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INTRO

Jest wtorek, godzina 9:17. Twoj najlepszy pracownik
wchodzi do gabinetu i mowi, ze chciatby chwilg
porozmawiac¢. Usmiechasz sig, bo przeciez rozmawiacie
regularnie. Moze chodzi o projekt, moze o urlop, moze
znowu kto$ zmienit wymagania klienta, nie informujgc o tym
nikogo poza firmowa drukarka. Po chwili styszysz jednak
zdanie, ktore sprawia, ze wszystkie pozostate problemy
nagle wygladajg jak sympatyczne ¢wiczenia integracyjne:
.Podjatem decyzje o odejsciu. Chciatem ci powiedzie¢
osobiscie”. Przez nastgpne trzy sekundy twoja twarz
probuje zachowa¢ profesjonalizm, podczas gdy mozg
organizuje nadzwyczajne posiedzenie zarzadu. Bez
porzgdku obrad, za to z kompletem Kkatastroficznych
scenariuszy.

Bo przeciez to nie jest zwykty pracownik. To cztowiek,
ktory zna najwiekszego klienta, potrafi uruchomic¢ system po
awarii, pamieta ustalenia sprzed trzech reorganizacji i jako
jedyny rozumie, dlaczego w raporcie istnieje kolumna
nazwana ,wersja_finalna_ostateczna2". Kiedy inni pytajg, co
zrobi¢, on juz wie. Kiedy cos sie sypie, zwykle wiasnie on
odbiera telefon. A teraz spokojnie siedzi naprzeciwko ciebie
i wyglada, jakby wifasnie poinformowat o zmianie operatora
telefonicznego. Ty natomiast zastanawiasz sig, czy mozna
jednoczesnie  zwiekszy¢ wynagrodzenie, awansowac
cztowieka, zaproponowac prace z dowolnego miejsca na
swiecie i obieca¢ mu wiasne miejsce parkingowe. Najlepiegj
przed koncem spotkania, zanim odkryje, ze firma
konkurencyjna rowniez posiada ekspres do kawy.



Witasnie w takim momencie zaczyna sie prawdziwy
sprawdzian zarzadzania. Nie wtedy, gdy wszyscy realizujg
cele, pracownicy sg zadowoleni, a prezentacja kwartalna
zawiera same zielone strzatki. Zarzadzanie robi sie
interesujgce, kiedy kto$ wazny decyduje, ze jego dalsza
droga prowadzi gdzie indziej. Nagle trzeba pogodzic¢ kilka
spraw, ktére wcale nie chcg ze sobg wspotpracowac:
wiasne emocje, potrzeby odchodzgcego cztowieka, interes
organizacji, bezpieczenstwo realizowanych projektow oraz
niepokoj pozostatego zespotu. Wszystko najlepiej zrobi¢
spokojnie, uczciwie i bez wysytania o 22:43 wiadomosci
zatytutowanej ,PILNE!! PLAN RATUNKOWY!",  ktorej
jedynym zatgcznikiem jest twoja rozpacz.

Pierwszg rzeczg, ktorg warto zrozumiec, jest to, ze
wypowiedzenie nie musi oznaczac twojej porazki. Ludzie
zmieniajg prace z roznych powodow. Szukajg rozwoju,
pieniedzy, innych obowigzkéw, lepszej rownowagi albo po
prostu chcg sprobowac czegos nowego. Czasami odchodzag
dlatego, ze organizacja rzeczywiscie zawiodta. Czasami
dlatego, ze gdzie indziej pojawita sie mozliwosc¢, ktorej nie
dato sie stworzy¢ na obecnym stanowisku. Bywa réwniez,
Ze decyzja dojrzewata miesigcami, chociaz dla przetozonego
jest catkowitym zaskoczeniem. Nie musisz od razu wiedzie¢,
ktory scenariusz witasnie ogladasz. Musisz natomiast
powstrzymac¢ sie przed dopisaniem do niego wtfasnego
zakonczenia. Zwtaszcza takiego, w ktérym pracownik
okazuje sie niewdzieczny, konkurencja nieuczciwa, a ty
jedyng osobg naprawde rozumiejgcg sytuacje.

Najwigksza pokusa pojawia sie zwykle bardzo szybko:
zatrzymac cztowieka za wszelkg cene. W gtowie zaczyna sie
negocjacyjna aukcja. Dziesig¢ procent podwyzki?
Pietnascie? Nowe stanowisko? Wieksza samodzielnosc?



