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Intra-Organizational Mobility as an Instruments
of High Potential Employee Retention

Izabela Bednarska-Wnuk

Summary

Retaining employees identified as high potential is currently a problem for many
organizations. This situation requires them to be coded and reoriented to build an
environment conducive to the retention of such employees. Therefore, the purpose of this
article is to define the intra-organizational mobility activities as a retention method for
employees with high potential. The study has a theoretical character and was based on
literature studies.
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Zatrzymanie pracownikéw o wysokim potencjale stanowi obecnie problem dla wielu orga-
nizacji. Taka sytuacja wymaga swoistego przekodowania i zmiany orientacji na budowe $ro-
dowiska sprzyjajacego zatrzymaniu w przedsiebiorstwie takich pracownikéw. Dlatego za
cel niniejszego artykutu przyjeto okreslenie dziatani mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej,
bedacych sposobem na retencje pracownikéw o wysokim potencjale. Maja one charakter
autorskiej propozycji. Artykut jest teoretyczny i powstal na podstawie studiéw literatury.

Stowa kluczowe: mobilnos¢é wewnatrzorganizacyjna, retencja, wysoki potencjat

Wprowadzenie

W ostatnich latach coraz wiecej uwagi poswieca sie pracownikom o wysokim
potencjale. Wzrost zainteresowania ta kategoria pracownikéw w organizacji sta-
nowi konsekwencje poszukiwania czynnikéw determinujacych jej konkurencyj-
no$¢ oparta na kapitale ludzkim. Tacy pracownicy przyczyniaja sie bowiem do
aprecjacji organizacji poprzez uwalnianie wtasnego potencjatu. Poniewaz charak-
teryzuje ich wysoka sktonnos¢ do mobilnosci zewnetrznej, wynikajacej gtéwnie
zich silnego poczucia niezalezno$ci i potrzeby autonomii (Maslanka, 2012, s. 72),
a organizacje bez wzgledu na wielko$¢ zmagaja sie z problemem ich zatrzymania
(Beechler, Woodward, 2009), dlatego zasadne wydaje sie znalezienie rozwigzania
ukierunkowanego na zatrzymanie w organizacji takich pracownikéw. W zwiazku
z tym za cel niniejszego artykutu przyjeto okreslenie dziatan mobilnosci wewnatrz-
organizacyjnej, ktére moga by¢ sposobem na retencje pracownikéw o wysokim
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potencjale. Ma on charakter autorskiej propozycji. Jest to pierwszy etap procesu
badawczego zwigzanego z analiza omawianego zagadnienia, a na dalszych etapach
beda prowadzone badania w przestrzeni empirycznej. Zaproponowane dziatania
moga dostarczy¢ wskazan dla zarzadzania zasobami ludzkimi i opracowania pro-
graméw retencyjnych. Artykut jest oparty na studiach literatury i teoretycznej
refleksji. Wykorzystana metoda badawcza jest metoda analizy i krytyki pismien-
nictwa (Apanowicz, 2002, s. 72-73).

