grafiku, nie przenoszenie pracy do domu. To propozycija Grow do
sprawdzenid, nie wynik badania Trip.com.



06/ ALTERNATYWA

W kolejnej modelowej historii pracownik ma dobrego szefa, rozsgdng ptace

i Zespot, ktoéry lubi. Nie wysyta CV. Dostaje telefon od dawnego wspétpracownika
Zz propozycid udziatu w nowym projekcie. Po raz pierwszy od dawna widzi szanse
zbudowania czegos od poczgtku. Zaczyna rozmawiaé. Ostatecznie odchodzi.

Organizacija prébuje odnalezé¢ btgd. Przeglgda ocene zaangazowadnia, ostatnig
rozmowe rozwojowd i wysokos¢ podwyzki. Wszystko wyglgda przyzwoicie. Wniosek:
badania pracownikéw sqg bezuzyteczne, bo nie przewidziaty odejscia. Tymczasem
btgd moze leze¢ w oczekiwaniu, ze satysfakcja z aktualnej pracy musi oznaczac¢ brak
zainteresowania lepszg lub po prostu inng przysztoscia.

Przeglgdy teorii odejs¢ opisuijqg wiele sciezek decyzji, w tym znaczenie zdarzen
uruchamiajgcych zmiane, a nie wytgcznie stopniowego narastania niezadowolenia.
Takie zdarzenie moze dotyczy¢ pracy, ale moze tez wynikaé z zycia poza nig. Modele
uwzgledniajg réwniez wiezi, dopasowanie i to, co cztowiek stracitby, odchodzgc. Te
elementy pomagajg rozumiegé, dlaczego podobny poziom satysfakciji nie prowadzi
wszystkich do tej samej decyziji. [11[2]

Dla praktyki wazne jest odréznienie problemu, ktéry wypycha, od mozliwosci, ktéra
przycigga. Kiedy pracownik mowi o interesujgcym projekcie na zewnagtrz, nie trzeba
automatycznie szukacé ukrytej krzywdy. Kiedy moéwi o ztym traktowaniu, nie nalezy
redukowac¢ tego do ,,rynku, ktéry daje wiecej mozliwosci”. Kazdy z tych mechanizmow
wymaga innej odpowiedzi.

Oferta konkurencii nie jest jeszcze wyjasnieniem

Woarto odtworzyé, co konkretnie zmienita alternatywa. Wyzszy dochoéd?
Przewidywadlny czas? Inny zakres odpowiedzialnosci? Kréotszy dojazd? Mozliwosé
pracy w dziedzinie, na ktérej cztowiekowi zalezy? Okreslenie ,lepsza oferta” jest
punktem rozpoczecia rozmowy, nie jej koncem. Dopiero pordwnanie pomaga zobaczydé,
czy organizacja w ogdle ma warunki, zeby zaproponowacé cos adekwatnego.

Nie trzeba jednak zgdaé petnej wiedzy o ofercie konkurencii. Pracownik ma prawo nie
ujawniac przysztego pracodawcy ani szczegotdow umowy. Celem rozmowy nie jest
zdobycie dokumentaciji negocjacyjnej. Jest nim zrozumienie, jakie warunki naszej pracy
majg znaczenie i gdzie konczy sie mozliwosé sensownej odpowiedzi.

Czasami nowad propozycia nie tworzy potrzeby, lecz jg uwiarygodnia. Cztowiek
wczeshiej cheiat innej roli, ale uwazat, ze powinien jeszcze poczekadé. Oferta pokazuje
mu, ze jego gotowos¢ mozna ocenic¢ inaczej. Wtedy pytanie o pienigdze jest zbyt
wagaskie. Organizacija powinna sprawdzi¢, dlaczego witasny system rozpoznawania
kompetencii tak dtugo nie dopuszczat takiej mozliwosci.



Innym razem przyczynd lezy przede wszystkim poza pracd. Zmiana sytuadciji rodzinne;j,
przeprowadzka, potrzeba innego rytmu zycia. Nie nalezy wymuszaé szczegotow.
Woarto nhatomiast sprawdzié, czy firma ma do zaoferowania redlng elastycznosé,
ktérg pracownik moégt uznaé za niedostepng. Odpowiedz moze brzmiecé ,nie”. Uczciwe
y,nie” jest lepsze niz traktowanie prywatnej decyzji jcako deficytu lojalnosci.

Gdy mozliwos¢ staje sie decyzjg

W naszym ujeciu diagnostycznym warto odrdzni¢ warunki, wydarzenie i prog decyziji.
Warunki to tto: co od pewnego czasu dziatato lub nie dziatato. Wydarzenie to cos, co
uruchomito rozwazanie zmiany. Prég decyzji to moment, w ktérym alternatywa stata
sie wystarczajgco wiarygodna, a pozostanie przestato wymagaé najmniej ryzyka. To
autorski porzgdek rekonstrukcii, nie psychologiczny algorytm i nie etapy, ktére kazdy
musi przejsé.

Wyobrazmy sobie doswiadczonego technika, ktéry lubi prace, ale dojezdza daleko.

W pobliskiej miejscowosci powstaje zaktad. Rekruter kontaktuije sie z nim w tygodniu,
w ktérym po raz kolejny zmieniono grafik. Sam dojazd istniat od dawna. Sam grafik tez
nie musiat wystarczy¢ do rezygnacii. Dopiero dostepna alternatywa zmienita rachunek
catej sytuacii. Wpis ,lokalizacja” nie jest fatszywy. Nie pokaze jednak, czy organizacija
mogta wczesniej zmniejszy¢ koszt nieprzewidywalnosci.

Dojrzata retencja nie daje prawa do kontrolowania wszystkich tych czynnikéw. Daje
obowigzek lepszego rozumienia witasnego wptywu. Firma nie powinna obiecywad,

ze przewidzi kazdy telefon od rekrutera i kazdg zmiane zyciowd. Moze natomiast
wiedzieé, ktére warunki pracy sprawidiq, ze oferta zewnetrzna natychmiadst staje sie
atrakcyina.

Czasem naijlepszg odpowiedzig jest pozegnanie cztowieka z szacunkiem

i zabezpieczenie ciggtosci pracy. To nie uniewaznia znaczenia relacii. Przeciwnie:
pokazuje, ze dobre doswiadczenie zawodowe nie musi konczy¢ sie oskarzeniem, kiedy
ktos wybiera kolejny etap gdzie indziej.
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Nie kazde odejscie trzeba zatrzymagd, ale
kazde trzeba potraktowaé uczciwie.

Ocena konsekwenciji odejscia i ocena wptywu firmy na jego przyczyne to dwa
odrebne pytania. Potgczenie ich pozwala rozdzielié retencje, przygotowanie
zastepstwa i profesjonalne rozstanie.

TABELA 06 / Macierz decyzji: znaczenie straty x mozliwos¢é wptywu

Mhniejsze znaczenie dla ciggtosci
pracy

Wptyw na
mechanizm odejscia

Duze znaczenie dla ciggtosci pracy

NAPRAW STANDARD

Skoryguj niesprawiedliwg regute lub
zte warunki, nawet gdy pojedyncze
odejscie nie zagrozi wynikom. Nie
kazda korekta wymaga indywidualnej
kontroferty.

NAPRAW | ZABEZPIECZ
Usun zidentyfikowany problem.

Duzy / potwierdzony Rownolegle zadbaij o przekazanie wiedzy
i zastepowalnosé. Sama nadzieja na
pozostanie nie jest planem.

POZEGNAJ PROFESUONALNIE

ZABEZPIECZ CIAGEOSC . . sy .
. . ) ) Nie traktuj kazdej zmiany pracy
Uzgodnij mozliwy termin, przekazanie A . )
Maty / poza i . ) jak przegranej. Zadbdadij o rzetelne
. L. L Kkluczowych spraw i nastepce. Nie kupuj L. j A
mozliwosciami firmy zamkniecie wspodtpracy, relacije

obietnicy pozostania, jezeli firma nie

. .. . . i ograniczenie dodatkowego
potrafi spetni¢ zasadniczej potrzeby.

obcigzenia zespotu.

Autorski model roboczy Grow. Nie jest scoringiem wartosci ludzi, predykcjg odejs¢ ani uzasadnieniem
nieréwnego traktowania.

»Mniejsze znaczenie” odnosi sie do skutkdéw operacyjnych w danym momencie,
nie do godnosci czy wartosci cztowieka. ,,Duzy wptyw” trzeba uzasadni¢ danymi:
przyznanym mandatem, dostepng zmiang warunkow, readlng rolg. Nie wystarczy
przekonanie, ze pracownika da sie namowic.

Jezeli problemem jest nieuczciwa zasada, popraw jg
réwniez wtedy, gdy odejscie jednej osoby nie boli wyniku
kwartalnego.



07 / WYPOWIEDZENIE | KONTROFERTA

W modelowym zespole przetozony od kilku miesiecy ttumaczy, ze nie

ma mozliwosci zwiekszenia wynagrodzenia specijalisty. Kiedy dostaje
wypowiedzenie, jeszcze tego samego dnia rozmawia z dyrektorem. Budzet
sie znajduje. Propozycija jest konkretna i wyzsza niz wczesniejsze oczekiwanie
pracownika.

Menedzer uwaza to za dowdd zaangazowanid. Pracownik moze odczytac inaczej: firma
byta gotowa ptacic¢ wiecej, ale dopiero wtedy, kiedy stracita wygode. Obie interpretacije
mogqg wspodtistnieé. Przetozony rzeczywiscie wykonat trudng prace, a organizacia
rzeczywiscie ujawnita zasade, ktérej weczesniej nie nazywata.