Mozliwos¢ pracy zdalnej? Problem polega na tym, ze
kontrpropozycja ztozona bez poznania przyczyn odejscia
moze rozwigzac¢ niewtasciwy problem. Jesli pracownik chce
zmieni¢ branze, dodatkowe pienigdze nie stworzg mu nowej
Sciezki zawodowej. Jesli od miesiecy zmaga sie z
przecigzeniem, awans moze zabrzmiec jak zaproszenie do
jeszcze wigkszego przecigzenia, tyle ze z tadniejszg
wizytowka. Kontrpropozycja nie jest z definicji btedem.
Btedem bywa potraktowanie jej jak gasnicy, ktorg kierownik
odruchowo uruchamia przy kazdym wypowiedzeniu, nie
sprawdzajgc nawet, co wtasciwie sie pali.

Co gorsza, odejscie najlepszego pracownika rzadko jest
wytgcznie problemem kadrowym. To rowniez test tego, jak
organizacja zarzadza wiedza. Wyobraz sobie osobeg, ktéra
przez kilka lat prowadzita kluczowy projekt. Dokumentacja
istnieje, foldery sg uporzgdkowane, procedury zostaty
zatwierdzone. Wszystko wyglagda znakomicie, dopoki nie
okazuje sie, ze najwazniejsze informacje znajdujg sie
pomiedzy dokumentami. Dlaczego klient nie toleruje
pewnego rozwigzania? Ktére dane w raporcie wymagajg
dodatkowej kontroli? Kogo nalezy uprzedzi¢ przed zmiang
harmonogramu? Tego czesto nie znajdziesz w instrukcji,
poniewaz wszyscy przyzwyczaili sie, ze wystarczy zapytac
jednego cztowieka. Jezeli ten cztowiek odchodzi, firma nie
traci tylko pary ragk. Traci fragment swojej pamigci
operacyjnej. A pamie¢ organizacyjna, w przeciwienstwie do
firmowego laptopa, nie wraca automatycznie do dziatu IT.

Jest jeszcze zespot. Ludzie zauwazajg wiecej, niz czasem
chcielibySmy przyzna¢. Widzg zamknigte spotkania, stysza
zmiang tonu rozmow i btyskawicznie orientujg sig, ze dzieje
sie cos waznego. Jesli nie otrzymujg rozsgdnych informacji,
zaczynajg tworzy¢ wtasne wyjasnienia. Jedni podejrzewajg



kryzys, inni zastanawiajg sie nad swoim bezpieczenstwem
zawodowym, a jeszcze inni przeliczajg w myslach, ile
dodatkowych obowigzkdéw przypadnie im po odejsciu kolegi.
Najgorsze, co mozna zrobic, to ogtosi¢ pogodnym gtosem,
Zze ,nic sie nie zmienia”, a nastepnego dnia rozdzieli¢ trzy
duze projekty miedzy osoby, ktore juz wczesniej nie miaty
wolnego czasu. Zaufanie nie znosi takich magicznych
sztuczek. Ludzie potrzebujg informacji, przewidywalnosci i
uczciwego potraktowania ich mozliwosci.

W tym catym zamieszaniu fatwo zapomnie¢ o osobie,
ktéra odchodzi. Tymczasem nawet jesli decyzja jest dla
ciebie trudna, pracownik nadal zastuguje na szacunek. Nie
staje sie zdrajcag tylko dlatego, ze znalazt inng oferte. Nie
powinien tez przez ostatnie tygodnie petni¢ funkcji
catodobowego centrum przekazywania wiedzy, naprawiania
zaniedban i pocieszania wszystkich, ktérzy Zle znoszg jego
decyzje. Dobre rozstanie wymaga jasnych ustalen
dotyczacych obowigzkéw, priorytetdbw i mozliwosci
przekazania spraw. Warto wspétpracowac z HR i stosowac
odpowiednie zasady organizacyjne oraz prawne, zamiast
improwizowa¢ warunki odejscia pod wptywem emocji.
Profesjonalizm nie konczy sie w chwili ztozenia
wypowiedzenia. Witasnie wtedy staje sie szczegdlnie
widoczny.

