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Streszczenie: Transformacja rynku pracodawcy w rynek pracownika, otwarcie granic Euro-
Py, rosnaca popularnos¢ leasingu pracowniczego, jak rowniez niewywiazywanie si¢ z obietnic
ztozonych podczas rekrutacji spowodowaty wzrost ptynnosci zatrudnienia w przedsigbior-
stwie. Zasadniczym celem artykutu jest zaprezentowanie elementéw systemu motywacyjne-
go, takich jak: wynagrodzenia, $ciezka kariery, partycypacja pracownikow, czas pracy, mate-
rialne srodowisko pracy, ktére w istotny sposob moga wplynaé¢ na zmniejszenie fluktuacji.
Stowa kluczowe: ptynnos$¢ zatrudnienia, wynagrodzenia, §ciezka kariery, partycypacja pra-
cownikow, czas pracy, materialne sSrodowisko pracy.

1. Wstep

Poprawa sytuacji na rynku pracy jest zjawiskiem jak najbardziej korzystnym za-
rowno dla oséb, ktore poszukuja pracy, jak i dla spadku stopy bezrobocia. Niestety
pracodawcy postrzegaja tg sytuacje nieco inaczej. Na rynku jest dzi$ trudniej o pra-
cownika, nastapil wzrost zadan placowych, pojawilo si¢ sporo inwestorow zagra-
nicznych, ktorzy oferuja dodatkowe miejsca pracy. Ponadto otwarcie granic Europy
oraz rosnaca popularnos¢ leasingu pracowniczego spowodowaly wzrost fluktuacji
pracownikow. W niektorych branzach mozna $miato mowic o kryzysie na rynku pra-
cownikow. Transformacja rynku pracodawcy w rynek pracownika wymusza zatem
na przedsigbiorstwach zmiang podejscia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi z przed-
miotowego na podmiotowe. Oznacza to, ze rozpoczynajac proces rekrutacji, nalezy
mie¢ $§wiadomos¢, ze nowo zatrudnieni pracownicy juz na samym poczatku beda
domagac si¢ realnych celdéw, odpowiedzialnych zadan zgodnych z ich mozliwoscia-
mi, jasnych kryteriow oceny oraz sprawiedliwego rozliczania zadan. Na wzrost ro-
tacji bezwzglednie wptywa jakos¢ rekrutacji, a szczegdlnie niewywiazywanie sig
z obietnic zlozonych podczas rozmowy kwalifikacyjnej, czego konsekwencja jest
wiele ubocznych skutkdéw, m.in. w postaci poszukiwania nowego miejsca pracy.
Specjali$ci personalni podczas rozmoéw kwalifikacyjnych niejednokrotnie rozbudza-
ja nadziejg, ze prezentowany przez kandydatow system wartosci i potrzeb zostanie
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w miejscu pracy w jakim$ stopniu zapewniony. Od mozliwo$ci zaspokojenia tych
potrzeb zalezy stopien zaangazowania pracownika, jako$¢ wykonania zadan, wydaj-
nos¢ i efektywnos$¢, jak rowniez decyzja zwiazana z pozostaniem w danej organiza-
cji. W praktyce jednak rzadko kiedy dochodzi do rownowagi wobec tych oczekiwan.
W wyniku zaistnialych rozbieznosci pomigdzy informacjami otrzymanymi w proce-
sie rekrutacji a rzeczywista sytuacja w przedsigbiorstwie dochodzi do niezadowole-
nia, ktore niejednokrotnie decyduje o odejsciu z organizacji. Skutkiem m.in. takiego
stanu rzeczy jest rosnaca plynnos¢ zatrudnienia'.

Eksperci w obszarze zarzadzania kadrami uwazaja, ze o niepokojacym poziomie
rotacji mozna méwi¢ wtedy, gdy:

— jest on duzo wyzszy w porownaniu z firmami konkurencyjnymi;

— narynku brakuje wykwalifikowanej kadry czy pracownikow konkretnej branzy;

— rosna koszty zwigzane z przeprowadzeniem rekrutacji (moga by¢ bardzo wyso-
kie, jesli proces doboru przeprowadza firma zewngtrzna);

— wprowadzenie do pracy nowego pracownika jest kosztowne;

— nowo zatrudniony potrzebuje kilku miesigcy na osiagnigcie petnej efektywnosci

W pracy;

— odchodzacy pracownicy zabieraja ze soba cenne do§wiadczenie i wiedzg;
— przedsigbiorstwo ma stabilng sytuacje i kierownictwo w najblizszym czasie nie

przewiduje zwolnien grupowych [Taylor 2006, s. 26].