Dlatego kontroferta nie jest ani z definicji btedem, ani z definicji rozwigzaniem. Jest
decyzjg o ponownym utozeniu warunkéw wspotpracy w sytuacii, w ktorej jedna strona
ma juz gotowdq adlternatywe. Warto rozmawidaé nie tylko o tym, czy cztowiek zostanie, cle
o tym, co zostanie zmienione i dlaczego ta zmiana nie byta mozliwa wczesnie,.

W brytyijskim badaniu CIPD z 2023 roku jedynie 22% pracodawcow stosujgcych
kontroferty deklarowato posiadanie formalnych zasad ich przyznawania. 45% oceniato
je jako skuteczne w zatrzymywaniu ludzi przez co najmniej 12 miesiecy, a 29% jako
nieskuteczne. Sqg to oceny pracodawcow, nie obserwowany wskaznik odejs¢ wszystkich
osob, ktére przyjety kontroferte. Nie uzasadniajg popularnych, kategorycznych
twierdzen, ze okreslony odsetek takich pracownikdéw ,i tak odejdzie”. [13]

Trzy rozne decyzje ukryte pod jednym stowem

Kontroferta moze korygowaé realne niedoptacenie. Moze by¢ probag zatrzymania
pracownika w roli, ktéra nie odpowiada juz jego aspiraciom. Moze wreszcie kupowaé
czas potrzebny organizaciji na przekazanie wiedzy. Kazdy z tych celéow wymaga
innych warunkdéw. Najwieksze nieporozumienie pojawia sie wtedy, kiedy firma mowi
o dtugofalowej przysztosci, a w praktyce probuje zabezpieczy¢ najblizszy kwartat.

Jezeli celem jest naprawa warunkow, trzeba pokazadé, co rzeczywiscie sie zmieni:
zakres pracy, stawka, mandat, sktad zespotu, mozliwosc¢ transferu. Sama obietnica
lepszej rozmowy nie wystarczy, gdy problemem byt brak decyzji. Jezeli celem jest
czasowe zabezpieczenie projektu, nalezy to nazwac i uzgodni¢ w odpowiedniej formie.
Nie trzeba udawac¢ odnowionej mitosci do organizacii, zeby profesjonalnie dokonczyé
wspodtprace.

Przed ztozeniem propozycji potrzebna jest tez zgoda na to, ze pracownik moze
odmodwié. Nie kazda rezygnacija jest otwarciem negocijaciji. Ktos moze mie¢ podpisang
umowe, uzgodniong zmiane zycia albo po prostu nie chcie¢ wracac¢ do rozmowy. Préoba
wzbudzania poczucia winy nie zwieksza jakosci decyzji. Zwieksza koszt rozstania.



Kogo chcemy zatrzymaeé -i kto o tym rozstrzyga?

Organizacja powinna ustali¢ kryteria, zanim pojawi sie najbardziej emocjonainy
przypadek. Znaczenie mogg mie¢ wyniki, rzadkos¢ kompetencii, czas zastqgpienia, rola
w zespole i krytycznosé aktualnych zobowigzan. Nie powinny decydowacé wytgcznie
sita negocjacyjna pracownika ani gtosnosc¢ reakciji menedzera. W przeciwnym rozie
firma finansuije zdolnosé wywotywania alarmu, nie rzeczywistg wartoscé.

Trzeba takze oceni¢ konsekwencije dla innych osdéb. Podwyzka moze by¢ uzasadniona,
ale ujawni¢ podobny problem w catej grupie. Awans moze odpowiadaé kompetenciom,
ale omingc¢ zasady, na ktérych opierali swoje decyzje pozostali kandydaci. Nie oznacza
to automatycznego zakazu wyjagtkdéw. Oznacza obowigzek sprawdzenia, czy wyjgtek
da sie obronic¢ rowniez bez nazwiska osoby, ktoérej dotyczy.

Roéwnie niebezpieczna jest zmiana oceny cztowieka po przyjeciu kontroferty.

Naijpierw organizacja przekonuije, ze chce z nim budowac¢ przysztosé. Potem

przestaje inwestowac w jego rozwoj, bo ,wiemy juz, ze rozglgda sie po rynku”. W takim
scendariuszu sama interwencja moze wspottworzye kolejne odejscie. Nie wolno
przedstawiac tego jako dowodu na wrodzong nieskutecznosé kontrofert, skoro firma
po ich przyjeciu zmienita sposdb traktowania pracownika.

Dobra decyzja retencyina zawiera wiec nie tylko nowqg kwote. Zawiera realne warunki,
ich wiascicielq, terminy oraz moment sprawdzenia, czy problem rzeczywiscie

ustgpit. Po trzech i szesciu miesigcach warto badaé nie tylko obecnos¢ cztowieka na
liscie ptac, adle takze wykonanie ustalen. Sama obechos¢ nie mdéwi, czy organizacija
naprawita wspotprace, czy tylko odroczyta rozstanie.

Najwazniejsza lekcja brzmi jednak wczesniej: firma, ktéra najszybciej reaguje na
wypowiedzenie, niekoniecznie ma dobry system retencji. Moze po prostu miec¢ dobry
system obstugi sytuacii, ktére sama zbyt dtugo ignorowata.
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Kontroferta: co wiasciwie kupujemy?

Decyzja o dodatkowych pienigdzach bywa szybka, bo ma jasnego adresata
i natychmiastowy efekt. Trudniej ustalié, czy kupujemy zmiane warunkéw, czas na
zastepstwo, czy jedynie odroczenie tej samej rozmowy.

TABELA 07 / Sze$¢ mechanizmoéw, szes¢ réznych decyzji

Co moze byé adekwatne Kiedy sama kwota nie wystarczy

Gdy wyigtek nie naprawia reguty

Ptaca wyraznie ponizej WKorekta zgodna z kryteriami; . . i L.
i prowokuije kolejne negocjacije pod

ustalonej zasady sprawdzenie sytuaciji podobnych roél. j L.
grozbqg odejscia.
L. Rzeczywista nowa rola, mandat i data Gdy firma oferuje wyzszy przelew za
Zablokowany rozwoj L. . . .
przejscia. pozostanie w tej samej putapce.
Gdy podwyzka oznacza wytgcznie
Chroniczne Ograniczenie zakresu lub dodatkowa e via
oL . zgode na dalszqg prace ponad
przecigzenie obsada z terminem. . L.
mozliwosci.
Naruszona relacija lub Wyijashienie, ochrona pracownika Gdy propozycja ucisza problem bez
zaufanie i zmiana warunkéw wspotpracy. usuniecia jego zrédta.
Potrzeba, ktérej firma Uczciwa informacija o granicach i dobre Gdy obietnica jest sprzeczna
nie moze spetnic¢ rozstanie. z modelem pracy lub realng strategiq.
Potrzeba czasu na Jawne porozumienie o okresie Gdy odroczenie odejscia raportuije sie
przekazanie przejsciowym. jako trwaty sukces retenciji.

Narzedzie decyzyine Grow. Przyktady, nie procentowe prognozy skutecznosci kontrofert.

Przed propozycig warto przeprowadzi¢ podwadiny test: czy pracownik rzeczywiscie
chce rozwazy¢ pozostanie oraz czy warunki da sie uczciwie uzasadnié wobec osdb
w podobnej sytuacii. Zespodt nie musi znac¢ indywidualnej kwoty, zeby dostrzec, ze
ultimatum dziata lepiej niz dobra praca.

Kontroferta moze naprawié problem. Nie powinna staé
sie firmowym systemem przyznawania podwyzek.
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W scenie modelowej pracownik siada do rozmowy z HR w ostatnim tygodniu pracy.
Chce zakonczyé wspotprace spokojnie. Zalezy mu na relacjach i nie wie doktadnie,
kto przeczyta notatke. Osoba prowadzgca zapewnia, ze firma ceni szczerosé.
Nastepnie prosi o wskazanie giéwnego powodu odejscia z gotowej listy.

Wybiera ,,rozwdj”. To odpowiedz prawdziwa, bezpieczna i tatwa do zaakceptowania.
Nie wymaga opisywania konfliktu, w ktérym strony mogtyby sie nie zgodzié. Nie
wymaga przyznania, ze przestat wierzy¢ w obietnice. Nie wymaga kolejnej rozmowy
wyjasnidjgcej. Pozwala wszystkim zakonczy¢ spotkanie z poczuciem, ze odbyto sie
profesjonalnie.

Czy z takiej rozmowy wynika, ze firma wie, dlaczego odszedt? Wie cos. Nie wie
wszystkiego. Exit interview jest sytuadcijqg spoteczng, a nie bezposrednim dostepem do
prywatnej przyczyny decyzji. Cztowiek wybiera, co powiedzieé, jak to sformutowac

i jaki koszt ujawnienia informacii jest gotéw poniescé. Nie trzeba zaktadaé nieszczerosci.
Wystarczy zrozumiec¢ kontekst.

W badaniu Hommelhoff i wspoétautordow powody zwigzane z mozliwoscicami rozwoiju
byty mocniej widoczne w wywiadach koncowych, natomiast problemy z przetozonym
czesciej pojawiaty sie w anonimowych ocenach bytych pracodawcoéw. Nie oznacza to,
ze anonimowad opinia zawsze jest prawdziwsza. Oznacza, ze rozne zrodia maijg rozne
filtry. [11]

Co nazywamy exit-washingiem

W tej publikaciji uzywamy okreslenia ,,exit-washing” na praktyke, w ktorej zbieranie opinii
o odejsciach daje organizacii pozdr uczenia sie, ale nie prowadzi do badania jej decyzii.
Jest ankietq, raport, prezentacja i procent odpowiedzi. Nie ma natomiast konsekwencii
dla tego, jak firma ustala wynagrodzeniaq, przydziela prace lub rozstrzyga wewnetrzne
transfery. To nasze okreslenie redakcyjne, nie termin diccgnostyczny ani zwalidowana
skalal.