Mobilno§¢ wewnatrzorganizacyjna — istota pojecia

Zagadnienia zwigzane z mobilno$cia mozna odnalez¢ w wielu dziedzinach wie-
dzy. Powoduje to, iz dostrzega sie réznice ontologiczne w definiowaniu tego zjawiska.
[ tak, w socjologii jest ona utozsamiana z ruchliwo$cig w danej strukturze spotecznej
jako zjawisko spoteczne (Sorokin, 2009), w ekonomii — jako konsekwencja dziatan
jednostKki (sity roboczej) wobec stosowanej polityki przez podmioty tworzace rynek
pracy lub tworzenia sie nieréwnowagi miedzy popytem a podaza pracy (Krynska,
2000, s. 18), natomiast w naukach o zarzadzaniu mobilnos¢ dotyczy najczesciej zarza-
dzania zasobami ludzkimi. W ramach tego procesu w organizacji zaréwno w teorii,
jakiw praktyce mobilnoséjest rozpatrywana jako indywidualne badz organizacyjne
decyzje pracownika zwigzane z opuszczeniem organizacji, przeniesieniem do innej
jednostki badZ tez z przemieszczeniem wewnetrznym. Pojecie to charakteryzuje
réwniez synonimiczno$¢ pod wzgledem interpretacji tego zagadnienia. Pojawiaja sie
takie okreslenia na mobilno$¢ pracownikéw w organizacji, jak: fluktuacja (Listwan,
2005, s. 141), rotacja (Pocztowski, 2009, s. 11), realokacja (Krél, 2006, s. 442), ptyn-
nos¢ (Debski, 2006, s. 323), ruchliwosé (Pocztowski, Mis, 2000, s. 95) czy alokacja
(Ludwiczynski, 20086, s. 219). Wszystkie s zwiazane z przemieszczeniami pracow-
nikéw wewnatrz organizacji, a problem ich interpretacji wynika z faktu, iz zawieraja
odmienne definiendum, aczkolwiek zbiezne definiens. Powoduje to zatem trudnos¢
w jednoznacznym definiowaniu zagadnienia, ktére stanowi osnowe niniejszego
artykutu. Przyjeto w nim, iz mobilno$¢ pracownikéw wewnatrz organizacji bedzie
traktowana jako ujecie czynnos$ciowe (opis w konteksécie fizycznych przemieszczen,
majacych na celu zmiane w strukturze zatrudnienia, modyfikacji tresci pracy, jej
zakresu i/lub warunkéw pracy oraz sposob6w jej wykonania) oraz ujecie atrybu-
towe (kompleksowy system dziatan stanowiacy istotng kwestie w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi, w tym zarzadzania talentami, ukierunkowang przede
wszystkim na pozyskiwanie i transfer wiedzy). Taka perspektywa poszerza niejako
tradycyjne rozumienie mobilnosci i wynika z obecnej koncentracji praktyk zarza-
dzania przedsiebiorstw miedzynarodowych, przede wszystkim amerykanskich,
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z ktérych wynika, ze to wlasnie mobilno$¢ wewnetrzna powinna by¢ identyfiko-
wana z procesem transferu wiedzy w organizacjach (Wright i in., 2018), a nie tylko
utozsamiana z awansem czy degradacja. Ujmujac natomiast mobilno$¢ wewnatrz-
organizacyjna jako kompleksowy i zorganizowany system dziatari, moze stanowic
element swiadomej polityki organizacji w zakresie zarzadzania talentami, w tym
wlagnie pracownikami o wysokim potencjale.

Wysoki potencjal pracownika — ustalenia terminologiczne

Odniesienie problematyki zarzadzania pracownikami o wysokim potencjale
wymaga sprecyzowania stosowanych pojec i terminéw. Wedtug Stownika popraw-
nej polszczyzny potencjal oznacza ,,zaséb mozliwosci, mocy, zdolnosci wytworczej,
tkwiacy w czyms” (Doroszewski, 1980, s. 554). Przypisywany za$ jednostce majacej
potencjatidentyfikuje ja jako osobe zdolng do wtasnego rozwoju i wywiazywania sie
z obowiagzkéw o wiekszej skali i o szerszym zakresie (Fernandez-Ardo, Groysberg,
Nohria, 2012, s. 63). Potencjat traktowany natomiast jako zaséb organizacyjny
oznacza osobista zdolnos¢ pracownika do wtasnego rozwoju (Lasinski, 2016, s. 115).

Z punktu widzenia funkcjonowania firmy istotni sa tacy pracownicy, ktérzy
charakteryzuja sie wysokim potencjatem. W literaturze jednak z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi zauwaza sie, ze okreslenie dotyczace kwestii interpre-
tacji pojecia pracownika o wysokim potencjale nie jest jednoznaczne. Czesto jest
ono utozsamiane z takimi desygnatami pojeciowymi, jak talent, pracownik wiedzy
czy pracownik wysoce efektywny. Zauwaza sie réwniez traktowanie pracownika
o wysokim potencjale jako elementu wchodzacego w sktad struktury talentu (Mis,
2010, s. 11), co jest przypisywane osobom majacym duza wiedze, umiejetnosci,
ponadprzecietne zdolnosci, kreatywnos¢, silne zaangazowanie w prace i osiagaja-
cym znaczace wyniki w pracy (Mazurkiewicz, 2012, s. 37).