Aby unikna¢ skutkow ubocznych plynnosci zatrudnienia, kazda organizacja
powinna podja¢ dziatania w kierunku zatrzymania najcenniejszych pracownikdw.
Nawet jesli przedsigbiorstwa nie sta¢ na negocjowanie wynagrodzen, motywowanie
wysokimi premiami, moze szuka¢ skutecznych rozwiazan w innych obszarach za-
rzadzania kadrami.

2. Elementy systemu motywacyjnego ksztaltujace
plynnos¢ zatrudnienia

W tej czg$ci artykulu zostang omowione elementy systemu motywacyjnego, ktore
moga wplyna¢ na zatrzymanie pracownika w organizacji, a tym samym zmniejszy¢
ptynnos¢ zatrudnienia w przedsigbiorstwie. Ze wzgledu na objgtos¢ artykutu skupi-
my si¢ na takich elementach systemu motywacyjnego, jak: wynagrodzenia, §ciezka
kariery, czas pracy, sSrodowisko materialne, stanowisko pracy.

Podstawowym czynnikiem wptywajacym na rotacje pracownikow sa wynagro-
dzenia®. Powinny one prawidtowo realizowac funkcje¢ spoteczna i motywacyjna, co

! Jak wynika z Analizy fluktuacji pracownikéw 2007 przeprowadzonej przez Advisory Group
,» Test” Human Resources, tendencja odptywu pracownikow stale roénie, a pod koniec 2007 r. wskaznik
ten mogl juz wynies¢ 18-20%.

2 Jak wynika z Analizy fluktuacji pracownikéw 2007 przeprowadzonej przez Advisory Group
»lest” Human Resources, najczgstsza przyczyna zmiany pracodawcy jest brak satysfakcjonujacego
wynagrodzenia — podato ja prawie 40% respondentow. Polskich pracownikéw nadal najbardziej mo-
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jest zwiazane z wczesniejszym rozpoznaniem przez kierownikéw potrzeb swoich
podwladnych. Pracownik bowiem, podejmujac si¢ realizacji okreslonego zadania,
liczy na to, ze w przysztosci uzyska nagrode zgodna z cenionymi przez niego war-
tosciami. Polityka ptacowa zawsze stanowita i na pewno dtugo bedzie jeszcze sta-
nowi¢ gtéwne narzedzie sterowania zachowaniami ludzi w organizacji, szczeg6lnie
w odniesieniu do ksztattowania ptynnosci zatrudnienia w organizacji. Jej rola nabie-
ra szczegblnego znaczenia w obecnej sytuacji, kiedy na rynku brakuje pracownikow.
Jednym z problemow, ktdry si¢ nasuwa, jest brak dotrzymywania obietnic ztozonych
podczas rekrutacji co do wysokosci wynagrodzenia, zarbwno w okresie probnym,
jak 1 po nim. Zdarza sig¢, ze kandydat nie wie, jakie sa zasady przydzielania premii
i czy bedzie go ona obejmowata od momentu zatrudnienia, nie wie tez, po jakim
czasie dostanie prowizj¢ od wypracowanego zysku. Brak precyzyjnych informacji
dotyczacych wielko$ci oferowanego wynagrodzenia czy sktadanie kandydatowi
nierealnych obietnic jest na pewno skuteczna metoda przyciagnigcia potencjalnych
kandydatow i przyspieszenia podjecia przez nich decyzji co do wyboru przysztego
pracodawcy, ale nie sprzyja to ich pdzniejszemu zatrzymaniu w organizacji. Pra-
cownicy staja si¢ mniej lojalni, rosna ich Zadania finansowe, zdecydowanie szybciej
1 odwazniej niz kiedys rezygnuja z pracy. Dlatego tak wazne wydaje si¢ wlasciwe
przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej — to wiasnie na tym etapie specjalisci
personalni powinni przedstawic realny obraz oferowanego stanowiska i tak przepro-
wadzi¢ wywiad, aby kandydat mial szansg¢ zada¢ pytania i uzyska¢ odpowiedzi na
najbardziej nurtujace go kwestie. Drugim problemem rzutujacym w przysztosci na
odej$cia pracownikow jest brak zachowania rdwnowagi pomigdzy zaangazowaniem
pracownika a otrzymywanym wynagrodzeniem. W organizacji jedna z gldownych
przyczyn niezadowolenia, jak rdwniez stresu, jest brak docenienia i szacunku dla
wykonywanej pracy. Niesprawiedliwe wynagrodzenie jest dla pracownikow tylko
dodatkowym potwierdzeniem, ze ich praca jest niewiele warta. Niedocenianie pra-
cownika obniza jego motywacj¢, znacznie spada zainteresowanie sama pracg oraz
jej jakos¢ wykonania. Nasuwa si¢ zatem pytanie, w jaki sposob wynagrodzenie mo-
globy prawidtowo odgrywac swa role. Jeden z autoréw — J. Reykowski — uwaza, ze
przy tworzeniu polityki ptac powinny zosta¢ uwzglednione nastgpujace zasady’:

