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Streszczenie: W niniejszym artykule zaprezentowana zostata autorska metoda wczesnego
reagowania wobec zdarzen ryzykownych w obszarze HR, o nazwie Zarzadzanie Ryzykiem
Biznesowo-Personalnym (w skrocie ZRBP). Opisane zostaly podstawowe zatozenia oraz
dziesig¢ etapow metody. Omowiono jej uzytecznos$¢ oraz sposob wdrazania w organizacji na
przyktadzie dobrowolnych odej$¢ pracownikow. Metoda ta moze stanowi¢ o konkurencyjnej
przewadze przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Ma to szcze-
gblne znaczenie w kontek$cie sytuacji na polskim rynku pracy. Niskie bezrobocie i wysoki
popyt na pracownikow powoduja, ze sporym wyzwaniem dla dziatdéw HR jest zarzadzanie
retencja pracownikow. Metoda ZRBP jest ukierunkowana przede wszystkim na identyfikacj¢
zdarzenia ryzykownego (np. odejscie pracownika) oraz zapobiezenie wystapieniu zdarzenia
i/lub przygotowanie si¢ na jego wystapienie. Liczymy, ze zaprezentowana metoda utatwi pra-
codawcom skuteczne poradzenie sobie z problemem dobrowolnych odejs¢, a takze z innymi
rodzajami ryzyka biznesowo-personalnego.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, dobrowolne odejscia, Six Sigma.

Summary: This article presents a method of proactive actions towards risk events in the area
of HR. It is called Managing Business-Personnel Risk (MBPR). There have been described
basic premises and 10 stages of the method. The authors explained its usefulness and the
way of implementing it based on an example of voluntary turnover problem. The method
can provide competitive advantage in the area of Human Resources Management (HRM) to
a company especially considering the current situation on the Polish labor market. Low level
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of unemployment and high workforce demand is challenging for HR departments responsible
for employee retention. The method has been designed to identify risk event (e.g. employee
resignation) and to prevent or prepare organization for this types of event occurrence. We
hope that the presented method will help employers to manage effectively the problem of
voluntary turnover as well as other business-personnel risks.

Keywords: risk management, voluntary turnover, Six Sigma.

1. Wstep — czym jest metoda ZRBP i dlaczego ja rekomendujemy?

W pracach poswigconych problemowi zarzadzania ryzykiem w obszarze HR funk-
cjonuja rézne podejscia badawcze. W kregu zainteresowan autorow znajdujg si¢:
parametryzacja funkcji personalnej [Gotembski 2015], identyfikowanie tzw. mega-
trendow istotnych z perspektywy zarzadzania ryzykiem kadrowym [Lipka 2016],
przedstawianie znaczenia teoretycznych uwarunkowan kontroli ryzyka oraz prze-
glad technik kontroli ryzyka z perspektywy ekonomicznej [Stemplewska 2015].
Pojawiajg si¢ rowniez ciekawe opisy rekomendowanych strategii wobec ryzyka
Sci$le zwigzanego z retencjg personelu oraz utratg wiedzy opartej na kapitale ludz-
kim [Lipka 2011]. Stosunkowo malo uwagi poswieca si¢ rozwijaniu ekonomicznie
uzasadnionej i kompleksowej metodyki zarzadzania szeroko rozumianym ryzykiem
istotnym z punktu widzenia HR oraz zarzadu firmy. Autorzy artykutu na podsta-
wie analizy literatury naukowo-biznesowej przedstawiaja metode Zarzadzania Ry-
zykiem Biznesowo-Personalnym (ZRBP)!. Jest to dziesi¢cioetapowa sekwencja
dziatan ukierunkowanych na przewidywanie zdarzen ryzykownych oraz wczesne
reagowanie na ich wystgpienie. Podejmowane wczesne reakcje moga by¢ zarowno
zapobiegawcze, jak i przygotowawcze wobec zdarzen ryzykownych.