Exit-washing moze wyglgdac¢ bardzo nowoczesnie. Otwarte odpowiedzi sg
analizowane przez Al, tematy wizualizowane, kierownicy otrzymujg zestawienia. Jezeli
jednak jedynqg informacijg zwrotng do organizacii jest ,nalezy poprawié komunikacije
irozwagj”, to technologia jedynie szybciej wyprodukowata ogdinik. Dane majg znaczenie
dopiero wtedy, kiedy mozna przetozy¢ je na konkretng decyzje i sprawdzic¢ jej
wykonanie.

Dobra rozmowad powinna rozdzieli¢ kilka elementdw historii. Kiedy pojawita sie
pierwsza powazna mysl o zmianie? Co jg poprzedzato? Co pracownik probowat
uzgodnié? Co oferowata alternatywa? Kiedy decyzja stata sie ostateczna? Co mogto
miec¢ znaczenie wczesniej, a co nie zmienitoby juz niczego? Nie chodzi o prowadzenie
sledztwa. Chodzi o chronologie, bez ktérej wszystkie przyczyny trafiajg do jednej chwili.



Nie warto rozpoczynaé od pytania sugerujgcego odpowiedz: ,,Czy podwyzka by cie
zatrzymata?”. Lepiej najpierw zapytacé: ,,Co w howej sytuacii bedzie inaczej?”. Dopiero
pdzniej mozna wroéci¢ do tego, na ktoére z tych warunkéw poprzednia organizacia
miata wptyw. Odpowiedz , nie wiem” jest petnoprawnym wynikiem. Cztowiek nie ma
obowigzku dostarczy¢ gotowego modelu przyczynowego witasnej biografii.

Poufnos¢ jest czesciqg jakosci danych

Przed rozmowdq trzeba jasno powiedzieé, kto zobaczy notatke, jak zostanie uzyta

i czego nie mozna obiecac. Dobrowolnos¢ udziatu nie oznacza automatycznie

istnienia wtasciwej podstawy do kazdego pdzniejszego przetwarzania danych.
Zasady minimalizacii, ograniczenia celu i czasu przechowywania oraz odpowiedniego
zabezpieczenia wynikajg z RODO. Podstawe, zakres dostepu i sposdb obstugi
informacji wrazliwych nalezy uzgodnié¢ z osobqg odpowiedzialng za ochrone danych. [14]

To szczegdlnie wazne przy zarzutach powaznych naruszen. Informacija

o dyskryminacii, nekaniu lub zagrozeniu bezpieczenstwa nie powinna zostacé
zamieniona w zbiorczy procent pod hastem ,relacje”. Moze wymagac odrebnej
procedury wyjasnidjgcej i ograniczenia dostepu. Wywiad korncowy nie zastepuije takiej
procedury, a prowadzgcy nie powinien obiecywaé bezwzglednej tajemnicy niezaleznie
od tresci zgtoszenia.

Jednhoczesnie nie nalezy karaé braku udziatu. Osoba, ktéra odmawia rozmowvy, nie daje
dowodu, ze ,nie zalezy jej na firmie”. Moze nie chcie¢ wracaé do doswiadczenia albo po
prostu nie mie¢ czasu. Odmowa powinna by¢ widoczna w ocenie kompletnosci danych,
nie w moralnej ocenie pracownika.

Drugcda rozmowad hie jest automatem do prawdy

Kontakt po kilku tygodnicach moze by¢ wartosciowy, o ile zostat uzgodniony. Zmienia
sie dystans do doswiadczenia i poziom zaleznosci od firmy. Ale zmienia sie réwniez
pamiec i perspektywa. Nowad praca moze sprawic, ze poprzednia zostanie oceniona
lepiej lub gorzej. Nie nalezy wiec przyimowac zasady, ze pdzniejsza wersja zastepuije
wczeshiejszd. Rozbieznos¢ jest informacijqg do interpretacii.

Najwazniejsze jest tgczenie zrddet: relaciji osoby odchodzgceij, danych o warunkach
pracy, wczesniejszych zgtoszen, rozmowy z przetozonym i informaciji od ludzi, ktérzy
nadal pracujg. Zesp ot nie ma rozstrzygadé, kto ,ma racje”. Powinien okresli¢, co jest
potwierdzone, co prawdopodobne i czego jeszcze nie wiemy. Dzieki temu firma

nie zastepuije jednej wygodnej historii drugg, tylko dlatego, ze ta druga zostata
opowiedziana bardziej przekonujgco.

Naijlepsze exit interview nie konczy sie petng listg odpowiedzi. Konczy sie informaciq,
ktoérg organizacja potrafi odpowiedzialnie wykorzystaé. Bez tego mozna przez lata
doskonali¢ kwestionariusz i ani troche nie poprawi¢ wiedzy o odejsciach.
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W modelowym zbiorze 20 rozmoéw kazda ma jeden powdd gtéwny, cle czesé
zawiera rowniez inne istotne watki. Gdy system dopuszcza jeden kod, rozwéj,
obcigzenie i relacje tatwo znikajg za etykietq ,,ptaca”.

WYKRES 05 / Co tracimy, wymagdijgc jednego powodu odejscia

SYMULACJA DYDAKTYCZNA GROW - te same 20 rozmoéw, dwie reguty kodowania

s Jeden kod gtéowny Wszystkie watki w rozmowie
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Liczba wywiadoéw, w ktérych zakodowano dany watek

Dane fikcyjne. Wiele koddw nie oznacza wielu odejgé: 39 wagtkéw pochodzi z 20 wywiadow

W pojedynczym kodowaniu rozwdj wystepuije w 4 rozmowcach, w wielokrotnym -w
11. Nie pojawito sie siedmiu nowych pracownikéw ani siedem nowych informagii.
Zmienita sie reguta zapisu tego, co byto juz w materiale.

Wiecej koddw nie znaczy automatycznie lepszej dicagnozy. Potrzebny jest stownik,
przykiady graniczne i sprawdzenie zgodnosci miedzy osobami kodujgcymi. Inaczej
nowy wykres bedzie bogatszy wizudlnie, lecz nadal zalezny od intuicji analityka.

Kontroferta moze naprawié problem. Nie powinna staé
sie firmowym systemem przyznawania podwyzek.

W raporcie zawsze pokazuj podstawe: ilu ludzi odeszto, z iloma przeprowadzono
rozmowe i czy pytanie pozwalato podac wiecej niz jeden powdd. Te trzy informacije sg
wazniejsze niz dekoracyjny wykres kotowy.
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Wypowiedzenie zostadje przyjete poprawnie. Ustalono date, przekazanie sprzetu

i liste zadan. Potem pracownik przestdadije by¢ zapraszany na spotkania, chociaz
nadal odpowiada za czesé projektow. Informacije docieraijcg do niego przez kolegéw.
Menedzer rzuca w zespole: ,,Jak komus nie pasuje, to droga wolna”. Formalnie
proces przebiega bez zakiécen. Relacyijnie organizacja wiasnie dopisuje zupetnie
inne zakonczenie.

To kolejna scena modelowa. Jej najwazniejszym odbiorcg nie jest osoba odchodzgca.
Sag nim ci, ktérzy zostajg. Widzg, czy deklarowany szacunek obowigzuje rowniez wtedly,
kiedy pracownik podejmuije decyzje niewygodng dla firmy. Widzqg, czy wczesniejszy
wkiad zachowuje znaczenie po zakonczeniu wspdtpracy. Widzg tez, czy odejscie mozna
przeprowadzi¢ bez publicznego egzaminu z lojalnosci.

W badaniu Gallupa dotyczgcym doswiadczenia rozstania 24% badanych dobrowolnie
odchodzgcych pracownikéw relacijonowato nieuprzeimg, wrogdg lub ogdinie negatywng
reakcije przetozonego. Autorzy opisali rowniez zwigzek pozytywnego doswiadczenica
odejscia z gotowoscig do rekomendowania bytego pracodawcy i deklarowang
otwartoscig na powrdt. To dane ankietowe: nie dowodzqg, ze samo zorganizowdadnie
dobrego pozegnania spowoduje przyszty powrot. [15]

Offboarding

Z perspektywy employer brandingu ostatnie tygodnie sq probg spojnosci. Nie potrzeba
widowiskowego pozegnania kazdej osoby. Potrzebne sg jasne zasady, szacunek i brak
odwetu. Firma moze zabezpieczaé dostep do systemodw i poufnych danych. Powinna
jednak robic¢ to proporcjonalnie do roli i ryzyka, a nie uzywac procedur bezpieczenstwa
jako jezyka upokorzenia.

Komunikat do zespotu nie powinien ujawniac¢ prywatnych powodoéw odejscia. Powinien
natomiast usuwacé niepewnosc¢ operacying: kiedy zmiana nastgpi, kto przeimuije
odpowiedzialnosé, ktdre zadania zostajg ograniczone i kiedy wrécimy do tematu
obsady. Ludzie nie potrzebujg znac¢ catej rozmowy z HR. Potrzebuijqg wiedzie¢, czy za
chwile ta sama praca nie zostanie bezterminowo rozdzielona miedzy mniejszq liczbe
osobb.