Prébe systematyzacji spornych poje¢ podjat sie T. Ingram (2011, s. 21), ktéry
okreslit wzajemne zaleznosci miedzy nimi. Wedtug tego Autora, pracownik o wyso-
kim potencjale to osoba, ktéra osiaga ponadprzecietne wyniki, jest kluczowym pra-
cownikiem dla organizacji oraz — jak wskazata A. Mi$ (2010) - jest cze$cia posiada-
nego przez pracownika talentu. Nie jest to zatem homogeniczna grupa pracownikéw,
ale zréznicowana wewnetrznie. Potencjal jest tym elementem, ktdry ,prowadzi
do materializowania sie talentu, a jego posiadanie i ujawnianie oraz rozpoznanie
i identyfikacja jest mozliwa poprzez ocene szczegélnych cech osobistych determi-
nujacych rozwdj oraz ocene efektywnosci dziatan pracownikéw w rozwijajacych sie
kompetencjach” (Lasinski, 2016, s. 113).
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Osoby o wysokim potencjale, okreslane jako High Potentials — tzw. HIPOs
(Rothwell, 2012, s. 4), charakteryzuja sie wyjatkowa wydajnoscia, unikatowymi
kompetencjami, zaangazowaniem oraz osobistym wktadem w rozwdj organizacji
(Hayashi Jr, Dolan, 2013). Z kolei A. Mi$ (2009, s. 274) podaje, ze osoby o wysokim
potencjale maja taki profil kwalifikacyjny, ktéry odzwierciedla najwyzsze oczeki-
wania organizacji (dotycza kilku lub wielu kryteriéw tego profilu), adekwatne do
obejmowanych przez nich stanowisk, bedace pochodna strategii personalnej w orga-
nizacji, w ktérej jest zatrudniony pracownik.

Z przedstawionych opiséw wynika, ze pracownik o wysokim potencjale jest
to osoba o specyficznych cechach osobowosciowych. Nalezy jednak podkresli¢, ze
wsrdd oséb zaliczanych do zbioru oséb o wysokim potencjale moga sie znalez¢ takze
takie jednostki, ktére realizuja efektywne cele organizacyjne. Sa nie tylko waznym
zasobem dla organizacji, dla ktérego warto podja¢ réznorodne dziatania majace
na celu jego pozyskiwanie, identyfikacje, rozwéj i retencje, lecz réwniez kapitatem,
w ktéry warto zainwestowac.

Dzialania zwigzane z retencja pracownikow
o wysokim potencjale

Analiza problematyki zwigzanej z retencja pracownikéw o wysokim potencjale
ukazuje, ze do gtéwnych dziatan w duzej mierze zalicza sie czynniki organizacyjne
(tabela 1).

Przedstawiony katalog dziatan prezentuje zréznicowane czynniki umozliwia-
jace retencje pracownikéw, zwlaszcza o wysokim potencjale. Nie stanowi on jednak
zamknietego zbioru, gdyz zalezy od innych zmiennych go moderujacych, takich
m.in. jak charakter i wielko$¢ organizacji, zajmowane stanowisko przez pracownika
o wysokim potencjale oraz stan zatrudnienia tej grupy pracownikéw.

Tabela 1. Przeglad wybranych dzialan podejmowanych w celu retencji pracownikéw
o wysokim potencjale

Autor (rok, strona) Przyktad dziatan retencyjnych

A. Karwinski (2016, wlasciwa selekcja pracownikéw
s.138-141) + odpowiednie planowanie rozwoju
+ odpowiednie wynagradzanie i motywowanie

A. Skuza (2018, s.52) |+ monitorowanie przyczyn odejs¢

+ przeciwdziatanie btedom popelnianym w zarzadzaniu talentami
+ analiza dzialan podejmowanych w celu utrzymania talentéw

« zarzadzanie oczekiwaniami

+ zarzadzanie odej$ciami
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Autor (rok, strona)

