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igtek, ostatni dzierh miesigca. Jeden z twoich kluczo-

wych pracownikdw prosi 0 rozmowe na 0sobnosci.

Ledwie zdazysz zamkna¢ drzwi, a juz styszysz: ,Do-

statem propozycje pracy u konkurencji i zdecydo-
watem sie ja przyjac” Jak zareagujesz na taka informacje? Czy
uda ci sie go zastapi¢, tak aby nie zaktécac ciggtosci pracy? Co
zrobi¢, zeby po jego odejsciu nie obcigzy¢ nadmiernie pozo-
statych cztonkéw zespotu nowymi obowigzkami?

Nieoczekiwane odejscia stanowig powazne wyzwanie dla
lideréw, zwtaszcza tych, ktérzy do nich nie przywykli. Wiek-
szo$¢ menedzeréw zaczyna wtedy negocjacje z (jeszcze na-
szym) pracownikiem. A co jesli jest juz za p6zno?

Niezaleznie od tego, czy twoja misja zatrzymania pracow-
nika w firmie przyniosta pozytywny rezultat, czy nie, z catej
sytuacji powiniene$ wyciagna¢ wnioski. Bo o waznych pra-
cownikéw trzeba dbac¢ wczesniej, a nie dopiero w momencie,
gdy potoza nam wypowiedzenie na stét. Jesli wiec juz straci-
tes kluczowego pracownika, zadbaj, by w przysztosci inni nie
poszli w jego slady, a przede wszystkim o to, aby kluczowe
dla zachowania ciggtosci pracy kompetencje lub umiejetnosci
miato wiecej oséb w zespole.

Kiedys pracowato sie w jednej firmie latami. Dzisiaj czesta
zmiana pracy - okreslana z angielskiego jako job-hopping -
to zjawisko, ktére przestaje nas dziwi¢ (mianem job-hoppe-
row okresla sie osoby, ktére czesto zmieniaja prace). Termin
pochodzi z USA, gdzie statystyczny pracownik przez caty
swoja kariere pracuje dla kilkunastu réznych pracodawcéw.

Obecnie specjalisci chetnie zmieniaja fir-
my i stanowiska, szukajac lepszej pensji,
spokojniejszej albo wrecz przeciwnie -
petnej wyzwan pracy czy tez mozliwosci
rozwoju. Czy takie czeste zmiany maja
wplyw na dziatalnos¢ firm? Ot6z maja
- i to duze! Brakujace ogniowo musimy
zastgpi¢ nowym, a rotacja pracownikéw
to‘ogromne koszty. R6znig sie one w za-
leznosci od firmy, ale przede wszystkim
obejmuja opfaty za wystawienie nowego
ogtoszenia, czas potrzebny na przeanali-
zowanie kandydatow, przeprowadzanie
rekrutacji i zadania administracyjne zwia-
zane z zatrudnianiem.

W minionych latach dominowat po-
glad, ze czeste zmiany pracy sa nega:
tywnie postrzegane przez rekruteréw.
Pracodawcy postrzegali takie.osoby jako
nielojalne i nieumiejace zintegrowac sie
z miejscem pracy. Globalny kryzys zaan-
gazowania W prace w potaczeniu z nie-
doborem talentéw odwrdcit ten trend.
Do zalet ,skoczkéw”, bo tak potocznie
sg nazywani, zalicza sie gtéwnie ich réz-
norodne doswiadczenie oraz fatwosc
w przystosowywaniu sie do nowych
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TEMAT NUMERU

AGATA SASIADEK
Jako praktyk HR, od kilku lat realizuje projekty
rekrutacyjne z réznych obszaréw. Zajmuje sie
réwniez wspéttworzeniem dziatan wizerunkowych
firm oraz planowaniem i realizacja polityki CSR.

LARTYKUEU DOWIESESIE:

+ Jak skutecznie zarzadza¢ swoimi pracownikami

w czasach Job-Hoppingu?

# Czy mozliwe jest zatrzymanie pracownika,

ktory zdecydowat sie odej$¢?