To wiasnie tutaj moze powstac¢ nastepna historia odejscia. Nie przez sam fakt, ze
ktos zmienit prace. Przez sposob, w jaki organizacija przerzucita koszt tej zmiany

na pozostatych. Jezeli obowigzki przechodzg na zesp ot bez terminu, priorytetow

i wsparcia, kierownik moze nieswiadomie uruchomi¢ warunki, ktére weczesniej
wypchnety pierwszg osobe. Jest to mechanizm do sprawdzeniq, nie automatyczny
dowadd ,,zarazliwosci” kazdego wypowiedzenia.



Przekazanie wiedzy

Wiedza operacyjna nie sktada sie wytgcznie z dokumentdw. Obejmuje rowniez
wyijatki, relacje, uzasadnienia dawnych decyzji i sygnaty pozwalajgce rozpoznad,

ze standardowa procedura nie wystarczy. Dlatego dobre przekazanie powinno
obejmowaé nie tylko ,gdzie jest plik”, ale réwniez ,kiedy ta instrukcija przestaije dziatad”
i ,kogo trzeba woéwczas wigczyde”.

W praktyce proponujemy odwroécic¢ typowy proces. Zamiast prosi¢ odchodzgcqg
osobe, zeby ,spisata wszystko”, wybrac kilka krytycznych sytuaciii przejs¢ przez nie

z hastepcqg. Nastepca odtwarza rozwigzanie, zadaije pytania, a luki stajg sie widoczne.
To nie gwarantuje petnego transferu doswiadczenia. Pozwala jednak sprawdzié, czy
organizacija potrafi uzy¢ informacii, ktére witasnie otrzymata.

Trzebd réwniez uznacé ograniczenie czasu. W ostatnich tygodniach nie da sie naprawié
wieloletniej zaleznosci od jednej osoby. Jezeli ekspert ma jednoczesnie zamkngé
projekty, wdrozy¢ nastepce i opisaé catq historie procesowy, lista oczekiwan moze

by¢ nierealna. Wtasciwqg odpowiedziq jest priorytetyzacija wiedzy krytycznej, nie
oskarzenie, ze pracownik ,nie przekazat wszystkiego”.

Powroét nie kasuje powodu pierwszego odejscia

Dobra relacja z bytymi pracownikami moze by¢ cenng, dle nie powinna automatycznie
prowadzi¢ do zatrudniania kazdej osoby, ktéra chce wrdécié. John Arnold

i wspotautorzy porownali 1318 powracajgcych menedzerow z osobami zatrudnionymi
z zewnagtrz i awansowanymi wewnetrznie. Powracajgcey nie byli bezwarunkowo lepsi:
w badanej organizacii czesciej odchodzili ponownie, a powody kolejnego odejscia
bywaty podobne do pierwszych. To badanie podtuzne jednego kontekstu, nie zakaz
zatrudniania bytych pracownikow. [16]

Nasza rekomendacia jest prosta: przed powrotem zapytac, co zmienito sie po obu
stronach. Nowe doswiadczenie pracownika moze zwiekszaé jego wartosé. Zmienione
warunki organizaciji mogg usung¢ dawny problem. Ale sympatia i znadjomosé¢ systemow
nie naprawidjg automatycznie relacii, w ktérej nadal nie ma miejsca na oczekiwany
rozwao,.

Firma moze wiec cieszy¢ sie z dobrego pozegnania, nie planujgc od razu programu
powrotow. Pierwszym zobowigzaniem nie jest stworzenie nowego kanatu rekrutacii.
Jest nim zachowanie standardu relacji z cztowiekiem, ktéry wiasnie przestaije by¢ od
nas zalezny. To jeden z najbardziej wiarygodnych momentdéw catej marki pracodawcy.
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Folder przekazany. Wiedza niekoniecznie.

Pracownik ze sceny rozstania moze odhaczyé wszystkie formalnosci, a zespét
nadal nie potrafi przejgé jego decyzji. Dlatego dowodem offboardingu nie jest liczba
dokumentéw. Jest nim zdolnos$¢é nastepcy do dziatania.

TABELA 08 / Co ma pozostaé po cztowieku - i jak to sprawdzié

Obszar Pozorny dowéd przekazania

Dowéd uzyteczny opercacyjnie

Proces Instrukcija lezy na dysku.

X . Lista ,,trudnych sytuaciji” zostata
Wyiatki
wystana.

Klienci i relacje Przekazano liste kontaktow.

Zadania majg nowych wtascicieli

Zobowigzania .
W systemie.

Niejawne uzgodnienia ~MWszystko jest w mailach”.

Obowigzki podzielono miedzy

Obcigzenie zespotu
pozostatych.

Odbiorca samodzielnie wykonuie prébny
przypadek i wie, gdzie zatrzymadé prace.

Odbiorca rozpoznaije wyijgtek, zna granice
decyziji i osobe do eskalacii.

Nowy opiekun zostat przedstawiony; partner
wie, z kim uzgadniac¢ dalszg prace.

Wihiasciciele potwierdzili priorytety, terminy,
ryzyka i dostepne zasoby.

Odtworzono kluczowe decyzje, ich
uzasadnienie i warunki, przy ktérych trzeba je
zmienicé.

Zapadta decyzja, co odtozyé, ograniczyé lub
obsadzi¢ dodatkowo.

Autorski standard rozmowy Grow. Nie zastepuje procedur bezpieczenstwa, dostepu i formalnego

zakonczenia zatrudnienia.

Odbidr wiedzy powinien mie¢ witasciciela po stronie przeimuijgceij, nie tylko podpis
osoby odchodzgcej. W przeciwnym razie organizacija potwierdzi wykonanie
obowigzku, dle nie potwierdzi zdolnosci do dalszej pracy.

Odejscie jednej osoby nie moze by¢ milczagcym
awansem catego zespotu do pracy za dwie.



10 / PO ODEJSCIU

Wyobrazmy sobie kwartcdlne spotkanie o rotaciji. Na ekranie widaé najczestsze
powody odej$é. Rozwadj, ptaca, relacje, obcigzenie. Lista wyglgda znajomo, bo
wyglgdata podobnie kwartat weczesniej. Zarzgd zgadza sie, ze trzeba wzmocnhié
komunikacie. HR zapowiada dodatkowe rozmowy z menedzerami. Spotkanie
konczy sie bez wskazania decyzji, ktérg ktokolwiek podejmie inaczej.

W tej modelowej scenie nie brakuje danych. Brakuje przejscia od opisu do
odpowiedzialnosci. Firma raportuje problem, ale nie zmienia regut, ktére go wytwarzajq.

Metaanaliza Alexa Rubensteina i wspotautorow pokazuje wiele czynnikow
poprzedzajgcych dobrowolng rotacije i znaczenie ich kontekstu. To ostrzezenie przed
jednqg receptq: powigzanie cechy z odejsciami nie dowodzi, ze jej zmiana w naszej firmie
wywota oczekiwany efekt. [2]

Najpierw ustalmy, co poréownujemy

Rotacja catej organizaciji moze wyglgdacé stabilnie, podczas gdy pogarsza sie
sytuacija w jednej roli krytycznej. Moze tez rosngc, poniewaz firma konczy planowy
projekt sezonowy, d nie dlatego, ze relacije z pracownikami sie pogorszyty. Dlatego
podstawowa dyscyplina polega na rozdzieleniu dobrowolnych rezygnacii, decyzii
pracodawcy, konca kontraktdw oraz transferow wewnetrznych. W przeciwnym razie
analizujemy zjawiska, ktére majg rézne mechanizmy i réoznych witascicieli decyzii.

Potem trzeba sprawdzié¢ mianownik. Liczba odejs¢ podzielona przez sredni stan
zatrudnienia mowi cos innego niz odsetek konkretnej grupy nowo zatrudnionych, ktéra
odeszia przed uptywem 90 dni. Udziat nowicjuszy wsrod wszystkich odchodzgcych
jest jeszcze inng miarg. Wszystkie mogaqg by¢ poprawne. Nie mozna uzywacé ich
zamiennie tylko dlatego, ze na wykresie kazda ma znak procenta.

Réwnie ostroznie nalezy porownywacé menedzerow. Kierownik przejmujgcey trudny
zespot moze miec poczgtkowo wyzszg rotacije wiasnie dlatego, ze naprawia
sytuacie. Lider zespotu z krétkim stazem pracownikdéw dziata w innych warunkach
niz przetozony doswiadczonych ekspertéow. Poréwnanie powinno uwzgledniac role,
lokalizacije, staz, zmicanowosc¢, reorganizacie i ekspozycie na lokalny rynek. Nie po to,
zeby uniewaznié¢ odpowiedzialnosé, lecz zeby g przypisad uczciwie.

Dane jakosciowe nie sg dodatkiem do prawdziwych
danych

Wywiad potrafi pokazaé¢ mechanizm, ktérego nie widaé w tabeli. Dane liczbowe
potrafig z kolei sprawdzi¢, czy historia opisana w wywiadzie jest lokalna czy szersza. Te
zréodta powinny sie korygowacé. Jedna mocna wypowiedz nie dowodzi powszechnosci
problemu. Niski udziat danego powodu w ankiecie nie dowodzi, ze problem jest
nieistotny -szczegdinie przy stabej odpowiedzi lub niskim zaufaniu.



Trzeba tez podacé stopien pewnosci. ,,PotwierdziliSmy zmiane grafiku przed odejsciami”
to inna informacija niz ,trzy osoby wskazaty grafik”. Chronologia, dane o warunkach
i relacije pracownikéw powinny razem uzasadniac¢ hipoteze.