*  zasada proporcjonalnosci przyrostu, ktéra mowi, iz nie kazdy przyrost wynagro-
dzenia pobudza motywacje: przyrost zbyt maly nie tylko motywacji nie wzma-
ga, ale moze ja nawet ostabic;

* zasada ,,wielkosci oczekiwanej”, wedlug ktorej przyrost wynagrodzenia musi
odpowiada¢ wielkosci oczekiwanej albo ja przekracza¢ — przyrost ponizej tej
wielkosci wywotuje efekt odwrotny od pozadanego, tj. obniza motywacjg;

tywuja pieniadze i tak pewnie bgdzie jeszcze przez dhuzszy czas. Drugim powodem jest wyjazd za
granicg.
3 Cho¢ zaproponowane zasady maja ponad 30 lat, wciaz sa aktualne.
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* zasada ,,ograniczonej dostepnosci”’, w mysl ktérej przyrost wynagrodzen obej-
mujacy wszystkich w jednakowym stopniu ma mniejsza wartos$¢ gratyfikacyjna
niz przyrost, ktory dotyczy niewielu (im premie i nagrody sa powszechniejsze,
tym mniejszy maja wpltyw na motywacjg);

* zasada ,,psychologicznej odleglosci”, wedtug ktorej wplyw wynagrodzenia za
wyniki pracy jest tym mniejszy, im wigkszy jest odst¢p czasowy migdzy wyko-
naniem zadania a uzyskana zaptata (natychmiastowe nagradzanie osiagni¢¢ ma
bardzo wysoka skuteczno$¢ motywacyjna);

* zasada , prawidlowej orientacji”, ktora glosi, ze aby okreslone oddziatywanie
mialo wplyw motywacyjny, pracownik musi zdawa¢ sobie sprawe ze zwiazku,
jaki zachodzi migdzy jego dziataniem a otrzymywanym wynagrodzeniem (sys-
tem ptac skomplikowany, niezrozumiaty dla pracownikow i niedajacy podstawy
do sprawiedliwego wynagradzania jest psychologicznie ,,bezuzyteczny”) [Rey-
kowski 1975, s. 87-93].