Ta ksigzka pomoze ci spojrze¢ na odejscie waznego
pracownika jako na proces, ktorym mozna rozsadnie
zarzadzac¢, nawet jesli jego poczatek przypomina matg
katastrofe. Nauczysz sie prowadzi¢ rozmowy bez
przestuchiwania, odréznia¢ sytuacje, w ktérych warto
rozwazy¢ zatrzymanie pracownika, od tych, w ktérych lepiej
uszanowac decyzje, oraz ustala¢ rzeczywiste priorytety
przekazania obowigzkéw. Przyjrzysz sie takze temu, jak



chroni¢  kluczowg wiedzg, ogranicza¢ przecigzenie
pozostatych oséb i odbudowywac poczucie stabilnosci. Nie
znajdziesz tu magicznego zdania, po ktéorym pracownik
wzruszony wréci do biurka i wycofa wypowiedzenie.
Dostaniesz za to sposob myslenia i konkretne dziatania,
dzieki ktérym jedna decyzja personalna nie musi uruchamiac
organizacyjnej reakcji tancuchowe;.

Wazne bedzie réwniez uczciwe spojrzenie na siebie.
Odejscie pracownika moze ujawni¢ problemy, ktérych
wczesniej nie dostrzegates: niejasne odpowiedzialnosci,
zbyt duzg zaleznos$¢ od jednej osoby, brak mozliwosci
rozwoju albo zwyczaj odktadania trudnych rozméw na
pézniej. Nie chodzi o to, aby kazde wypowiedzenie
zamienia¢c w publiczny proces wiasnego przywodztwa.
Chodzi o wykorzystanie informacji, ktére sytuacja
rzeczywiscie ujawnia. Mozna jednoczesnie szanowac cudzg
decyzje, sprawnie zabezpieczy¢ dziatalnos¢ zespotu i
zastanowi¢ sig, co warto poprawi¢ w przysztosci. Bez
szukania winnych na site i bez udawania, ze wystarczy
powiesi¢ w kuchni plakat z napisem ,Jestesmy jedng
rodzing". Zwtaszcza gdy potowa tej rodziny wifasnie
aktualizuje CV.

Wréémy wiec do wtorku, godziny 9:17. Pracownik nadal
siedzi naprzeciwko ciebie. Wypowiedzenie jest faktem, a ty
nie masz jeszcze gotowego planu. | wcale nie musisz go
mie¢ w tej sekundzie. Mozesz podziekowa¢ za szczerg
informacje, spokojnie wystucha¢ powodow decyzji i uméwic
sie na dalsze ustalenia. Mozesz dac¢ sobie czas na oceng
konsekwencji, zamiast negocjowac przysztos¢ catego dziatu
przy pierwszej filizance kawy. Dobry menedzer nie jest
cztowiekiem, od ktérego nikt nigdy nie odchodzi. Jest kims,
kto potrafi przeprowadzi¢ ludzi i organizacje przez zmiang



bez niepotrzebnego chaosu. Twoj najlepszy pracownik
wtasdnie ztozyt wypowiedzenie. To powazna sytuacja. Ale
jeszcze nie powdd, zeby zamawiaC tort pozegnalny z
napisem ,DLACZEGO NAM TO ROBISZ?".
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Rozdziat 1 - Kiedy styszysz ,odchodze”,
atwdj mdzg ogtasza stan wyjatkowy

Najbardziej niebezpieczne w pierwszej rozmowie o
wypowiedzeniu jest to, ze odbywajg jg dwie osoby, ale tylko
jedna z nich zazwyczaj miata czas sie przygotowac.
Pracownik przez kilka tygodni rozwazat mozliwosci,
rozmawiat z bliskimi, uczestniczyt w rekrutacji, porownywat
warunki i podejmowat decyzje. Menedzer dowiaduje sie o
wszystkim  pomiedzy  spotkaniem  projektowym a
przypomnieniem z dziatu finansowego, ze termin oddania
prognozy mingt wczoraj. Ta nieréwnos¢ przygotowania
sprawia, ze rozmowa przypomina mecz, w ktéorym jedna
druzyna zna wynik, a druga dopiero szuka odpowiedniego
obuwia. Mozna oczywiscie probowac nadrobi¢ zalegtosci
entuzjazmem, lecz zwykle konczy sie to serig pytan, obietnic
i argumentow, ktérych po godzinie najchetniej nigdy bysmy
nie wypowiedzieli.