W praktyce proponujemy zastqgpic¢ ogolny wniosek ,brak rozwoiju” zdaniem decyzyjnym.
Na przyktad: w badanej grupie pracownicy zgtaszali zainteresowanie transferami, ale
nie otrzymywaili terminu odpowiedzi; sprawdzimy, czy okreslenie czasu rozstrzygniecia
i Sciezki odwotania poprawi dostep do mobilnosci. To nadal hipoteza. Jest jednak
hipotezqg, wobec ktérej mozna zaplanowacé dziatanie, wtasciciela i kryterium oceny.

Pilotaz nie jest dowodem przez sam fakt, ze sie odbyt

Jezeli wprowadzimy zmiane w zespole, ktdry wiasnie miat wyjgtkowo zty kwartat,
pozniejsza poprawad moze czesciowo wynikac¢ z naturalnego powrotu do bardziej
typowego poziomu. Jezeli réwnolegle wzrosng ptace i poprawi sie dostepnosé
kandydatow, nie przypiszemy uczciwie catego spadku odejsé jednej rozmowie
retencyjnej. Dlatego przed interwencijq trzeba zapisaé, co zmieniamy, z czym
poréwnamy wynik i jakie inne czynniki mogg mie¢ znaczenie.

Nie kazda firma przeprowadzi eksperyment z losowym przydziatem. Moze jednak
poréwnac podobne grupy, obserwowaé kilka okreséw przed zmiang i po niej oraz opisac
ograniczenia. Wynik po 30 dniach moze pokazywad, ze rozmowy sie odbyty i decyzje
zostaty wykonane. Nie musi jeszcze mowic¢ o trwatej retencii. Czas pomiaru powinien
odpowiadac¢ temu, co chcemy ocenic.

Najwazniejszqg jednostkg uczenia sie nie jest kolejny dashboard. Jest nig zamknieta
petla: zauwazyliSmy problem, odtworzyliSmy mozliwy mechanizm, podijeliSmy decyzije,
sprawdziliSmy wykonanie i oceniliSmy rezultat. Jezeli hipoteza sie nie potwierdzitq,
aktualizujemy diagnoze. Nie zamieniamy nieudanego pilotazu w sukces komunikacyjny
tylko dlatego, ze kosztowat duzo pracy.

Retencja wymaga wiasciciela decyziji, nie wiasciciela
prezentaciji

HR pilnuje jakosci diagnozy, dle nie zmieni samodzielnie ptac, obsady czy mobilnosci.
Menedzer ustala priorytety, lecz nie rozstrzyga kazdego sporu budzetowego. Zarzagd
zatwierdza srodki, ale potrzebuje wiedzy operacyinej. Odpowiedzialnos¢ musi
odpowiadac¢ realnemu wptywowi.

To nie jest apel o kolejny komitet. Czasami wystarczy, zeby na spotkaniu dotyczgcym
odejs$¢ obecna byta osoba uprawniona do podiecia konkretnej decyzji, a nie wytgcznie
osoby uprawnione do komentowania raportu. Najwazniejszym rezultatem takiego
spotkania powinno by¢ kilka wykonanych zmian, nie kilkanascie rekomendaciji dia
wszystkich.

Po 90 dniach od odejscia specijalistki z naszego wstepu firma moze miec¢ juz nowqg
osobe. To nie zamyka historii. Warto sprawdzi¢, czy nastepca otrzymat te sama niejasng
obietnice, ten sam blokowany rozwdj i ten sam zakres odpowiedzialnosci bez decyzji.
Jezeli tak, organizacija nie rozwigzata problemu retencii. Zresetowata licznik stazu.
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Ranking menedzeréw moze odwrocicé sie po
jednym pytaniu.

W modelu A ma 25% odej$é, a B tylko 16%. L.atwo nagrodzié B. Tyle ze A prowadzi
przede wszystkim osoby z krétkim stazem, a B -doswiadczony zespé6t. W obu
grupcach stazu wynik A jest nizszy.

WYKRES 06 / Ta samad réznica, przed i po uwzglednieniu stazu

SYMULACJA DYDAKTYCZNA GROW - po 100 osé6b, petne 12 miesiecy obserwaciji

s Zespot A m Zespot B
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% 0%
o Wynik tgczny Staz <1roku Staz z21roku Wspdlna
na starcie na starcie struktura 50/50

Dane fikcyjne. Mianownik = stan kohorty na starcie; nie srednie zatrudnienie w okresie.

Symulacja Grow, dwie poczatkowe kohorty po 100 osdb, rok obserwacii. Odsetki odnoszg sie do stanu na
starcie. Wspodlna struktura to srednia dwoch stop z wagami 50%/50%, nie wynik nowego badania.

TABELA 09 / Petne liczniki i mianowniki do wykresu

Staz na poczgtku obserwacii Zespot A: odejscia / osoby Zespot B: odejscia / osoby

Ponizej roku 24 /80 =30% 8/20=40%
Rok lub wiecej 1/20=5% 8/80 =10%
tgcznie 25 /100 =25% 16 /100 =16%

To ilustracija paradoksu Simpsona: sktad grup moze odwrécié¢ wniosek z agregatu.
Korekta stazu nie udowadnia jednak jakosci kierowania. Nadal trzeba sprawdzi¢
role, lokalizacje, warunki pracy i dobdér ludzi. Przed rankingiem potrzebna jest
porownywdadlnosé.

Bez zgadywania - Miesieczny format Grow o rekrutacii, employer brandingu i komunikacii 40
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Po interwencii odejscia w modelowej grupie spadaijc z 24% do 15%. W prezentaciji
tatwo wpisdaé sukces: minus 9 punktéw procentowych. W tym samym czasie bez
programu wynik drugiej grupy poprawia sie jednak o 4 punkty.

WYKRES 07 / Dlaczego samo ,,przed i po’” nie wystarcza
SYMULACJA DYDAKTYCZNA GROW - poréwnywdadlne pétroczne okna

=== Grupda z pilotazem Grupa poréwnawcza

30% -
24°
25% - .L
20% -
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15% - )
16%
10% -
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12%

0% , ,

Odejscia /100 os6b w kohorcie

Przed zmiang Po zmianie

Dane fikcyine. W kazdym oknie i kazdej grupie; w petni obserwowana kohorta 100 osdb.

Zmiana w pilotazu: -9 p.p.
Zmiana w porownaniu: -4 p.p.

ROéznica zmian: -5 p.p. -nie automatyczny dowdéd
przyczynowy.

Tvch 5 punktéw réwniez nie wolno bezwarunkowo przypisac programowi. Trzeba
ocenic¢, czy wczeshniej grupy miaty podobne trendy, czy nie zmienit sie ich skitad
oraz czy rownolegle nie wprowadzono innej polityki ptacowej, organizacyijnej lub
rekrutacyine,.

Brak dobrego poréwnania nie przekresla pilotazu. Zmienia site wniosku:
~ZaobserwowadliSmy poprawe po zmianie” to uczciwe zdanie. ,Udowodnilismy
skutecznosé¢” wymaga mocniejszych podstaw. Niska liczba zdarzen dodatkowo
zwieksza niepewnosé.



DOMKNIECIE

Na poczagtku tej publikacii firma dowiedziata sie o rezygnaciji we wtorek

o dziewiqgtej. Pracownica przyszta z decyzjdg. Organizacja przyszia z pytaniem

o pienigdze. Obie strony opowiadaty o tym samym zdarzeniu, ale nie o tej samej
historii.

Po przejsciu przez dziesie¢ momentéow mozemy zobaczy¢ wiecej. Niejasng obietnice
rozwoiju. Sygnaty, ktdére nie otrzymaty odpowiedzi. Rynkowdq oferte, ktéra pokazata inng
mozliwosé. Menedzera prébujgcego utrzymac wynik witasnego zespotu. Kontroferte
uruchomiong dopiero po pojawieniu sie realnego zagrozenia. Wywiad, ktéry pozwolit
zamknagé sprawe, ale niekoniecznie jg zrozumiec.

Nie oznacza to, ze odejsciu na pewno datoby sie zapobiec. Nie mamy prawa

dopisac¢ takiego zakonczenia. Mozemy natomiadst powiedzieé, ze firma miata kilka
wczeshiejszych punktow, w ktérych mogta uzgodnic¢ przysztosé, usungé niepewnosé
albo uczciwie wyjasni¢ ograniczenia. Kazdy z nich byt lepszym miejscem do podijecia
decyzji niz chwila, w ktérej cztowiek przestat juz na nig czekad.

Dla Grow witasnie tutaj lezy sens ,,Bez zgadywania”. Nie w obietnicy, ze organizacija
pozna wszystkie motywy swoich pracownikéw. Nie w produkowaniu coraz
doktadniejszych rankingoéw ludzi, ktérzy by¢é moze odejdqg. W umiejetnosci powigzania
doswiadczenia pracy z decyzjami, za ktére ktos rzeczywiscie odpowiada.

Employer branding ma w tym zadaniu wazng role, ale nie powinien stawac sie alibi.

Nie naprawi komunikacjg warunkow, ktérych firma nie chce zmienié. Moze pomoc
uczciwie opisaé prace, rozpoznac rozbieznos¢ miedzy obietnicg a doswiadczeniem

i pokazacé, czy organizacia potrafi dotrzymac witasnych deklaraciji. Czasem naijlepszg
rekomendacijqg dla marki pracodawcy bedzie odtozenie kampanii do chwili, kiedy istnieje
cos wiarygodnego do zakomunikowania.