Jednak w praktyce powszechnie stosowany system wynagrodzen rzadko kiedy
zawiera wszystkie z proponowanych zasad. Nie sposob rowniez poda¢ gotowej re-
cepty na uniwersalny system ptac, z pewnoscia trzeba go dostosowa¢ do specyfiki
przedsigbiorstwa, uwzgledniajac przy tym potrzeby pracujacych w nim ludzi. Jesli
zatem jednym z czynnikdéw odpowiedzialnych za zatrzymanie pracownika jest sa-
tysfakcjonujacy go system wynagrodzen, to nasuwa si¢ pytanie, co w ramach tego
systemu, oprocz proponowanych zasad, nalezatoby umiesci¢, aby odgrywat on istot-
na rolg w zatrzymaniu tych pracownikow, na ktorych organizacji szczego6lnie zalezy.
Aby sprostac¢ temu zadaniu, kierownicy powinni zadba¢, aby wynagrodzenia dobrze
spetniaty swoja funkcje motywacyjnq (dziatania stuzace realizacji otrzymanego za-
dania sa dla pracownikéw atrakcyjne ze wzgledu na mozliwo$¢ uzyskania cenionych
przez nich wartosci) i spofeczng (wzrost harmonii, budowanie mitej atmosfery, inte-
growanie pracownikow z przedsigbiorstwem). Cate zadanie realizacji motywacyjnej
funkcji polega na tym, aby da¢ pracownikom mozliwo$¢ wyboru tych nagrod, ktore
sa dla nich najbardziej atrakcyjne i pozadane. Nagradzanie wedtug zasady ,,dla kaz-
dego cos$ dobrego” sprawi, ze pracownicy poczuja, ze sa traktowani indywidualnie,
ze ich potrzeby sa réwnie wazne. Pozwoli rowniez uniknaé sytuacji, w ktérej kolejna
nagroda, zamiast satysfakcji, przyniesie rozczarowanie. Realizacja drugiej z wymie-
nionych funkcji powinna przede wszystkim zapewnic realng wysoko$¢ ptacy — pod-
kresla J. Penc[1996, s. 214], poniewaz decyduje ona o poziomie zycia pracownika
i jego rodziny.

Niejednokrotnie czynnikiem decydujacym o pozostaniu pracownika w danej or-
ganizacji, oprécz wspomnianej polityki wynagrodzen, moze okaza¢ si¢ opracowanie
planu indywidualnej kariery. Taki plan moze powsta¢ w wyniku szczerej rozmowy
pomigdzy bezposrednim przelozonym lub osoba z dzialu personalnego a pracowni-
kiem. Jej zakonczenie powinien uwienczy¢ formalny dokument. Rozmowg o poten-
cjalnej $ciezce kariery nalezy rozpoczac juz na etapie rekrutacji i selekcji, jest ona
skutecznym narzedziem motywowania pracownika oraz $srodkiem wzmacniajacym
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jego wigz z organizacja. Tymczasem osoby przeprowadzajace rozmowe kwalifika-

cyjna czesto nie pytaja potencjalnego kandydata o jego plany kariery zawodowe;.

Konsekwencja jest brak rozpoznania potrzeb i oczekiwan pracownika, a tym samym

uniemozliwienie mu rozwoju na wymaganym przez niego poziomie (osoba o wyso-

kich ambicjach i silnej potrzebie rozwoju bardzo szybko zacznie szuka¢ nowej ofer-
ty pracy, jesli jej obecne stanowisko tego nie zagwarantuje). Istnienie luki pomigdzy
zaplanowanga indywidualna kariera kandydata a Sciezka, ktora oferuje firma, moze
prowadzi¢ w przysztosci do rozczarowan, ktorych skutkiem sa odejscia pracowni-
koéw. Ze $ciezka kariery zwiazana jest $cisle polityka awansowania, ktora kierowni-
cy powinni réwniez doskonali¢ w celu zatrzymania pracownikéw w firmach. Jeden

z autorow, S. Taylor, podaje nastgpujace przyktady, ktore moga si¢ przyczyni¢ do

sktonienia kadry pracowniczej do pozostania w firmie:

* zagwarantowanie, ze stanowiska pracy sa gtéwnie obsadzane w drodze awansu
wewngetrznego (jesli jest to mozliwe);

» zachgcanie kadry kierowniczej do omawiania podczas dokonywania formalnej
oceny pracowniczej mozliwo$ci awansu ze swoimi pracownikami;

* umozliwienie pracownikom uczestniczenia w szkoleniach majacych na celu
podnoszenie ich kompetencji zawodowych;

» zachecanie pracownikow, ktorzy sa potencjalnymi kandydatami do awansu, do
poszerzania zakresu swojej obecnej roli, aby tym samym zwigkszy¢ ich szanse
na awans;

* podejmowanie dziatan w obszarze planowania nastgpstw w organizacji, stwo-
rzenie osobom mozliwosci zdobycia wymaganego doswiadczenia do uzyskania
awansu [ Taylor 2006, s. 134].