Wyobraz sobie, ze Lena, najlepsza specjalistka w twoim
dziale, prosi o krotkie spotkanie. Od lat odpowiada za
skomplikowane wdrozenia, dobrze dogaduje sig z klientami i
jest osobg, ktoérej nazwisko pada zawsze wtedy, gdy ktos
mowi: ,Potrzebujemy kogo$ naprawde dobrego”. Lena
informuje, ze przyjeta oferte innej firmy. W pierwszym
odruchu chcesz zapytaé, ile jej zaproponowano, kto jg
zrekrutowat i czy przypadkiem konkurencja nie prowadzi
zorganizowanej akcji podbierania twoich ludzi.
Jednoczesnie przypominasz sobie trzy projekty, ktore miata
zakonczy¢, oraz prezentacje dla zarzadu, w ktorej jeszcze
wczoraj zapewniate$, ze sytuacja kadrowa jest stabilna.
Czujesz, ze powiniene$ co$ natychmiast zrobic¢. | wtasnie
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wtedy warto zrobi¢ co$ znacznie trudniejszego: przez
chwile nie robi¢ niczego gwattownego.

Pierwsza reakcja nie musi by¢ genialna. Powinna byc¢
wystarczajgco spokojna, aby nie pogorszy¢ sytuacji.
Mozesz powiedziec¢: ,Dziekuje, ze powiedziatas mi o tym
osobiscie. To dla mnie wazna informacja i oczywiscie jest mi
przykro, ze odchodzisz. Chciatbym zrozumiec twojg decyzje
i spokojnie ustali¢, jak najlepiej przeprowadzimy zmiang".
Takie zdanie nie oznacza, ze cieszysz sie z wypowiedzenia.
Nie oznacza rowniez zgody na dowolne warunki odejscia.
Daje jedynie obu stronom przestrzen do rozmowy.
Pracownik nie musi broni¢ swojej decyzji przed
emocjonalnym atakiem, a ty zyskujesz kilka minut, aby
odzyskac¢ zdolnos$¢ odrézniania rzeczy istotnych od tych,
ktore podpowiada urazona ambicja.

To wazne, poniewaz nawet doswiadczony menedzer
potrafi pomyli¢ wfasne zaskoczenie z koniecznoscig
natychmiastowego dziatania. Jezeli pracownik informuje o
decyzji, nie oznacza to automatycznie, ze zaprasza cie do
negocjacji. Niektore osoby rzeczywiscie liczg na rozmowe o
nowych warunkach. Inne przychodzg z zamknigtg decyzjq i
oczekujg profesjonalnego rozstania. Roznice warto ustalic,
zanim rozpoczniesz improwizowang kampanig retencyjna.
Pytanie ,,Czy twoja decyzja jest juz ostateczna, czy jest cos,
0 czym chciatabys jeszcze porozmawiac¢?” pozwala unikngc
zgadywania. Jesli ustyszysz, ze decyzja jest ostateczna,
potraktuj te odpowiedz powaznie. Natretne przekonywanie
rzadko buduje szacunek, nawet jesli przybierze forme
bardzo eleganckiej prezentacji w PowerPoincie.

Drugim odruchem bywa Zzgdanie wyjasnien. ,Dlaczego
wczesniej nic nie moéwitas?”, ,Przeciez niedawno
rozmawialismy o twojej przysztosci”, ,Naprawde uwazasz,
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ze tam bedzie lepiej?”. Kazde z tych pytan moze brzmie¢ w
twojej gtowie jak uzasadniona proba zrozumienia sytuaciji,
ale po drugiej stronie stotu fatwo zamienia sie w oskarzenie.
Pracownik moze wtedy zaczg¢ usprawiedliwia¢ wtasny
wybér albo podawac najbezpieczniejsze odpowiedzi, byle
zakonczy¢ nieprzyjemng rozmowe. Jesli naprawde chcesz
dowiedzie¢ sie czego$ wartosciowego, zapytaj raczej, jakie
czynniki miaty najwieksze znaczenie i czy dana osoba czuje
sie komfortowo, opowiadajgc o nich. Pozwdl jej
zdecydowac, ile chce ujawni¢. To rozmowa z cztowiekiem,
nie przestuchanie swiadka w sprawie zaginiecia firmowego
talentu.