Przyktad dziatan retencyjnych

A. Pocztowski (2016,
s.132)

wprowadzanie zapiséw o zakazie konkurencji
wprowadzanie programéw lojalnosciowych
opracowanie indywidualnych planéw szkolen
analiza konkurencji na rynku pracy
opracowanie planéw awanséw, $ciezek, karier
analiza przyczyn odchodzenia talentéw
programy wynagradzania

badanie satysfakeji pracownikéw

C. Fernandez-Arao,
B. Groysberg,
N. Nohria (2012,

dostosowanie programéw rozwoju pracownikéw o wysokim potencjale
do konkretnej strategii organizacji
roztropne doskonalenie pracownikéw, zwiekszajace ich motywacje

B. Mikuta (2009, s. 54)

s. 60-69) wewnetrzna
rotacje na stanowiskach
nagrody i bodzce motywacyjne
M. Morawski, zastosowanie specjalnych, preferencyjnych uméw o prace, zawierajace

ponadstandardowe rozwigzania personalne dotyczace m.in. czasu
pracy, wynagrodzenia, dodatkowego motywowania czy rozwoju
zawodowego

rozbudowane mozliwo$ci kariery zawodowej, alternatywne do
tradycyjnego przemieszczania sie w strukturze organizacyjnej,
np. nowe role, funkcje

A. Mis (2010, s. 14)

dzialania zwigzane z aktywno$cia organizacji, przyjmujace postac
oddzialywan motywacyjnych, na ktére sktadaja sie zadania

zwigzane z wynagradzaniem, ksztalttowaniem karier zawodowych,
przemieszczeniami i szeroko rozumianym rozwojem zawodowym

L.M. Trevisaniin.
(2014)

odpowiednia kultura organizacja

mozliwo$¢ samorealizacji jednostek
wlasciwe przywddztwo w organizacji
réwnowaga miedzy zycie prywatnym a praca
uznanie w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.

Oproécz wskazanych dziatan, jednym z przedsiewziec rozwojowych w kontekscie

retencji pracownikéw majacych kluczowe znaczenie dla organizacji jest niewatpliwie

mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjna. Zdaniem A. Mi$ (2010, s. 14), jest ona bardzo

silnym motywatorem, czesto wykorzystywanym w organizacji. Opracowanie za$

szczegdlowych ram tego zagadnienia staje sie waznym $rodkiem zaradczym zwia-

zanych z zatrzymaniem tych warto$ciowych pracownikéw, ktérzy, uwalniajac swoj

potencjal, realizuja obecne i przyszte cele organizacji.
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Mobilno$§¢ wewnatrzorganizacyjna a retencja pracownikéw
o wysokim potencjale — rekomendacje dla praktyki gospodarczej

Mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjna, traktowana w niniejszym artykule jako
kompleksowy system dziatan, kreuje rézne rozwigzania sprzyjajace zatrzymaniu
pracownikéw o wysokim potencjale i jest elementem wpisujacym sie w perspek-
tywe rozwoju zawodowego (Morawski, Mikuta, 2009, s. 54). Biorac to zatozenie za
podstawe, mobilnos¢ wewnatrzorganizacyjna bedzie oznaczata dziatanie organi-
zacyjne majace na celu stworzenie mozliwosci wzrostu tych cech potencjatu jed-
nostki, ktére stanowia o jej warto$ci dla organizacji i/lub sa odpowiedzia na indy-
widualng potrzebe pracownika (Mis, 2010, s. 14-15). W ramach tej mobilnosci do
dzialan zwiazanych z retencja kluczowych pracownikéw mozna zaliczy¢ (tabela 2):
+ dziatania zwiazane z kierunkiem uczestnictwa w miejscu pracy,

+ dzialania zwigzane z charakterem wykonywanych zadan w miejscu pracy.