Oprocz Sciezki kariery, w celu zatrzymania pracownikéw powinno si¢ posze-
rza¢ proces partycypacji pracownikow, ktory w polskich przedsigbiorstwach nie jest
jeszcze doceniany. Jeden z autorow, M. Armstrong [ Armstrong 2007a, s. 327-328],
proponuje nastgpujace formy partycypacji pracowniczej:

1. Komunikacja odgérna — krotkie zebrania, ktérych zasadniczym celem jest
informowanie kadry pracowniczej o planach i inicjatywach kierownictwa.

2. Oddolne rozwiazywanie problemoéw — w ramach kot jakosci, zespotow pro-
jektowych wykorzystywanie wiedzy pracownikow.

3. Partycypacja w zadaniach — zaréwno indywidualni pracownicy, jak i powota-
ne zespoty wspolnie analizuja wykonywana praceg.

4. Partycypacja w roli doradcow i przedstawicieli — pracownicy przez swoich
przedstawicieli maja mozliwos$¢ podejmowania waznych decyzji dla organizacji.

5. Wlaczanie finansowe — proponowanie pracownikom zakupu akeji, podziatu
korzy$ci i udziatu w zyskach itp.

6. Zespoly projektowe — moga by¢ powolywane w roznych celach, np. opraco-
wania nowego procesu lub udoskonalenia istniejacego; wazna rzecza jest, ze po-
dejmuja oni wspdlne decyzje, komunikuja si¢ z pozostatymi pracownikami, badaja
postawy, pomagaja we wdrazaniu procesow.
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Zwigkszenie udziatu zespoldw pracowniczych w zarzadzaniu gwarantuje nastg-
pujqce korzysci [Borkowska 1990, s. 4]:

motywuje ludzi do lepszej pracy przez integracj¢ interesOw osobistych, zespoto-

wych i spotecznych;

* kreuje motywacj¢ zewngetrzna i wewngtrzna;

* jest pelnym instrumentem motywacji zwiazanej z wtasnym ego, potrzeba samo-
realizacji, wykonywania bardziej ztozonych zadan;

* pozwala zapobiegac alienacji pracownikdéw;

» demokratyzuje cato$¢ zycia spoleczno-politycznego;

» zwigksza trafno$¢ podejmowanych decyzji i przyczynia si¢ do lepszej ich reali-
zacjl.

Kolejnym istotnym czynnikiem zwigkszajacym motywacje pracownikow w or-
ganizacji jest czas pracy, ktory ma kluczowe znaczenie, jesli pracownik probuje za-
chowa¢ rownowage migdzy zyciem zawodowym a rodzinnym. Tworcze myslenie
nad wtasciwa organizacja czasu pracy czy tez dostosowywanie godzin pracy do in-
dywidualnych potrzeb pracownikow jest ,,warte zachodu”, wptywa z pewnoscia na
wizerunek przedsigbiorstwa, a co za tym idzie — pracownicy nie sa sktonni do skta-
dania rezygnacji i szukania pracy w konkurencyjnych firmach. Przy rozpatrywaniu
omawianego zagadnienia mozna mowi¢ o dwodch grupach problemoéw, ktore pro-
wadza do rezygnacji z pracy. Pierwszym problemem jest zbyt dlugi czas, w ktorym
pracownik musi pozosta¢ do dyspozycji pracodawcy, a drugi dotyczy niekorzyst-
nej organizacji czasu pracy [Taylor 2006, s. 144, 151]. Dlatego warto skorzystac
z rozwigzan praktykowanych w niektorych przedsigbiorstwach, gdzie pracownikom
oferuje si¢ w ramach elastycznego czasu pracy skondensowany tydzien pracy (com-
pressed workweeks), polegajacy na skréceniu tygodnia pracy przy jednoczesnym
wydhuzeniu dziennego wymiaru czasu pracy, oraz wolny czas (comp time), ktory
pracownik moze przeznaczy¢ na zalatwienie najpilniejszych spraw osobistych, pod
warunkiem wczesniejszego wykonania obowiazkow. Coraz bardziej popularna staje
si¢ rowniez forma telecommute, ktora umozliwia pracg w domu przez podtaczenie
komputera do sieci w firmie. Pracownicy z pewnoscia docenig wprowadzanie tego
rodzaju modyfikacji, szczegdlnie jesli polityka personalna firmy nie przewiduje mo-
tywowania finansowego.