HR réwniez nie potrzebuije kolejnego dowodu, ze ,ludzie sg wazni”. Potrzebuje mozliwosci
wptywania na decyzje, ktére ksztattujg ich prace. Andliza odejsé moze by¢ jednym

z ndjbardziej konkretnych sposobdéw wejscia do tej rozmowy. Nie jako dostawca
smutnych statystyk, lecz jako partner pokazujgcy, gdzie organizacija traci zdolnos¢
realizowania wtasnych celéw.

W dojrzatej firmie nie kazdy zostanie. Nie kazdy powinien. Wazne, zeby ludzie mogli
podigc¢ decyzje na podstawie rzeczywistych warunkow, a nie kolejnej niezweryfikowanej
obietnicy. | zeby po ich odejsciu firma nie ograniczata sie do znalezienia nowej osoby,
ktora przez kilka miesiecy jeszcze w te obietnice uwierzy.

Najdrozsze odejsScie nie zawsze jest tym, po ktérym najdiuzej
szukamy nastepcy. Czasem jest nim to, po ktérym nie zmieniliSmy
niczego -poza nazwiskiem w strukturze.
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Ta czesé przekiada argumenty z dziesieciu rozdziatéw na prace z pojedynczqg
historiq i z powtarzajgcymi sie problemami. Zamiast jednej punktowej

oceny dojrzatosci organizacii proponujemy pytania, rozréznienia i sposéb
dokumentowania decyziji. Ich zadaniem jest ograniczenie btedéw diagnozy, nie
nadanie intuicji pozoru naukowej precyzji.

Przed rozmowdq o pozostaniu

Nie rozpoczyndj od zgdania deklaracii lojalnosci. Wyjasnij cel: ,Chce lepiej zrozumied,

co w tej pracy dziata, co utrudnia ci normalne wykonywanie zadan i co powinnismy
uzgodnié¢ na kolejne miesigce. Nie prosze o obietnice pozostania ani o ujawnianie
rozmow z innymi pracodawcami”. To przyktadowe otwarcie, ktére nalezy dopasowaé do
realnej relacii i uprawnien prowadzgcego.

Potem zapytaj o konkretne doswiadczenie: ,,Ktéry fragment ostatnich tygodni najlepiej
pokazuije, co jest dzis trudne?”. Przyktad pozwala odej$¢ od ogdinej oceny nastroju.
Dopytdaij, jak czesto taka sytuadcja wystepuije, jakie ma konsekwencie i co juz probowano
Z nig zrobic¢. Nie ocenidj reakgcii pracownika, zanim nie zrozumiesz warunkéw.

Dopiero wtedy rozmawiaj o przysztosci: ,Co musicatoby dziatac¢ inaczej, zebys mogt
sensownie planowac¢ tu kolejiny etap?”. Zakoncz rozréznieniem miedzy tym, co mozesz
ustali¢ sam, co wymaga zgody i czego nie jestes w stanie obiecacé. Po spotkaniu przeslij
krétkie uzgodnienie, bez tworzenia rozbudowanego dossier prywatnych motywagii
cztowieka.

Przed rozmowqg koncowq

Udziat powinien by¢ dobrowolny, a zasady znane wczesniej. Wyijasnij, czy powstanie
notatka, kto bedzie miat do niej dostep, ktdre wnioski zostang przekazane zbiorczo i jak
potraktujecie zgtoszenia wymagdadijgce osobnego postepowania. Nie zapewniaij, ze ,nikt
sie nie dowie”, jezeli tres¢ moze identyfikowac¢ osobe albo rodzi¢ obowigzek reakgii.

Przykitadowe otwarcie: ,,Decyzje o odejsciu przyimujemy. Ta rozmowad nie stuzy jej
podwazaniu. Chcemy zrozumie¢ twoje doswiadczenie i sprawdzi¢, czy sg warunki

pracy, ktére powinniSmy zmieni¢ dla innych oséb. Mozesz nie odpowiadaé na pytania i w
dowolnym momencie zakonczy¢ rozmowe”.

Pytaniaq, ktére odtwarzaijqg historie

Poczqgtek. ,Kiedy po raz pierwszy powadznie pomyslates o zmianie i co wtedy
sie wydarzyto?”. Dopytdj, czy chodzito o nagte zdarzenie, diuzszy proces czy
niespodziewanq oferte. Nie zaktadaij z géry narastajgcego konfliktu.



Warunki. ,Co w obecnej pracy miato najwieksze znaczenie dla decyzji?”. Oddziel
tresc¢ pracy, sposdb zarzgdzania, wynagrodzenie, mozliwosci rozwoju, organizacije
czasu i czynniki prywatne. Pozostaw mozliwosé opisania powodu, ktérego lista nie
przewidziata.

Weczesniejsze proby. ,Czy probowates cos uzgodnic¢ lub zmieni¢? Jakg otrzymates
odpowiedz?”. Szukaj chronologii i decyziji, nie dowodu winy. Brak wczesniejszego
zgtoszenia nie uniewaznia problemu; warto zrozumiecé, dilaczego rozmowad sie nie odbyta.

Alternatywa. ,Co w howym rozwigzaniu jest dla ciebie szczegdlnie wazne?”. Nie
wymagadj nazwy howedo pracodawcy, kopii oferty ani informaciji prywatnych. Interesuije
nas réznica warunkow, ktérg mozemy zrozumiecé bez tych danych.

Whptyw firmy.,Czy cos, co mogliSmy readlnie zmieni¢ wczesniej, miatoby znaczenie?
W ktérym momencie?”. Podkresl, ze odpowiedz moze brzmieé ,nie” albo ,nie wiem?”.
Nie koduj automatycznie wskazanej mozliwosci jako odejscia, ktéremu z pewnosciq
zapobieglibysmy.

Zakonczenie. ,,Co powinnismy wiedzieé, zeby dobrze przekazac prace i nie obcigzy¢
niepotrzebnie zespotu?”. Na konncu sprawdz wiasne rozumienie: ,,Stysze trzy rzeczy.
Ktéra jest najwazniejsza, a ktérg zrozumiatem niewtasciwie?”.

Notatka, ktéra nie udaje wyroku

Proponujemy trzy odrebne warstwy zapisu. Pierwsza to relacja pracownika -mozliwie
bliska jego stowom, bez diagnozowania intencji. Druga to ustalone fakty, na przyktad
data zmiany grafiku, wniosku o transfer czy decyzji ptacowej. Trzecia to interpretacja
zespotu analizujgcego wraz ze stopniem pewnosci i pytaniem, co nalezatoby jeszcze
sprawdzi¢. Warstw nie nalezy mieszac.

Dla kazdej historii mozna zapisaé kilka wspotwystepujgeych powoddw, ich znaczenie
wedtug rozmowcy oraz moment pojawienia sie. Jezeli system wymaga jednego
kodu, zachowaij rowniez opis kontekstu. Kod jest narzedziem agregacii. Nie powinien
zastepowac rekonstrukgcii.

Przy wiekszej liczbie rozmodw warto opracowacé wspolny stownik kategorii, niezaleznie
zakodowac¢ czes¢ materiatu przez dwie osoby i omowi¢ rozbieznosci. Jezeli ,,rozwoi”
dla jednej oznacza wytgcznie awans, a dla drugiej rowniez zmiane technologii i zakresu
pracy, wspolny wykres da pozor porownywadadlnosci. Potrzebne sg definicje, przyktady
graniczne i mozliwos¢ aktualizacii stownika.



Rozmowa z menedzerem i zespotem

Nie przekazuj kierownikowi zadania odgadniecia ,,prawdziwego powodu”. Zapytaij, jakie
sygnaty widziat, jakie decyzje podjgt, jakie mozliwosci miat i gdzie napotkat ograniczenie.
Nastepnie poréwnaij chronologie z innymi zrodtami. Sprzecznosé relacii nie jest jeszcze
dowodem ktamstwa. Moze wskazywaé rézne znaczenia tej samej rozmowy.

Rozmowa z zespotem nie powinna stuzy¢ zbieraniu opinii o osobie odchodzgcej.
Powinna dotyczyé ciggtosci pracy, obcigzenia i warunkow, ktére mogg dotyczyé innych.
Przyktadowo: ,,Co zmieni sie w waszej pracy po tym odejsciu? Ktére zadania wymagdig
decyzji o ograniczeniu? Gdzie potrzebujemy zastepstwa, a gdzie przekazania wiedzy?”.

Bez zgadywania - Miesieczny format Grow o rekrutacii, employer brandingu i komunikacii 45



WARSZTAT GROW Il / LICZBY, KTORE POMAGAJA PODJAC DECYZJE

Koszt odejs$cia nie powinien byé automatycznie réwny kilkukrotnosci pensiji. Taki
mnoznik moze pomagaé w bardzo ogdinej dyskusii, cle nie zastqgpi kalkulacii dla
konkretnej roli. W matej firmie utrata osoby obstugujgcej kluczowego klienta
moze mieé¢ inne konsekwencije niz odejscie z duzej, wzajemnie zastepowalnej gru-
py stanowisk. Jednoczesnie wysoki koszt nie dowodzi, ze kazda cena zatrzyma-
nia bedzie uzasadniona.

Do obliczenia potrzebujemy dwoéch perspektyw. Pierwsza to dodatkowe wydatki
gotéwkowe, ktore rzeczywiscie wystgpig. Druga to czas i utracona zdolnosé
operacyjna. Tych kategorii nie wolno bezrefleksyjnie sumowag, jezeli opisujg te samg
strate. Nie nalezy tez liczy¢ catego wynagrodzenia nowego pracownika jako kosztu
odejscia -firma ptacitaby za prace rowniez osobie, ktéra zostata.