Ryzyko dotyczace zasobow ludzkich jest uznawane za element ryzyka opera-
cyjnego przedsiebiorstwa [Jajuga 2007]. Dotyczy ono szeroko rozumianego od-
dziatywania czynnika ludzkiego na efektywno$¢ procesu biznesowego. Nieefek-
tywne zarzadzanie ryzykiem ZZIL moze narazi¢ przedsi¢biorstwo na znaczne
straty, a w skrajnych wypadkach grozi bankructwem firmy. Dlatego aby podkresli¢
strategiczny wymiar omawianej sfery ryzyka, postugujemy si¢ pojeciem ,,ryzy-
ko biznesowo-personalne”. Wyrazistymi przyktadami takiego ryzyka moga by¢ —
w zalezno$ci od przyjetego modelu biznesowego — podwyzszony poziom absencji
chorobowej pracownikdw, indywidualna i grupowa niewydajno$¢ pracy, nieefek-
tywno$¢ wynagradzania, dobrowolne odejscia z firmy, utrata wiedzy. Wymienione
zjawiska dla specjalistow i menedzerow HR — bywaja nietatwymi wyzwaniami. Brak
skutecznej kontroli nad nimi stanowi przeszkod¢ w osigganiu wartosci dodanej HR
na rzecz calego przedsigbiorstwa. Fundamentalnym problemem tych zjawisk jest
niepewnos¢. W literaturze naukowej mozna znalez¢ rozroznienie migdzy ryzykiem

! Pomystodawca jest jeden z autorow artykutu — Eukasz Mytnik.
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a niepewnos$cia [Rokita, Dziubinska 2016; Tyszka 2010]. Zaproponowana metoda
umozliwia pltynne przejscie od niemierzalnej sytuacji niepewnosci do skwantyfiko-
wanego problemu ryzyka. Nastepnie daje wskazowki, jak zarzadzi¢ ryzykiem.

2. Zalozenia teoretyczne oraz terminologia metody ZRBP

Opracowana przez nas metoda opiera si¢ na trzech zatozeniach scharakteryzowa-
nych ponize;j.

1. W zalozeniu pierwszym akcentuje si¢ specyficznos¢ ryzyka biznesowo-perso-
nalnego. W ten sposob wskazujemy dwa rownorzegdne i nachodzace na siebie zakresy
pojeciowe ksztattujace sytuacje omawianego ryzyka. Pierwszym zakresem jest biz-
nes, rozumiany jako realizowanie strategii firmy, osigganie celow zarzadu. Drugim
zakresem jest sfera zasobow ludzkich, czyli wszelkie czynniki personalne mogace
wplywaé pozytywnie lub negatywnie na biznes. W ogdlnym ujeciu biznesowym
zdarzenia ryzykowne to ,,...takie zdarzenia, ktére moga, ale nie musza, wystgpic¢
w przysztosci, jednak jesli zrealizuja sig, to wygeneruja straty finansowe lub wyniki
inne, niz oczekiwano” [Ronka-Chmielowiec 2007, s. 293]. Zdarzenia ryzykowne,
w ktorych perspektywa biznesowa miesza si¢ ze sferg personalng, okreslamy jako
ryzyko biznesowo-personalne. Mamy z nim do czynienia, gdy zdarzenie ryzykowne
jest pochodng réznych czynnikow, wlaczajac aspekt podmiotowy pracownika (np.
postawa wobec firmy, stan zdrowia, wiek, staz w firmie) .

2. Drugim zatozeniem metody jest przyjecie, ze zarzgdzanie ryzykiem polega
na: analizie zroédet ryzyka, ocenie stopnia ekspozycji na ryzyko, analizie konsekwen-
¢cji zaistnienia zdarzen ryzykownych oraz na dzialaniach wyprzedzajacych, czyli eli-
minowaniu lub/oraz mitygowaniu ryzyka [Shastri, Shastri 2014].

3. Trzecie zalozenie odnosi si¢ do metodyki DMAIC, podstawowego narzedzia
Six Sigma. DMAIC jest akronimem pochodzacym od angielskich stow opisujacych
poszczegblne etapy dziatania zmierzajacego do optymalizacji proceséw bizneso-
wych. Sg to: zdefiniowanie problemu (,,define”), pomiar zmiennych opisujacych
proces (,,measure”), analiza danych w celu okreslenia zaleznosci miedzy zmiennymi
w procesie (,,analyze”), doskonalenie procesu (,,Improve”), kontrola jako$ci uspraw-
nionego procesu (,,control”) [Madhani 2017]. Empirycznie wykazano uzytecznos¢
DMAIC w obnizaniu poziomu dobrowolnych odej$¢ pracownikéw [He i in. 2014].
Autorzy dostrzegaja jednak ograniczenie w bezposredniej implementacji metodyki
DMAIC w zarzadzaniu ryzykiem biznesowo-personalnym. Jest nim wysoki poziom
ogolnosci pieciu etapow, ktory sprawia, ze sposdb implementacji metody nie jest
oczywisty dla praktykow HR. Aby przetamac to ograniczenie, proponujemy metode
zarzadzania ryzykiem biznesowo personalnym, opierajaca si¢ na ogélnych dyrekty-
wach DMAIC, ale bardziej dopasowana do specyfiki ryzyka biznesowo-personal-
nego.
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3. Etapy postepowania wedlug metody ZRBP