+ Jaka powinna by¢ prawidtowa matryca
kompetenc;ji i jak j3 zaprojektowaé?

warunkow. Pracodawcy powoli oswajaja sie z taesytuacja.
Zauwazajg bowiem, ze coraz trudniej jest pozyskaé z rynku no-
wego pracownika. Podobny problem mozemy spotka¢ w se-
zonie letnim — kiedy €zesc.twojego zespotu beztrosko zazywa
morskich kapieli; zegluje; zdebywa kolejne szczyty gérskie lub
robi wiele innychstypowyeh. dla“urlopu czynnosci, reszta ciez-
ko pracuje, by ich zastapic. Okres urlopowy czesto spedza sen
z powiek oséb planujacych nasco dzien ciggtosc produkgji. Jest
jednak prosty sposéb na to, aby ten problem rozwigzac.

Sa firmy, dla ktérych urlop, nawet wielu pracownikéw
jednoczesnie, nie stanowi wiekszego problemu. Ten moze
jednak sie pojawi¢, gdy przedsiebiorstwo za sprawg urlopow
musiszzmniejszyc¢ np. liczba wytwarzanych przez siebie pro-
duktow. Dzieje sie tak chociazby w firmach produkcyjnych
pracujacych w.systemie zmianowym. Okres urlopowy w ta-
kich przedsiebiorstwach jest nie lada wyzwaniem, bo braku-
jace ogniwo'w postaci pracownika na urlopie trzeba zastgpic
innym. Wszystko zalezy oczywiscie od rodzaju dziatalnosci
firmy, jej wielkosci, charakteru pracy poszczegdlnych pra-
cownikéw oraz ich liczby. Obnizanie wydajnosci przedsie-
biorstwa moze sie wigza¢ z niematymi stratami finansowy-
mi, dlatego trzeba zrobi¢ wszystko, aby okres urlopowy nie
wptynat negatywnie na dziatalno$¢ naszej firmy i nie dezor-
ganizowat jej funkcjonowania.

Planowanie sukcesji w kazdej branzy ma kluczowe znacze-
nie dla zabezpieczenia przysztosci firmy. Wazne jest, aby plany
uwzgledniaty dostepnos¢ wykwalifikowanych pracownikéw lub

talentdw zewnetrznych, ktérzy przejda na
wyzsze stanowiska, gdy aktualni liderzy
zostang zwolnieni lub postanowia zmie-
ni¢ pracodawce. Niezaleznie od wielkosci
przedsiebiorstwa produkcyjnego i tego,
czy dziata ono globalnie, czy w kraju, plan
sukcesji ma zasadnicze znaczenie dla dtu-
gowiecznosci i przetrwania firmy.

Juz samo znalezienie dobrych pra-
cownikéw jest wyzwaniem. Nawet jesli
uda nam sie ich znalez¢, utrzymanie jest
dodatkowg trudnoscig. Wysoka rotacja
pracownikéw w przedsiebiorstwie suge-
ruje bowiem niezadowolenie pracowni-
kéw, co Zle wptywa na wizerunek firmy.
| odwrotnie: firma zatrudniajaca pracow-
nikéw dtugoterminowo uchodzi za lojal-
nego i bezpiecznego pracodawce.

SOLIDNA BAZA WIEDZY
| NIEOGENIONY SYSTEM WSPARCIA

Pracownicy, ktérzy pracujag w firmie od
wielu lat, majg znaczng wiedze na temat
kultury firmy oraz jej produktéw, ustug,
znaja procedury i techniki produkgji. Do-
Swiadczyli wielu zmian w miejscu pracy,
w konsekwencji rozumiejg, co dziata, a co
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Tab. 1. Macierz umiejetnosci: graficzna prezentacja. (Ponizszg tabele nalezy traktowa¢

jako inspiracje do przemyslen)

Pracownik 1

Pracownik 2

Pracownik 3

Pracownik 4

Pracownik 5

Pracownik 1 1 2
Pracownik 2
Pracownik 3

Pracownik 4
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Pracownik 5

Zrédto: opracowanie wiasne.

nie. Wykonujac swoje obowiazki dzier po dniu, roz-
wijaja solidna baze wiedzy, co skutkuje wyzszg pro-
duktywnoscia, poniewaz popetniaja mniej btedow.

Za kazdym razem, gdy zatrudnisz nowego pra-
cownika, musisz go szkoli¢. Pracownicy, ktérzy
pracujg w organizacji dtugo, przeszli juz ten pro-
ces i moga by¢ nieocenionym wsparciem dla no-
wych 0séb. Problem, ktory pojawit sie w procesie
produkcyjnym, a z ktérym zmagaja sie nowo za-
trudnieni, moze by¢ natychmiast rozwigzany przez
naszego statego pracownika, poniewaz mégt on
wczesniej niejednokrotnie spotkac sie sam z taka
sytuacja. Jesli nowy pracownik sie zestresuje lub
poczuje sie przyttoczony obowigzkami zawodo-
wymi, doswiadczony pracownik moze go uspoko-
i¢, zapewniajac, iz na wdrozenie we wszystko po-
trzebny jest po prostu czas.