Tabela 2. Przyklady dzialan w ramach mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej,
ukierunkowane na retencje pracownikéw o wysokim potencjale

Dziatanie Wybrane przyktady w ramach wyszczegélnionych dziatan

Dziatania zwigzane z kierunkiem uczestnictwa w miejscu pracy

Fizyczne przemieszczenie | « przemieszczenie wertykalne — awans
pracownika + przemieszczenie horyzontalne

Dziatania zwigzane z charakterem wykonywanych zadan w miejscu pracy

Zmiana realizowanych + funkcje przywédcze
funkgji + funkcje kierownicze
+ funkcje wykonawcze

Zmiana pelnionych rél + rotacja rol kierowniczych

+ zwiekszony nacisk na te tresci roli i wykorzystanie tych cech
sylwetki os6b o wysokim potencjale, ktére beda prowadzity do
wzrostu samodzielnego dzialania i motywacji wewnetrznej

Zmiana i zakres + zwiekszona lub zmniejszona odpowiedzialno$¢ za wykonanie catego

odpowiedzialno$ci lub czesci zadania w miejscu pracy

+ odpowiedzialno$¢ wobec i/lub za innych pracownikéw
iinteresariuszy organizacji

+ zwiekszone uprawnienia decyzyjne

Zmiana wymagan pracy |+ wzrost samodzielnosci, elastycznosci i kreatywnosci w miejscu
pracy, co sprzyja wykorzystaniu potencjatu pracownika

+ kierowanie zespolem pracowniczym

+ wlaczenie pracownika do zespotu
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Dziatanie Wybrane przyktady w ramach wyszczegélnionych dziatan
Zmiana stopnia + wirtualizacja stanowiska pracy
ztozonosci pracy + dziatanie na podstawie nowych procedur
« realizacja zadan oparta na innej cyklicznosci pracy, np. wzrost
elastycznosci
Zmiana stosowanych + rotacja ,stanowiskowa” pozioma lub pionowa
metod pracy + poszerzenie zakresu pracy

+ wzbogacenie zakresu pracy

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Do dziatan zwigzanych z kierunkiem uczestnictwa w miejscu pracy zalicza sie
fizyczne przemieszczenie w organizacji (awans pionowy i poziomy). Panuje bowiem
poglad, ze takie przesuniecia pracownikéw o wysokim potencjale na stanowiska
wazniejsze, wyzsze i bardziej odpowiedzialne nie tylko stanowia jedne z najskutecz-
niejszych metod retencji pracownikow, lecz takze sa niezastapiona metoda rozwi-
jania umiejetnosci spotecznych (Ferndndez-Ardo, Groysberg, Nohria, 2012, s. 69).

Natomiast do dziatan zwiazanych z charakterem wykonywanych zadan w miejscu
pracy, sprzyjajacych retencji pracownikéw o wysokim potencjale, zalicza sie zmiane
realizowanych funkcji pelnionych r6l w organizacji, odpowiedzialnosci, wyma-
gan pracy, stopnia ztozonosci pracy lub stosowanych metod pracy. Zmiany te maja
charakter motywacyjny oraz nadaja sens wykonywanej pracy, a poprzez uksztal-
towanie w taki sposéb srodowiska jednostki o wysokim potencjale zwieksza sie jej
zaangazowanie oraz satysfakcje, co wptywa na zatrzymanie takich pracownikéw.