Zaproponowana przez nas metoda Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personalnym
jest pragmatycznym schematem postepowania, w ktorym pie¢ etapow DMAIC zo-
stato przeformutowanych na dziesie¢ stadiow ZRBP nastepujacych po sobie wedlug
odtwarzajacego si¢ cyklu. Oznacza to, ze po ukonczeniu ostatniego, dziesigtego eta-
pu, proces wraca do etapu 1, rozpoczynajac cykl od nowa. Jesli na ktoryms z etapow,
z uzasadnionych przyczyn, proces zostaje zatrzymany, wowczas cykl odnawia sig,
przechodzac ponownie do etapu 1. Szczegotowo kazdy etap i logika przeformutowa-
nia metody DMAIC na metod¢ ZRBP zostaty opisane w tab. 1.

Tabela 1. Dziesig¢ etapow metody Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personalnym

DMAIC ZRBP (Zarzadzanie Ryzykiem Biznesowo-Personalnym)
Zdefiniuj 1. Operacjonalizacja, kwantyfikacja i opis ryzyka biznesowo-personalnego.
Zmierz Analiza danych w ujgciu historycznym i trendu
Kontroluj
Analizuj 2. Wyjasnienie ryzyka biznesowo-personalnego w ujeciu statystycznym

i teoretycznym. Poprzez interdyscyplinarne zbadanie zjawiska nalezy wyksztalci¢
kompetencje szacowania prawdopodobienstwa kluczowych zdarzen ryzykownych
zwigzanych z tym zjawiskiem

Zmierz 3. Systematyczne szacowanie prawdopodobienstwa zdarzen ryzykownych.
Jest to tzw. statystyczna kontrola zjawiska biznesowo-personalnego oparta na
skwantyfikowanych predyktorach zdarzen

Analizyj 4. Kompleksowa analiza ryzyka biznesowo-personalnego. Okreslany jest
i skalowany wplyw przewidywanych zdarzen na proces biznesowy w danym
kontekscie

Analizyj 5. Okreslenie scenariusza wczesnego reagowania na ryzyko. Opracowanie

Udoskonalaj | scenariusza zapobiegania zdarzeniu (redukcja ryzyka) i/lub przygotowania
organizacji na zdarzenie (absorpcja ryzyka)

6. Dobér realistycznych dzialan prewencyjnych. Tworcze poszukiwanie
rozwigzan oraz ich selekcja w zgodzie z przyjetym scenariuszem dziatan
prewencyjnych

7. Analiza oplacalnosci dzialan prewencyjnych. Sprawdzenie, czy zysk
z uniknigcia zdarzenia ryzykownego nie przewyzszy kosztu niepodejmowania
interwencji

8. Analiza ryzyka wdrozenia dzialan prewencyjnych. Nalezy przeanalizowac
mozliwe negatywne skutki wdrozenia dziatan prewencyjnych. W razie potrzeby
trzeba dobra¢ dziatania ostonowe minimalizujace to ryzyko

9. Decydowanie o sposobie wezesnego reagowania. Nalezy zdecydowac o tym,
ktore z zaprojektowanych dziatan wdrozy¢ oraz przyja¢ harmonogram ich realizacji

10. Sterowanie ryzykiem. Wdrozenie dziatan prewencyjnych wobec zdarzen
ryzykownych oraz dziatan ostonowych wobec ryzyka wdrozenia akcji prewencyjnych

Zrodto: opracowanie wiasne.
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W kolejnym punkcie pokazemy, jak metoda ZRBP moze dziata¢ w praktyce, sy-
mulujac jej zastosowanie na przyktadzie zarzadzania ryzykiem rezygnacji pracow-
nikdéw z pracy. Sadzimy, ze jest to obecnie jeden z najbardziej palacych probleméw
dla funkcji HR.