Przyktad obliczeniowy, nie benchmark rynkowy

Przyimiimy czysto ilustracyijny przypadek jednej roli. Zatozenia nie pochodzg z klienta
Grow ani z badania rynku. Rekrutacja zewnetrzna kosztuje 7000 zt. Rozmowy

i koordynacija zaimuijg 25 godzin po 140 zt, czyli 3500 zt. Dodatkowy koszt zastepstw
wynosi 5500 zt. Wdrozenie wymaga 35 godzin opiekuna po 140 zi, czyli 4900 zt.
Utracona marza z pracy niewykonanej i niepokrytej zastepstwem wynosi 9000 zt.
Suma to 29 900 zt. Odejmujemy 6000 zt oszczedzonego zwykiego kosztu ptacy
podczas wakatu: koszt réznicowy netto wynosi 23 900 zt.

Dodatkowe wydatki na rekrutacie i zastepstwa to 12 500 zt. Po odjeciu
oszczedzonego kosztu ptacy wptyw gotdwkowy netto wynosi 6500 zt. Kolejne 8400
zt to wycena czasu wewnetrznego, a 9000 zt -oszacowanie utraconej marzy. To

trzy rézne jakosci dowodu. Wydatki mozna potwierdzi¢ fakturg lub listg ptac. Czas
wymaga ewidencji. Utracona marza wymaga wykazania, ze pracy nie wykonano,

d nie tylko przesunieto bez straty na pdzniej.

Jezeli ten sam brak zdolnosci zostat juz ujety w zastepstwach, nie nalezy ponownie
liczy¢ go w utraconej marzy. Jezeli zaoszczedzono czes¢ zwykiego kosztu
wyhagrodzenia podczas wakatu, trzeba uwzglednié¢ to w rachunku réznicowym. Nie
dodajemy arbitralnej kwoty ,utraty wiedzy”, jezeli ta strata jest juz odzwierciedlona
w wydtuzonym wdrozeniu. Dodatkowe ryzyka opisujemy osobno, zamiast poprawiaé
nimi wynik kalkulatora.

Zatézmy program kosztujgcy 60 OO0 zt rocznie. Przy 23 900 zt na jedno odejscie
prog ekonomiczny wynosi okoto 2,51 uniknietego odejscia, a wiec co najmniej trzy
petne przypadki. W samym rachunku dodatkowej gotéwki netto, po 6500 zt na
przypadek, potrzeba juz dziesieciu. To dwa rézne progi, nie prognoza skutecznosci.
Nalezy jeszcze wykazaé, ze odejsciom zapobiegta interwencija, a odzyskany czas

i zdolnos¢ do pracy rzeczywiscie wykorzystano.



Pie¢ miar, ktérych nie nalezy mylié

Rotacja dobrowolna w okresie to liczba dobrowolnych odej$¢ podzielona przez
sredni stan zatrudnienia w tym samym okresie. Przy duzych zmianach obsady lepiej
uzy¢ sredniej z czestszych pomiardw niz tylko standéw na poczatku i koncu. Okres

i sposodb liczenia muszg by¢ state. Transfer wewnetrzny nie jest odejsciem z firmy.

Retencja nowo zatrudnionej grupy po 90 dniach to udziat oséb pozostajgcych
w firmie po 90 dniach wsrod osdb maijgcych petne 90 dni obserwacii. Jezeli
analizujemy 50 takich pracownikdéw i 8 odeszto wczesniej, odptyw wynosi 16%,

d retencja 84%. Nie wigczamy jako ,,utrzymanych” osdéb, ktoére pracujg dopiero
miesiqgc. Przy zréznicowanym czasie obserwaciji mozna wykorzystacé¢ analize
przezycia, dle wymaga ona witasciwego przygotowania danych.

Odejscia istotne dla dziatalnosci powinny by¢ oceniane wedtug wczesniej
okreslonych kryteridw: kompetencii, wynikéw, zastepowalnosci, czasu i znaczenia dia
ciggtosci. Nie wystarczy dopisac etykiety ,nie zatujemy” po kazdym niewygodnym
przypadku. Wskaznik bez jasnej definicji mozna poprawi¢ samag zmiang klasyfikacii.

Kompletnosé diagnozy oznacza udziat odejsé, dia ktérych mamy wystarczajgeq
rekonstrukcie oraz jawnie okreslone luki. Nalezy pokazywacé rowniez udziat osob,
ktére odmowity udziatu lub nie odpowiedziaty. Dziesie¢ szczegdtowych wywiadow
ze stu odejs¢ moze daé¢ wartosciowe hipotezy, ale nie stanowi automatycznie
reprezentatywnej mapy catej organizacii.

Wykonanie decyzji naprawczych to liczba uzgodnionych zmian rzeczywiscie
zrealizowanych w terminie oraz ocena ich konsekwencii. Nie myli¢ z liczbqg
rekomendoaciji. Zrealizowany transfer, poprawiony termin publikaciji grafiku albo
uzgodniony mandat roli sg mocniejszym dowodem dziatania niz kolejny slajd

o potrzebie rozwoju.

Jak przeczytaé mate liczby bez wielkich ztudzen

W dziesiecioosobowym zespole jedno odejscie to 10% obsady. Dwa -20%. Dwukrotny
wzrost wskaznika moze wiec oznaczac jedng dodatkowdq decyzje cztowieka. Taki
wyhik zastuguje na uwage, dle nie na automatyczng diagnoze jakosci kierownika.
Obok procentu nalezy pokazywaé liczby bezwzgledne, okres obserwacii i kontekst.

Nie ma tez jednego progu liczebnosci zapewnidjgcego poufnosc¢ kazdej analizy.
Nawet wieksza grupa moze ujawniac tozsamosé, jezeli opis dotyczy unikalnego
zdarzenia lub roli. Mate grupy warto agregowad, dle nie tgczy¢ w sposdb zacierajgcy
istotny problem. Zasady publikaciji nalezy ustali¢ przed zobaczeniem wynikow.



RACHUNEK GROW / DO WARSZTATU I

Koszt odejscia nie jest jednym rachunkiem
Z agenciji rekrutacyjnej.

Model z poprzednich stron rozdziela wydatki, czas i utraconqg marze. Pokazuije
tez pozycie, ktérqg tatwo pomingé w efektownym wyliczeniu: oszczedzony
zwykty koszt ptacy podczas wakatu.

WYKRES 08 / Od kosztéw skitadowych do kosztu netto

SYMULACJA DYDAKTYCZNA GROW - jedna rola, rozigczne pozycie kosztowe
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Rekrutacija Czas Dodatkowe Czas Utracona Oszczedzony Koszt
zewnetrzna rekrutacija zastepstwa opiekuna marza koszt ptacy netto

Dane fikcyjne. 29 900 zt kosztdéw i strat - 6000 zt oszczedzonego kosztu ptacy = 23 900 zt netto.

Symulacja Grow. 29 900 zt sumy kosztow i strat pomniejszono o 6000 zt oszczedzonego kosztu ptacy.
Zaktadamy brak podwadijinego naliczenia tej samej straty i brak innych réznic.

TABELA 10 / Trzy jakosci pienigdza w jednym wyniku

Kategoria Kwota netto Jak potwierdzié

Dodatkowa gotéwka 6500 zt 7000 + 5500 - 6000; faktury i koszty ptacowe.

Czas wewnetrzny 8400 zt 25 h x140 zt + 35 h x 140 zt; ewidencija i uzgodniona stawka.
. Praca nie zostata wykonana ani nadrobiona i nie jest ujeta

Utracona marza 9000 zt

w zastepstwach.

Suma roztgcznych kategorii. Nie catos¢ jest wydatkiem
gotéwkowym.

tgczny koszt réznicowy 23 900 zt
Nie dopisujemy automatycznie ,kosztu utraty wiedzy”, jezeli juz zawiera sie
w dtuzszym wdrozeniu. Nie liczymy catej pensiji nastepcy jako straty. Rachunek ma
stuzy¢ decyzji, nie produkciji mozliwie duzej liczby.



RACHUNEK GROW / DO WARSZTATU I

Program moze optacacé sie ekonomicznie i nie
zwracadé sie gotéwkowo.

Koszt programu to 60 tys. zt rocznie. Przy statych zatozeniach modelu kazdy
unikniety przypadek daje 23,9 tys. zt korzysci ekonomicznej, lecz tylko 6,5 tys. zt
dodatkowej gotéwki netto. To zmienia rozmowe z CFO.

WYKRES 09 / Dwa progi pokrycia kosztu tego samego programu
SYMULACJA DYDAKTYCZNA GROW - koszt programu: 60 000 zi rocznie
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Liczba odej$é uniknietych dzieki programowiw ciggu roku

State koszty jednostkowe z WOS8. Korzysci warunkowe: liczba uniknietych obejs¢ nie jest prognozag.

Symulacja Grow, horyzont roczny. Linie sg rachunkiem warunkowym przy statym koszcie uniknietego
odejscia. Nie przewidujq liczby odejs¢ ani skutecznosci programu.

TABELA 11 / Co oznacza prég -i czego nie oznacza

Prég w petnych .
Perspektywa przypadkach Warunek korzysci

Czas i utracona zdolnos¢ operacyina maig

Ekonomiczna: 60 O00 /23 900 3 unikniete odejscia .. . . ,
realng wartosé oraz nie dublujg kosztow.