Istotnym czynnikiem jest réwniez wdrazanie pro-
gramoéw mentorskich i dodatkowych programoéow
szkoleniowych dla istniejgcego personelu wewnetrz-
nego. Moga one wspierac rozwdj pracownikow linio-
wych oraz majg na celu identyfikacje potencjalnych
kandydatéw do awansu wewnetrznego.

Planowanie sukcesji jest gtdwnym problemem
w matych, mikro- i $rednich przedsiebiorstwach.
Literatura pokazuje, ze chociaz wiekszos¢ z tych
podmiotéw jest zarzadzana przez ich zatozycieli
lub przez niewielki zespét zarzadzajacy, to bardzo
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niewiele takich podmiotéw ma wiasciwe planowa-
nie sukcesji. Brak planowania zabezpieczenia ka-
drowego moze mie¢ bowiem bezposredni wptyw
na zatamanie sie tych przedsiebiorstw, zwtaszcza
gdy kluczowi gracze odchodza z firmy po przejsciu
na emeryture lub w poszukiwaniu innych opcji.

Jest to proste narzedzie, ktére pozwala zwizualizo-
wa¢ kompetencje lub - $cislej méwigc — umiejetno-
$ci pracownika, a wiec to, co kazdy cztonek zespotu
potrafi. Najtatwiej przedstawic to w formie matrycy,
stad nazwa. Wyszczegdlnione umiejetnosci zesta-
wia sie z imionami i nazwiskami pracownikow, tak
aby przedstawi¢ w wersji ostatecznej wersje gra-
ficzna. Najczesciej robi sie to za pomocg symboli.
Oznaczenie wskazuje, czy konkretna osoba potrafi
wykona¢ dang czynnos¢ samodzielnie, z pomoca,
czy jest ekspertem. Pracownikdw mozna oceniac
w skali, np. od 1 do 5. Audyt umiejetnosci pomo-
ze stworzy¢ podstawy dla kazdego planowania sity
roboczej i sprawi, ze menedzerowie beda lepiej
przygotowani do realizacji kluczowych celéw biz-
nesowych terazi w przysztosci. Jedli twojej firmy nie
stac na zakup profesjonalnego narzedzia lub zapro-
szenie firmy zewnetrznej, ktéra taki proces przepro-
wadzi - na poczatek w zupetnosci wystarczy proste
narzedzie stworzone samodzielnie w Excelu.
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Audyt umiejetnosci rozpoczyna sie od okre-

Slenia celu koncowego. Kiedy juz wiesz, co

chcesz osiagna¢, zanotuj, jakie zasoby i umie-
jetnosci potrzebujesz, aby je osiggnaé. Wypisz
umiejetnosci, ktérych potrzebuje twdj zespot, aby
dostarczy¢ prace dzisiaj, w najblizszej przysztosci
i dtugoterminowo. Wykorzystaj krétkoterminowe
(1-4 lat) i dtugoterminowe (5+ lat) strategie fir-
my jako mape drogowg, a takze biezace potrzeby
klientéw i plany na przysztos¢, aby pomdc sobie
w zdefiniowaniu pozadanych i niezbywalnych
umiejetnosci. Konieczne moze by¢ pogrupowa-
nie tych umiejetnosci w kategorie kompetencji, tj.
kompetencje menedzerskie, funkcjonalne, tech-
niczne, pomocnicze, administracyjne, operacyjne,
wdrozeniowe, badawcze i rozwojowe.

Zanotuj umiejetnosci wymagane w przypad-
ku obecnych kluczowych stanowisk w firmie
wedtug twojej opinii, nawet jesli nie s3 one
bezposrednio zwigzane z celami dtugoterminowymi.

PrzeprowadZ kwestionariusz umiejetnosci

wsrod pracownikéw. Wystarczy, ze zapytasz

obecnych pracownikéw, jakie umiejetnosci
uwazajg za potrzebne do wykonywania pracy na
danym stanowisku.

Potacz catos¢ i wybierz kilka kluczowych
kompetencji.