4. Symulacja zastosowania metody ZRBP
w obszarze retencji pracownikow

Wedhug badan firmy Hays Poland 25% ankietowanych pracownikdéw rozwaza moz-
liwos¢ rezygnacji z obecnej pracy w najblizszym czasie (w ciggu pot roku). Kolejne
18% pracownikow dopuszcza mozliwo$¢ odejscia troche pdzniej (w ciggu 1 roku)
[Hays Poland 2017]. W literaturze oszacowano przecietny koszt utraty pracownika
jako rownowartos¢ jego rocznej pensji [Branham 2010]. Wedlug innych badaczy
amerykanskich koszt ten moze siggna¢ nawet 200% rocznego wynagrodzenia. Na
tak rozumiang strate sktadajg si¢ koszty separacji i koszty zastagpienia. Kosztem se-
paracji jest np. wyplata zaleglego urlopu, obnizona jakos$¢ procesu w trakcie wakatu
i/lub obcigzenie innego pracownika porzuconymi zadaniami. Kosztem zastgpienia
jest zapetnienie wakujacego etatu, czyli np. zaangazowanie HR, koszty rekrutacji
i doboru personelu, koszty wdrozenia nowego pracownika [Allen i in. 2010]. Na
podstawie literatury naukowej w tab. 2 pokazano estymacje¢ kosztow dobrowolnych
odejs¢ w polskich uwarunkowaniach rynkowych.

Tabela 2. Oszacowanie przeci¢tnego kosztu rezygnacji w Polsce w grudniu 2017 .

Parametr obliczania kosztu odejscia pracownika z firmy Wartosé

A | Srednia miesieczna stawka krajowa w Polsce, stan na XII1 2017 [GUS 2018] |ok. 5 tys zt

B | Koszt odejécia pracownika jako 1-krotno$¢ rocznego wynagrodzenia

k
[Branham 2010] 1 * roczne wyn.

C | Koszt odejsécia jednego pracownika w roku=A * B * C * 12 ok. 60 tys. zt

D | Liczba pracownikow rozwazajacych odejscie z firmy w ciagu po6t roku

0,
[Hays Poland 2017] 25%

E | Symulowany koszt odejscia 25 pracownikow w firmie zatrudniajacej

100 os6b ok. 1,5 mln zt

F Symulowany koszt odejscia 2500 pracownikow w firmie zatrudniajacej

10 000 0s6b ok. 150 mln zt

Zrédto: na podstawie danych [GUS 2018; Branham 2010; Hays Poland 2017].

Kalkulujac koszt odej$cia pracownika, na podanym przykladzie stawki wyna-
grodzenia otrzymujemy kwote w zaokragleniu 60 tys. zt. Przy liczbie odchodzacych
na poziomie 25 0s6b rocznie koszt ten wzrasta do 1,5 mln zt w skali roku. Aby kon-
trolowac i redukowac koszty zwigzane z rotacjg personelu, warto wdrozy¢ metode
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Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personalnym w obszarze retencji. Oméwmy po
kolei, jak mogtaby ona dziata¢ w praktyce.

W etapie 1 (operacjonalizacja, kwantyfikacja i opis ryzyka biznesowo-perso-
nalnego) nalezy zdefiniowa¢ i dokona¢ operacjonalizacji zdarzen ryzykownych.
Niezbedne jest przy tym ustalenie liczby odchodzacych w ciagu ostatniego roku,
zbadanie przyczyn odej$cia oraz zmapowanie zmiennych posredniczacych. Na pod-
stawie uzyskanych danych nalezy dokona¢ syntetyzujacego opisu zjawiska rezygna-
cji z pracy w danym kontekscie organizacyjnym.