Dodatkowe wydatki netto rzeczywiscie nie

Gotéwkowa: 60 000 / 6500 10 uniknietych odejs¢ ) L. .
wystgpity dzieki programowvi.

Nie obiecuj zwrotu z inwestyciji, zanim ustalisz, co
nazywasz zwrotem -i co naprawde wywotato poprawe.



WARSZTAT GROW 11l / OD DIAGNOZY DO ZMIANY

Pierwszy miesigc powinien stuzy¢ uporzgdkowaniu sposobu uczenia sie, o nie
ogtoszeniu sukcesu retencii. Jezeli firma nie ma wspoélnych definiciji, dostepnych
danych i wiascicieli decyzji, nie naprawi tego kolejnym badaniem nastroju.
Zaczynamy od zakresu, w ktérym istnieje realna mozliwosé dziatania.

Tydzien pierwszy: wybor problemu i zasad

Wybierz jedng grupe rdl lub zespotdw, nie catg organizacije naraz. Ustal, co budzi
niepokodj: wczesne odejscia, utrata okreslonych kompetencii, brak transferéw czy
przecigzenie po wakatach. Zdefiniuj miary, okres odniesienia, dostep do danych

i zasady poufnosci. Zapros do pracy osobe, ktéra moze zmieni¢ warunki, nie tylko
osoby prowadzgce analize.

Wynikiem tygodnia powinno by¢ jedno zdanie problemowe oraz lista decyzji, na
ktore firma ma wptyw. Na przyktad: ,,Chcemy ustali¢, dlaczego osoby zatrudnione
do tej roli odchodzqg przed uzyskaniem samodzielnosci i czy problem lezy w obietnicy,
wdrozeniu czy organizacii pracy”. To znacznie lepszy poczgtek niz ,chcemy
Zzmniejszy¢ rotacije o 20%”, zanim wiemy, co mierzymy.

Tydzien drugi: rekonstrukcija, nie polowanie na winnego

Przeanalizuj dostepne historie odejs¢ i porozmawiaj rowniez z osobami, ktore zostaty,
z roznym stazem oraz w roéznych warunkach. Nie dobieraj wytgcznie najbardziej
dostepnych lub zadowolonych rozmdwcow. Sprawdz wezesniejsze zgtoszeniq,
zmiany zakresu pracy, obsade i decyzje dotyczgce ptac oraz rozwoiju. Wyraznie
rozdziel fakty, relacje i interpretacie.

Rezultatem nie powinien by¢ ranking winnych. Powinny nim by¢ dwie lub trzy
konkurencyjne hipotezy. By¢ moze odchodzqgcy otrzymaili nierealistyczng obietnice.
By¢ moze obietnica byta uczciwa, ale warunki sie zmienity. By¢ moze gtéwny problem
lezy w dostepnosci innych ofert. Hipotezy mogqg wspdtistnied; trzeba okreslié, co
przemawia za kazdg z nich.

Tydzien trzeci: jedna interwenciaq, realny witasciciel

Wybierz zmiane odpowiadajgca najlepiej udokumentowanemu mechanizmowi.
Gdy problemem jest rozbieznose¢ roli, aktualizuj obietnice i mandat. Gdy problemem
jest blokowanie mobilnosci, uporzgdkuj warunki transferu. Gdy problemem jest
obcigzenie, zdecyduj, co znika z zakresu albo jakie zasoby zostajg dodane. Nie
wybieraj szkolenia wytgcznie dlatego, ze najtatwiej je kupic.

Zapisz koszt, uprawnienie decydenta, termin wykonania i sposdb oceny. Okresl
rowniez, jaki wynik podwazy hipoteze. To wazny element rzetelnosci: jezeli kazdg
mozliwg zmiane wyniku interpretujemy jako potwierdzenie programu, nie prowadzimy
pilotazu. Produkujemy uzasadnienie wczesniej podijetej decyzii.



Tydzien czwarty: informacija zwrotna i plan obserwacii

Powiedz pracownikom, co ustyszano, co zostanie zmienione i czego firma nie zrobi.
Nie ujawniaj autoréw wrazliwych relacii. Nie przedstawiaj wdrozonej poprawki jako
dowodu, ze problem zostat definitywnie rozwigzany. Wyijasnij, kiedy sprawdzicie
efekt i w jaki sposdb ludzie bedg mogli zgtosic¢, ze zmiana nie dziata zgodnie

z zatozeniem.

Po miesigcu mozna oceni¢ kompletnos¢ diagnozy i wykonadnie pierwszych decyzji.
Po dtuzszym czasie -zmiane warunkdéw oraz wyniki dotyczgce pozostawania,
jakosci pracy i kosztéw. Horyzont zalezy od roli i liczby zdarzen. Nie nalezy tworzyé
presii, ktéra zacheca do kosmetycznego poprawiania wskaznikdéw, na przyktad
przesuwania dat lub zmiany kategorii odejsé.

Al w andalizie odej$é: narzedzie pomocnicze, nie wykrywacz
nielojalnosci

Model jezykowy moze pomagac w porzgdkowaniu zanonimizowanych wypowiedzi,
wyszukiwaniu tematow albo przygotowaniu roboczych kategorii. To propozycija
zastosowania, nie gwarancija jakosci. Materiat wejsciowy musi by¢ odpowiednio
chroniony, a wynik sprawdzany przez ludzi znajgcych kontekst. Zmiana

sformutowania moze tatwo zmienic¢ sens: , nie byto roli, do ktdrej chciatem przejs¢” nie
jest tym samym co ,firma nie oferuje rozwoiju”.

Nie rekomendujemy rozpoczynania od tajnego rankingu ryzyka odejscia
poszczegdinych osdb, analizy ich prywatnych profili czy interpretowania tonu
wiadomosci jako sygnatu nielojalnosci. Taki projekt moze przenies¢ uwage z naprawy
warunkow na kontrolowanie ludzi. Sam wynik predykcii nie moéwi, jaka interwencija
bedzie skuteczna, ani czy firma ma prawo przetwarzac dane w zaplanowany
sposodb.

W zastosowaniach dotyczgcych oséb trzeba uwzglednié¢ zasady RODO, a przy
decyzjach opartych wytgcznie na automatycznym przetwarzaniu -rowniez warunki
i ograniczenia wynikajgce z art. 22. Ocena obowigzkoéw zalezy od konkretnego
systemu, danych i skutkow decyzji; wymaga analizy prawnej oraz ochrony danych.
Samo dodanie cztowieka klikajgcego ,,zatwierdz” nie powinno zastepowac
rzeczywistego rozumienia wyniku. [14]

Lepszym poczgtkiem jest pytanie zbiorcze: jakie warunki powtarzajg sie w naszych
historiach i czego jeszcze nie rozumiemy? Technologia ma zmniejsza¢ koszt
porzadkowania materiatu, nie przejmowac¢ prawo do orzekania, co cztowiek
yhaprawde miat na mysli”.



KARTA DECYZJI GROW / DO WARSZTATU I

Wiasciciel, decyzja, dowod. Bez tych trzech
rzeczy raport nie dziata.

Na spotkaniu o retenciji nie potrzebujemy kolejnego katalogu mozliwych inicjatyw.
Potrzebujemy zapisu, ktéry pokazuje, jak hipoteza ma zostaé sprawdzona i kto jest
w stanie zmienié warunki pracy.

TABELA 12 / Przyktadowa karta jednej interwencii

Element Przyktad wypetnienia Kryterium sprawdzenia

Problem

Hipoteza

Decyzja i witasciciel

Dzien 30

Dzien 90

Dzienrh 180

Co podwazy hipoteze?

Powtarzajg sie odejscia przed
samodzielnym objeciem roli.

Obietnica samodzielnosci jest szersza
niz realny mandat.

Dyrektor funkciji uzgadnia mandat; HR
aktualizuje komunikacie.

Wdrozono uzgodniony mandat
i rozmowe o oczekiwaniach.

Sprawdzenie adaptacii i pierwszej
petnej kohorty.

Ocena powtarzalnosci wynikow
i decyzja o skalli.

Mandat stat sie jasny, lecz mechanizm
odejs¢ sie nie zmienit.

Petne kohorty 90-dniowe; liczba osdb
i daty, nie sam procent.

Poréwnanie ogtoszenid, rozmaow, zakresu

roli i relacji nowo zatrudnionych.

Nie samo nowe ogtoszenie: zatwierdzony

zakres decyzji w codziennej pracy.

Pracownicy umiejg podadé, co robig
samodzielnie, a co wymaga zgodly.

Jasnos¢ roli, samodzielnosé, odejscia
oraz jokos¢ wykonywanej pracy.

Poréwnanie kilku kohort i innych zmian;
koszty oraz skutki uboczne.

Nie ,wiecej komunikacji”. Powrét do
obcigzeniq, ptac, alternatyw i jakosci
wdrozenia.

Autorski przyktad Grow. Daty sg punktami przeglgdu, nie gwarancjg wykrycia efektu. Horyzont nalezy
dopasowacé do skalii czestosci zdarzen.

Karta nie wymaga wpisywania wrazliwych relaciji konkretnych oséb do prezentaciji
zarzgdu. Materiat Zrédtowy powinien pozostaé dostepny tylko uprawnionym
osobom; decyzje mozna opisac na poziomie warunkdw pracy. [14]

Dojrzatosé¢ diagnozy poznasz po tym, ze organizacja
umie powiedzieé rowniez: ,nasza hipoteza sie nie
potwierdzita”.
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