Ostatnim czynnikiem, ktory zostanie tu zaprezentowany, sa warunki pracy, kto-
re mozna zaliczy¢ do tzw. ukrytych czynnikow zwigkszajacych rotacjg¢ (pracow-
nicy rzadko podaja ten czynnik wprost). Warto zwréci¢ uwage na niedociagnigcia
w obszarze materialnego srodowiska pracy, poniewaz sa one jedna z podstawowych
przyczyn rezygnacji z dotychczasowego miejsca zatrudnienia. Niestety zdarzaja si¢
i takie organizacje, w ktorych pracownik nie ma mozliwos$ci zaspokojenia najniz-
szych potrzeb zwiazanych z bezpieczenstwem wykonywanej pracy, niejednokrotnie
maszyny i urzadzenia nie sa dopasowane do psychofizycznych cech i mozliwosci
pracownika, pracownicy wykonuja swoja prace w zbyt wysokiej lub w zbyt niskiej
temperaturze. Wazna rol¢ w obszarze warunkow pracy odgrywa stanowisko pracy.
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Powinno by¢ ono tak zaprojektowane, aby nie przeciaza¢ pracownika, zapewni¢ mu
dostep do potrzebnych informacji, zagwarantowac prawidtowe wykorzystanie jego
sit. Najwazniejszym wnioskiem, jesli chodzi o warunki pracy, jest fakt, ze sSrodowi-
sko pracy, w ktoérym przyjdzie pracownikowi spgdza¢ minimum 8 godzin, ma duze
znaczenie dla zatrzymywania kadry. Dla osob zarzadzajacych problem ten czgsto
wydaje si¢ nieistotny, jednak do$wiadczanie przez pracownikéw fizycznego dys-
komfortu w miejscu pracy, szczegdlnie jesli w gre wchodzi bezpieczenstwo i higiena
pracy, sklania ich do sktadania dobrowolnych rezygnacji [Armstrong 2007a, s. 354,
s. 157].

3. Zakonczenie

Wspolczesne organizacje zmuszone sa poszukiwac zrodet wydajnosci i jakosci pracy
Ww najcenniejszym zasobie, jakim sg ludzie. Niewatpliwie umiejgtno$¢ skutecznego
motywowania decyduje o stopniu zintegrowania pracownika oraz o jego pdzniej-
szym zatrzymaniu w organizacji. Odejécie pracownika wiaze si¢ z zatrudnieniem no-
wego lub powierzeniem obowiazkéw zwalniajacego si¢ pracownika przypadkowej
osobie w firmie, ktora w wyniku konieczno$ci realizowania takze zadan wtasnych
zaniedbuje inne zadania lub tez nie wywiazuje si¢ z ich terminowosci. W dhuzszym
okresie fluktuacja i absencje pracownikow wptywaja na cato$¢ kosztow organizacyj-
nych. Koszty te rosna wprost proporcjonalnie do wysokosci stanowiska w strukturze
organizacji, ktore bedzie zajmowac nowy pracownik. Przedsigbiorstwo, ktore baga-
telizuje problem odejs¢ pracownikow, moze ponies¢ tego konsekwencje w postaci:
* niskich wynikow;

* marnotrawstwa materialow w wyniku pracy metoda prob i bledow;

» utraty klientow;

* nieodpowiedniego wykorzystania maszyn i urzadzen;

* mniejszej ilosci i nizszej jakosci produkeji lub ustug;

* czestszych wypadkow 1 awarii;

» wigkszej ilodci czasu poswigconego na realizacje zadan;

» obnizonej efektywnosci i skutecznosci;

* malego zaangazowania pracownikow w zadania i sprawy firmy;

* konfliktéw i pogorszenia stosunkéw migdzy pracownikami w wyniku koniecz-

noéci wykonywania dodatkowych obowiazkéw [Zarczynska-Dobiesz 2008,

s. 14].