Etapem 2 (wyjasnienie ryzyka biznesowo-personalnego w ujeciu statystycz-
nym i teoretycznym) jest zrozumienie problemu dobrowolnych odej$¢ na gruncie
wnioskowania statystycznego oraz posiadanej wiedzy o pracownikach i organizacji.
Modelowaniu zjawiska za pomocg statystyki powinno towarzyszy¢ odwotanie si¢
do modelu intencji odejscia z pracy. Musi on uwzglednia¢ czynniki zwickszajace
1 zmniejszajace prawdopodobienstwo intencji odejscia z pracy. Intencja odejscia jest
kluczowym predyktorem faktycznego odejscia — jesli pracownik zbuduje w swoim
umysle taka intencje, wowczas ryzyko, ze odejdzie, wzrasta. Badacze wskazuja, ze
jednym z czynnikow zwigkszajacych prawdopodobienstwo intencji odejscia jest po-
strzegany przez pracownika potencjat do bycia zatrudnionym na rynku pracy. Z tej
perspektywy pracodawca, aby obnizy¢ ryzyko odej$cia, powinien dba¢ o to, aby
pracownik zauwazal szanse wykorzystania swoich umiejg¢tno$ci wewnatrz organiza-
cji [Nelissen i in. 2017]. Opublikowane metaanalizy ujawnity nastepujace kategorie
predyktorow dobrowolnego odejscia: indywidualne atrybuty pracownika (np. wiek,
staz pracy), aspekty zatrudnienia (np. zawarto$¢ pracy), postawa wobec pracy (np.
zaangazowanie, satysfakcja), radzenie sobie (np. z obowigzkami, ze stresem), kon-
tekst organizacyjny, funkcjonowanie pracownika w organizacji (np. dopasowanie
do $rodowiska pracy), dostrzegane alternatywy na rynku pracy, przejawianie przez
pracownika postawy wycofania, zachowanie pracownika w organizacji w roznych
perspektywach (np. oceniana jakos$¢ i wydajno$¢ pracy) [Rubenstein i in. 2017].
W innym badaniu na probie pracownikow w wieku powyzej 45 lat z czterech pol-
skich zaktadow pracy zidentyfikowano czynniki, ktore istotnie oddziatujg na weze$-
niejsze wycofanie si¢ z zarobkowania (tj. przejscie na rent¢ chorobowa, zasitek,
$wiadczenie przedemerytalne lub na wczesniejsza emeryture). Byly to: akordowy
system wynagradzania, noszenie cigzkich przedmiotow, praca cigzka pod wzgledem
wydatku energetycznego, narazenie na niska temperaturg, narazenie na wibracje,
zmeczenie po pracy, brak wolnego czasu [Szubert, Sobala 2006]. Dla wielu z wy-
mienionych czynnikow tatwo dokonac operacjonalizacji, wigc specjalisci HR moga
stosunkowo tatwo zbada¢, jakie czynniki wptywaja na intencj¢ odej$cia pracowni-
kéw z przedsiebiorstwa.

Etap 3 (systematyczne szacowanie prawdopodobienstwa zdarzen ryzykownych)
polega na okreslaniu prawdopodobienstwa rezygnacji poszczegélnych pracowni-
kéw w najblizszej przysztosci. Podstawa estymacji sg dane historyczne oraz wiedza
o czynnikach ryzyka wypracowana w poprzednich etapach. Kluczowym narzgdziem
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jest w tym przypadku analiza zorientowana na przewidywanie. Dokonuje si¢ jej na
podstawie danych, ktore wiazg si¢ z czynnikami ryzyka (np. wiek, staz pracy). Jest
to nic innego jak statystyczne modelowanie badanego zjawiska na podstawie da-
nych historycznych (np. za pomocg testu regresji logistycznej). Znajac predyktory
odejscia pracownikdéw, mozna zbudowac statystyczny model ryzyka dobrowolnych
odejs¢ w konkretnym konteks$cie organizacyjnym, przypisujac kazdemu pracowni-
kowi okreslony procent lub pozycje w rankingu prawdopodobienstwa rezygnacji.
Dodatkowym narzedziem wspomagajacym oceng ryzyka moze by¢ obserwacja za-
chowania pracownika przez przetozonego. W ramach realizowanych badan auto-
rzy pracuja obecnie nad Kwestionariuszem Zachowan Przedrezygnacyjnych (KZP),
ktory ma ulatwi¢ przetozonemu rozpoznanie sygnatow $wiadczacych o intencji
odejscia pracownika. W swojej konstrukcji jest on parafraza narzedzia PBQs [Gard-
ner iin. 2016]. W ramach prowadzonych badan wstepnie zidentyfikowalismy trzy
kategorie zachowan $wiadczacych o zamiarze rezygnacji. W ich zakres wchodza:
fizyczne 1 emocjonalne dystansowanie si¢ wobec pracy, obnizona efektywnos¢ pra-
cy, obnizone zaangazowanie. Model statystyczny szacujacy prawdopodobienstwo
odejscia wraz z narzgdziem psychometrycznym KZP uzytym przez przetozonego
moga stanowi¢ doskonale uzupekniajace si¢ narzedzia wspomagajace HR w realiza-
cji etapu 3.