Stwoérz tabele, ocen pracownikéw w skali od

1 do 5, uzupetnij dane — matryca pokaze nam,

na rozwoju ktérych kompetencji powinnismy
sie skupi¢ w pierwszej kolejnosci.

Zestaw strategicznych kompetencji w orga-
nizacji jest scisle zwiazany z kierunkami rozwoju
okreslonymi w strategii rozwoju organizacji. Kom-
petencje powinny wspiera¢ rozwigzywanie pro-
bleméw w przedsiebiorstwie, tak aby wspomagac¢
niezbedne zmiany prowadzace do osiggniecia po-
stawionych celéw. lle kompetencji wybra¢? Dbajac
o tatwos¢ w zarzadzaniu kompetencjami, firmy cze-
sto wybieraja 5-6 kluczowych, ktére chca rozwija¢
w ciagu kolejnych 2-3 lat.

Raporty publikowane regularnie przez takie
firmy jak np. Deloitte wskazujg jednoznacznie,
ze luki w umiejetnosciach produkcyjnych bar-
dzo ograniczajg zdolnos¢ firmy do reagowania
na zmieniajace sie wymagania klientéw i nowe
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technologie, ktore oferujg przewage konkuren-
cyjna. Strategiczne skupienie sie na rozwoju
umiejetnosci ma zasadnicze znaczenie dla za-
pewnienia konkurencyjnosci i rentownosci
producentéw w przysztosci.

Menedzerowie produkcji maja mocne zrozumie-
nie wymagan operacyjnych i dobrego wyczucia po-
ziomu umiejetnosci kazdego z cztonkéw zespotu.
Wiekszos¢ z nich zdaje sobie sprawe z mozliwosci
rozwoju i tego, jak miatoby to pozytywny wptyw na
prace i wyniki biznesowe. Czasami jednak wyzwa-
nia zwigzane z zaspokajaniem biezacych wymagan
zastepuja wyzwania zwigzane ze spetnianiem przy-
sztych wymagan, w wyniku czego szkolenia i roz-
waj spadaja na dalszy plan.

Wazne jest, aby konkretna wiedza o procesie nigdy
nie byta zatrzymywana przez jednego pracowni-
ka. Transfer wiedzy od pracownika do organizacji
jako catosci (w formie rozwoju kursu szkoleniowe-
go lub spotecznego uczenia sie) musi odbywac sie
regularnie. Do obowigzkéw kierownictwa nalezy
dopilnowanie, aby pracownicy mieli przypisane
odpowiednie role oraz czas i mozliwosci, aby uczy¢
sie i rozwija¢ swoja wiedze na tematy kluczowe
i wazne. Obowiazkiem zastepcy jest gotowos¢ do
przejecia kontroli w razie potrzeby. Moze to by¢ na
krotki okres lub na petny etat. Potraktujmy nasze
przedsiebiorstwo jak teatr. Zaden ze scenarzystow
nie pozwoli sobie na brak dublera w sztuce. Zaden
dubler teatralny nie jest,gotowy” do przejecia roli
ot tak, jest do niej przygotowywany od samego
poczatku. Organizacja produkcyjna powinna by¢
przygotowana na wszystko to, co niespodziewane.

Rozwdj i doksztatcanie sie pracownikéw to cze-
sto niedoceniane elementy budowania kapitatu
organizacji i zapobiegania wysokiej rotacji. Wcigz
pokutuje poglad, ze inwestowanie w rozwoj kadry
jest nieoptacalne dla przedsiebiorcéw i niesie za
soba wiecej zagrozen niz zyskdéw, m.in. dlatego ze
wyszkolony pracownik odejdzie po jakim$ czasie
do konkurencji. Jednak brak inwestycji w rozwdj
czesto powoduje znudzenie i stagnacje pracowni-
koéw oraz wzbudza w nich potrzebe poszukiwania
nowych wyzwan zawodowych. Wiekszo$¢ praco-
dawcéw w branzy produkcyjnej poszukuje pra-
cownikoéw, ktérzy maja wiele kwalifikacji i moga
wykonywa¢ dowolna liczbe zadan. Ich znalezienie
nie jest takie proste. Wiekszos¢ jest niewykwalifi-
kowana i wymaga szkolenia, aby wykonac zadanie.
Przyjecie dobrze zaplanowanego programu szko-
len i rozwoju bedzie pomocne w nauczaniu bardzo
potrzebnych umiejetnosci.
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