Zaproponowane elementy mobilnosci wewnatrzorganizacyjnej, wykorzysty-
wane w celu zatrzymania pracownikéw o wysokim potencjale, maja oczywiscie
nieostre granice. Oznacza to, ze moga wystepowaé w sposéb dysjunktywny lub
koniunktywny, wzajemnie sie przenikajac. Kadra zarzadzajaca powinna zatem nie-
ustajaco monitorowac nie tylko potencjat pracownikéw, lecz takze ich zmieniajace
sie potrzeby (Karwinski, 2016, s. 141) i w odpowiednim momencie, po zdiagnozo-
waniu luki, podja¢ kroki zaradcze, np. stosujac wlasciwe dziatania. To wtasnie od
tych oséb wymaga sie bycia w ciaglej gotowosci nie tylko w zakresie rozwoju pra-
cownikéw zaliczanych do kategorii o wysokim potencjale, lecz takze odkrywania
,2ukrytego” potencjatu wsréd pozostatych pracownikéw i wiaczania ich w proces
zarzadzania talentami, majacy na celu racjonalne wykorzystanie posiadanego kapi-
tatuludzkiego. Poza tym, implementujac wskazane dziatania w ramach mobilnosci
wewnatrzorganizacyjnej, nalezy pamietac¢, iz organizacja powinna w ich doborze
uwzglednia¢ te elementy (zdolno$ci, aspiracje, zaangazowanie, dotychczasowa wie-
dza iumiejetnosci oraz che¢ do zmiany), ktére swiadcza o wysokim potencjale pra-
cownikéw. Dokonujac zas§ wyboru miedzy dziataniami zwigzanymi z kierunkiem
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uczestnictwa w miejscu pracy lub z charakterem wykonywanych zadan w miejscu
pracy a ich formami, metodyka postepowania 0séb odpowiedzialnych za retencje
pracownikéw powinna przede wszystkim obejmowacd poznanie motywéw zachowan
jednostek o wysokim potencjale odnosnie do pozostania w organizacji, potrzeb roz-
wojowych tej grupy pracownikéw oraz indywidualnych cech jednostek. Taki spo-
s6b zachowania pomoze wyznaczy¢ zakres wdrozenia dziatania ukierunkowanego
na retencje, a poprzez poznanie mozliwosci jednostki zaliczanej do kategorii pra-
cownikéw o wysokim potencjale, wyjdzie naprzeciw jej rzeczywistym potrzebom.

Podsumowanie

Pracownicy o wysokim potencjale maja najwieksza zdolno$¢ do osiagania kluczo-
wej pozycji strategicznej w organizacji. Inwestycja w takich pracownikéw implikuje
wysoki zwrot poniesionych na nich kosztéw (Cappelli, Keller, 2014), dlatego organi-
zacja powinna podja¢ réznorodne dziatania, aby ich zatrzymac¢. Jednym z nich jest
retencja pracownikéw, ktéra jest obecnie kluczowym wyzwaniem stawianym przed
osobami zarzadzajacymi zasobamiludzkimi (Chodorek, 2016, s. 160). Z zaprezento-
wanych dziatan zwiazanych z etapem retencji pracownikéw o wysokim potencjale
wynika, ze ich katalog jest bardzo rozbudowany, dlatego istotne staje sie poszuki-
wanie optymalnych sposobéw zwiazanych z zatrzymaniem pracownikéw o wyso-
kim potencjale, tak aby nie miaty one charakteru temporalnego (przede wszystkim
krétkookresowego) oraz niepostrzegalnego w kontekscie dziatan i efektéw orga-
nizacyjnych. Dodatkowo, umiejetna diagnoza potrzeb rozwojowych pracownikéw
iwdrozenie odpowiedniego dziatania umozliwi wzajemna synchronizacje w zakre-
sie dopasowania pracownik-organizacja oraz pozwoli na unikniecie negatywnych
konsekwencji w postaci utraty najcenniejszych pracownikéw. Interesujacym za$
kierunkiem przysztych badan wydaje sie ich weryfikacja empiryczna, ktéra pozwoli
ukazacd zasadno$¢ ich wdrozenia, uwzgledniajac skutecznosé i efektywnosé w zakre-
sie rzeczywistej retencji pracownikéw zidentyfikowanych jako wysoki potencjat.
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Summary

Intra-Organizational Mobility as an Instruments
of High Potential Employee Retention

Retaining employees identified as high potential is currently a problem for many
organizations. This situation requires them to be coded and reoriented to build an
environment conducive to the retention of such employees. Therefore, the purpose of
this article is to define the intra-organizational mobility activities as a retention method
for employees with high potential. The study has a theoretical character and was based
on literature studies.
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Adiunkt na Wydziale Zarzadzania UL, kierownik wielu projektéw badawczych
o zasiegu krajowym i miedzynarodowym w obszarze zachowan ludzi w organi-
zacji. Wsréd zainteresowan naukowych autorki znajduje sie tematyka dotyczaca
spotecznych aspektéw zarzadzania, w tym zachowan organizacyjnych, mobilnoéci
pracownikéw i funkcjonowania zasobéw ludzkich w systemach organizacyjnych.
Jest autorka kilkudziesieciu publikacji naukowych z tego zakresu.