W etapie 4 (kompleksowa analiza ryzyka biznesowo-personalnego) nalezy
okresli¢c w skwantyfikowanym ujeciu wpltyw rezygnacji poszczegdlnych pracow-
nikdw na plynnosc¢ realizowanego procesu biznesowego. Kluczowa dla sprawnego
zarzadzania ryzykiem jest wiarygodna projekcja kosztow odej$cia pracownika przy
uwzglednieniu stopnia efektywnosci jego pracy. Kwantyfikacja na tym etapie be-
dzie opierata si¢ na kalkulacji przewidywanego kosztu odej$cia lub/i na okres§leniu
wplywu (zero-jedynkowo lub na kilkustopniowej skali), jaki dobrowolne odejscie
pracownika bedzie miato na procesy biznesowe.

Etap 5 (okreslenie scenariusza wczesnego reagowania na ryzyko) jest jednym
z trudniejszych w obszarze zarzadzania ryzykiem odejs$¢, poniewaz nalezy si¢ w nim
postuzy¢ mysleniem scenariuszowym [Gierszewska, Romanowska 2017; Koniniuk,
Nazarko 2014]. Nalezy wzia¢ pod uwage zapobiezenie odejécia pracownika (sce-
nariusz 1) oraz sytuacje, w ktorej pracownik odejdzie bez wzgledu na efektywnosé
wczesnego reagowania (scenariusz 2). Dla kazdego ze scenariuszy nalezy przepro-
wadzi¢ odrgbng analizg ryzyka. W miar¢ mozliwos$ci warto przyja¢ kombinacj¢ oby-
dwu scenariuszy tak, aby probujac redukowac ryzyko, by¢ przygotowanym na jego
absorpcje.

W etapie 6 (dobor realistycznych dziatan prewencyjnych) nalezy dobra¢ moz-
liwie najbardziej efektywne dziatania zbiezne z przyjetym scenariuszem reagowa-
nia. W scenariuszu zapobiegania rozwojowi intencji odejscia kluczowym aspektem
jest wplywanie na postawe jaka ma pracownik wobec pracodawcy i warunkéw za-
trudnienia. Wstepnym dziataniem prewencyjnym moze by¢ rozmowa przetozonego
z pracownikiem, ktorego prawdopodobienstwo rezygnacji estymowano na wysokie.
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Wplyw szefa na intencje odejscia pracownika jest znaczacy [Allen i in. 2010] dla-
tego taka rozmowa wymaga odpowiedniego przygotowania [Kaye, Jordan-Evans
2011]. Bardziej szczegdtowo omdéwimy kwestie rozmowy z pracownikiem w kon-
tekscie dziatan ostonowych w etapie 8. Konieczne mogg by¢ dodatkowe dziatania
prewencyjne wynikajace wprost z informacji zwrotnych uzyskanych podczas roz-
mowy. Ich dobdér powinien wynikaé z pogtebionej refleksji przetozonego na temat
sytuacji pracownika w §wietle wymagan jego stanowiska. Nalezy przy tym poszu-
kiwa¢ zbieznosci pomiedzy punktem widzenia pracownika a potrzebami i mozliwo-
Sciami organizacji.

W etapie 7 (Analiza optacalnosci dziatan prewencyjnych) trzeba oceni¢ na ile
koszt wdrozenia dziatan prewencyjnych jest uzasadniony. Nalezy przeanalizowaé
koszt utraty pracownika i mozliwosci zysku jaki moglby dostarczy¢ organizacji
gdyby nie odszedt. Jesli taczny koszt wynikajacy z tej analizy jest nizszy niz koszt
dzialan wdrozeniowych to nie optaca si¢ podejmowac tych dziatan. Z kolei jesli
koszt interwencji jest istotnie nizszy od kosztu odejscia wowczas mozna przejs¢ do
analizy wykonalno$ci dziatan prewencyjnych, ktorej poswiecony jest etap 8.