Jak juz wczesniej wspomniano, ze wzgledu na objetos¢ artykulu nie wszyst-
kie czynniki zostaly tu omdwione, pominigta zostata kultura organizacyjna, system
komunikacyjny, jako$¢ rekrutacji, wprowadzenie do pracy nowego pracownika.
Najwigcej uwagi poswigciliSmy wynagrodzeniom. Cho¢ niektore teorie mowia, ze
pieniadze same w sobie nie maja dla pracownikdw wartosci, to badania pokazaty, ze
ptaca stanowi istotny czynnik w wyborze pracodawcy i wigze ludzi z przedsigbior-
stwem [Goldthorpe i in. 1968, cyt. za Armstrong 2007b]. Kierownictwo powinno
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podja¢ kroki w tym obszarze w celu zatrzymania najcenniejszych ludzi w organi-
zacji. Zadanie na pewno nie jest tatwe i zalezy od wielu réoznych czynnikow (wiel-
kos$¢, rodzaj, sytuacja finansowa przedsigbiorstwa, styl kierowania itd.), ale warto
podja¢ najmniejszy wysitek, aby nie by¢ zmuszonym do nieustajacego poszukiwa-
nia kadry pracowniczej. Nalezy podkresli¢, ze w przedsigbiorstwie istnieje wiele
rodzajow wynagrodzenia, ktore czesto maja dla pracownikéw duzo wigksze znacze-
nie niz same pieniadze. Takie czynniki, jak prawidtowo okreslona tres¢ pracy, rola
oraz zadania, mita atmosfera w pracy, imprezy i wyjazdy integracyjne, mozliwos¢
awansu, rozwoju i doskonalenia, samorealizacji, elastyczny czas pracy, decyduja
W znacznie wyzszym stopniu o zatrzymaniu pracownikow niz sama placa. Oznacza
to, ze umiej¢tna polityka placowa jest jednym z najbardziej efektywnych narzedzi
motywowania, ale bez skutecznego jej wsparcia motywatorami komplementarnymi
moze by¢ mato skuteczna [Penc 1996, s. 241]. Kazda organizacja powinna zagwa-
rantowa¢ pracownikowi minimum realizacji podstawowych potrzeb niezbgdnych do
normalnego funkcjonowania, czyli bezpieczenstwo zatrudnienia, godziwe wynagro-
dzenie, sfer¢ socjalno-bytowa, warunki pracy, ubezpieczenie, perspektywe emerytu-
ry, jasno zdefiniowane zadania itd. Zmotywowany zesp6l pracownikow, ktory czuje
si¢ bezpiecznie w miejscu pracy, identyfikuje si¢ z organizacja, jest zaangazowa-
ny w codzienne sprawy firmy, ponosi odpowiedzialno$¢ za podejmowane decyzje,
7 pewnoscig nie bedzie chetny do sktadania dobrowolnych rezygnacji. Nie da sig
oczywiscie catkowicie unikna¢ problemu ptynnosci, ale warto dazy¢ do obnizenia
jej poziomu w przedsigbiorstwie. Najwazniejsza jest rowniez $wiadomos¢ kadry za-
rzadzajacej co do istnienia negatywnych skutkéw zwiazanych z licznymi odej$ciami
pracownikow, o ktorych juz wspomniano, i ze to w ich kompetencjach lezy umiejet-
ne rozwiazywanie probleméw bedacych zrodtem odej$¢ z organizacji, jak rowniez
podejmowanie czynnych dziatan ukierunkowanych na zatrzymywanie kadry.
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FACTORS THAT DETERMINE WORKFORCE FLUCTUATION
IN A COMPANY BASED ON SELECTED LITERATURE
CONCERING THE THEME

Summary: Transformation of the employer market into the employee market, the opening of
European borders, increased popularity of workforce leasing as well as failure to keep prom-
ises made during recruitment process increased workforce fluctuation. This article aims to
present elements of motivation system, such as remuneration, career path, employees partici-
pation, work time and actual work environment, which may significantly reduce fluctuation.
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