W etapie 8 (Analiza ryzyka wdrozenia dziatan prewencyjnych) dokonuje si¢
analizy zasadno$ci podjecia dziatan ostonowych. Opis tego etapu zostanie omo-
wiony na przyktadzie konkretnego dziatania prewencyjnego. Wstepnym dziataniem
interwencyjnym w przypadku pracownika, o wysokim prawdopodobienstwie rezyg-
nacji moze by¢ wspomniana rozmowa na temat satysfakcji z pracy. Jest to specy-
ficzny rodzaj rozmowy zwany z jez. angielskiego ,,stay interview”. Podczas takiego
spotkania przetozony probuje wysondowaé pracownika czy przejawia on intencje
odejscia. W przypadku dostrzezenia jej objawdw, stara si¢ on wptynac na poczucie
satysfakcji pracownika. Rozmowa ta ma wigc dwa kluczowe cele. Po pierwsze cho-
dzi w niej o poznanie zroédet zadowolenia i/lub niezadowolenia pracownika, ktore
moze si¢ przektada¢ na intencje odejscia. W ten sposdb mozliwe jest zweryfikowa-
nie przewidywan z etapu 3. Po drugie w efekcie takiej rozmowy przetozony moze
zyska¢ wiedze o konkretnym dzialaniu, ktore znaczaco obnizy ryzyko rezygnacji
z pracy pracownika. Jesli bedzie ono ekonomicznie uzasadnione to podjecie go
wprost przetozy si¢ na efektywne zarzadzanie ryzykiem. Po analizie oddziatywania
takiej rozmowy na pracownika mozna doj$¢ do wniosku, ze istniejg dwa zagrozenia
z nig zwigzane. Po pierwsze przetozony moze nie uzyska¢ wystarczajaco rzetelnych
informacji o intencji odejscia, a po drugie sama rozmowa moze spotkac si¢ z nega-
tywnym odbiorem emocjonalnym u pracownika. Przyktadem dziatania ostonowego
w przypadku ,,stay interview” bedzie przeszkolenie 0osob prowadzacych rozmowe
tak aby pracownik odebrat jg jako pozytywne doswiadczenie a zebrane podczas wy-
wiadu informacje stanowity dobra podstawe do weryfikacji ryzyka oraz ewentual-
nych dodatkowych dziatan interwencyjnych.

W etapie 9 (Decydowanie o sposobie wczesnego reagowania) podejmowana
jest decyzja o wdrozeniu lub wstrzymaniu dziatan prewencyjnych wobec ryzyka
odejscia. W pierwszym przypadku podjeta decyzja zmierza do sterowania ryzykiem
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za$ w drugim konczy metodg¢ na etapie 9. Sterowaé ryzykiem mozna poprzez zapo-
bieganie odej$ciom pracownikow (redukcja ryzyka) i/lub przygotowywanie si¢ do
potencjalnego wakatu na stanowisku pracy (absorpcja ryzyka). W przypadku decyz;ji
o wdrozeniu dziatan prewencyjnych nalezy je zaplanowa¢ w czasie oraz alokowac
zasoby niezbedne do ich przeprowadzenia.

Etap 10 (Sterowanie ryzykiem) jest faza realizacji dziatan prewencyjnych i osto-
nowych. Pierwszym krokiem w przedstawionym przykladzie jest rozmowa z pra-
cownikiem (,,stay interview”). Wobec tego dziatania prewencyjnego zastosowane
zostanie dziatanie ostonowe, w postaci przeszkolenia os6b prowadzacych takie roz-
mowy. Na podstawie wnioskow wynikajacych z rozmowy moga by¢ podjete kolejne
dziatania zorientowane na redukcje ryzyka (np. przeprojektowanie stanowiska pra-
cy, elastyczny czas pracy) oraz jednoczes$nie na jego absorbcje (np. ukryta rekru-
tacja pracownika na ewentualne zastepstwo). Wazne aby dziatania podj¢te w imi¢
redukcji lub sprawnej absorpcji ryzyka odniosty oczekiwany skutek finansowy czyli
uniknigcie lub zmniejszenie kosztu odejscia okre§lonej liczby pracownikow.

W kolejnym kroku petla cyklu ZRBP powraca do etapu 1, w ktérym naste-
puje pomiar trafnosci przewidywania ryzyka w dluzszym okresie (np. 1 rok) oraz
ocena skuteczno$ci poczynionych interwencji. Pomiar odbywa si¢ gtéwnie poprzez
weryfikacje czy osoby z wysokim prawdopodobienstwem odejécia zrezygnowaty
po przeprowadzonej interwencji czy pozostaly w organizacji. Oceniony powinien
zosta¢ stopien uzyskania oczekiwanej zmiany czyli obnizenia lub ustabilizowania
dobrowolnych odejs¢ na tolerowanym poziomie ryzyka operacyjnego. Kluczowym
miernikiem efektywnos$ci metody Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personalnym
w obszarze retencji jest faktycznie osiggany wskaznik dobrowolnych odejs$¢ liczony
jako stosunek dobrowolnych odej$¢ do stanu zatrudnienia.

5. Podsumowanie

5.1. Przewidywane korzysci z zastosowania metody ZRBP

Zaproponowana metoda Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personalnym (ZRBP)
jest istotnym wsparciem funkcji HR w uzyskaniu statusu strategicznego partnera
w kwestiach biznesowych, silnie zaleznych od czynnika ludzkiego. Dzi¢ki niej spe-
cjalisci i menedzerowie HR moga dostarcza¢ wartos¢ dodang do biznesu poprzez
skuteczna identyfikacje ryzyka oraz wczesne reagowanie na jego objawy. Profe-
sjonalnie wdrozona metoda ZRBP, daje szans¢ specjalistom i menedzerom HR na
wejscie w rolg strategicznego partnera zarzadu m.in. w zakresie redukowania zmien-
nosci przychodow z pracy ludzkiej, ograniczania kosztow pracy, optymalnego pla-
nowania zasobow ludzkich. W przypadku przedstawionego przyktadu zastosowania
wymierng korzyscia z zastosowania metody moze by¢ istotne zwigkszenie retencji
pracownikow co przektada si¢ na ograniczenie kosztow odejs¢.
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5.2. Dostrzezone ograniczenia z zastosowania metody ZRBP

Podstawowym ograniczeniem metody Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Perso-
nalnym jest stosunkowo niewielka ilos¢ zgromadzonych dowodéw empirycznych
w zakresie efektywnych metod wczesnego reagowania na ryzyko. Przyktadowo,
w obszarze retencji, po zidentyfikowaniu intencji odejscia u kluczowego pracow-
nika pracodawca moze podja¢ okreslone dziatania aby wptyna¢ na pracownika tak
aby ten porzucit intencj¢ odejscia.

Na podstawie literatury naukowej nie jesteSmy obecnie w stanie wskaza¢ jed-
noznacznie jakie dziatania interwencyjne pracodawcy beda efektywnie redukowaé
ryzyko w danych uwarunkowaniach sytuacji. Wyrazajac to bardziej dosadnie: ste-
rowanie ryzykiem wg metody ZRBP odbywa si¢ w poczatkowej fazie na zasadzie
prob i btedow przy stabym wsparciu wiedzy czerpanej z dowodow empirycznych.
Natomiast, postepujac zgodnie z etapami metody mozliwe jest ciggle doskonale-
nie dziatania ZRBP w ramach danego przedsi¢biorstwa. W cyklach rocznych lub
poirocznych mozna monitorowa¢ efektywno$¢ dziatan i rozwija¢ katalog optymal-
nych interwencji. Mamy nadziej¢, ze poprzez wdrazanie metody ZRBP w przedsie-
biorstwach i dzielenie si¢ wiedza o efektach jej stosowania wskazane ograniczenie
zostanie przelamane. Wazne przy tym aby wykorzystujacy metode ZRBP mieli na
uwadze, ze ryzyko biznesowo-personalne wymaga zarzgdzania w ramach sytemu
zlozonego: ,,System ztozony rozumiemy jako catos$¢ sktadajaca si¢ z wigkszej ilosci
czesci bedacych w rdznych interakcjach energetycznych, materialnych, informacyj-
nych, niematerialnych, w tym emocjonalnych i etycznych. System taki jest w ciag-
tych interakcjach ze swoim otoczeniem i swoimi czg¢$ciami, za$ te sa3 w ciaglych
interakcjach ze swoimi otoczeniami lokalnymi, migdzy sobg i systemem ktorego sa
czegsciami” [Rokita, Dziubinska 2016, s. 14]. W praktyce oznacza to otwarto$¢ na
zlozonos¢ sytuacji ryzyka oraz interdyscyplinarnos¢ w analizie czynnikow ksztattu-
jacych ryzyko. Zwtaszcza we wstepnej fazie stosowania metody taka otwarto$¢ oraz
interdyscyplinarno$¢ moze skutecznie przetamywac ograniczenia metody.
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