Warto réwniez uwazac¢ na cisze. Menedzerowie czesto
odczuwajg potrzebe wypetnienia kazdej przerwy stowami,
szczegllnie kiedy sg zdenerwowani. Pracownik konczy
zdanie, a przetozony natychmiast przedstawia piec
kontrargumentéow, zanim tamten zdgzy wyjasni¢, o co
wiasciwie chodzito. Tymczasem kilka spokojnych sekund
moze pomoéc rozmowcey uporzgdkowac¢ mysli. Nie oznacza
to demonstracyjnego milczenia przez dwie minuty z ming
psychologa analizujgcego dziecinstwo pacjenta. Wystarczy
nie przerywac, dopyta¢ o konkretng wypowiedz i upewnic
sie, czy dobrze jg zrozumiates. Szczegdlnie wazne jest
rozréznienie miedzy tym, co pracownik rzeczywiscie
powiedziat, a tym, co ty dopowiedziate$ sobie pod wptywem
obaw.

Istnieje jeszcze pokusa, aby potraktowa¢ odejscie
osobiscie. Wspierate§ tego cziowieka, dawates mu
odpowiedzialne zadania, walczytes o podwyzki, bronites
jego pomystéw przed zarzadem. Teraz mozesz mieé
poczucie, ze wszystkie te dziatania zostaty zignorowane.
Jednak rozwdj pracownika nie jest pozyczka, ktorg sptaca
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sie dozywotnig lojalnoscig. Twoim zadaniem byto tworzenie
warunkéw do dobrej pracy, a nie kupowanie prawa do
decydowania o cudzej karierze. Mozesz odczuwac
rozczarowanie, a jednoczesnie nie obcigza¢ nim rozmowcy.
Zwrot ,Po tym wszystkim, co dla ciebie zrobitem” moze
brzmie¢ jak fragment rodzinnego dramatu, ale nie jest
szczegolnie skutecznym narzedziem zarzgdzania
personelem.

Nie chodzi przy tym o udawanie, ze jeste$ pozbawionym
emocji robotem. Szczere ,Bedzie mi brakowato naszej
wspotpracy” potrafi mie¢ wiekszg wartos¢ niz perfekcyjnie
wyrecytowana korporacyjna formutka. Granica przebiega
tam, gdzie wyrazanie emocji zamienia sie w probe
wywotania poczucia winy. Pracownik nie powinien czuc sig
odpowiedzialny za twoje samopoczucie, wyniki dziatu i
poniedziatkowe cisnienie krwi dyrektora. W praktyce
pomaga proste rozréznienie: mozesz moéwi¢ o znaczeniu
czyjejs pracy, ale nie przedstawiaj odejscia jako krzywdy
wyrzgdzonej tobie. W ten sposéb nie zaprzeczasz witasnym
odczuciom i jednoczesnie zachowujesz relacje, ktéra moze
by¢ istotna jeszcze dtugo po zakonczeniu wspoétpracy.

Pierwsze spotkanie powinno dac¢ ci przede wszystkim
orientacje w sytuacji. Ustal, czy decyzja jest jednoznaczna,
jaki termin odejscia zostat wskazany, co wynika z
przekazanych dokumentéw oraz czy istniejg okolicznosci
wymagajgce szybkiego dziatania. Nie zamieniaj jednak
rozmowy w wielogodzinny audyt wszystkich obowigzkdw.
Formalne kwestie trzeba nastepnie potwierdzi¢ zgodnie z
umowg, wifasciwymi przepisami i zasadami organizacji,
najlepiej we wspotpracy z HR. Nie nalezy zaktadac, ze samo
ustne poinformowanie przetozonego rozstrzyga wszystkie
kwestie proceduralne. Podobnie nie warto obiecywac
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skrocenia okresu wypowiedzenia, dodatkowych swiadczen
czy nietypowych warunkéw rozstania bez sprawdzenia, kto
moze podjgc takg decyzje.

Szczegodlnie delikatna jest kwestia poinformowania
innych. Lena moze nie chcie¢, aby caty dziat poznat jej
decyzje jeszcze tego samego dnia. Ty mozesz natomiast
potrzebowac przekazac informacje osobom
odpowiedzialnym za obsade projektdw, bezpieczenstwo
danych albo ciggto$¢ obstugi klientdéw. Zamiast obiecywac
absolutng tajemnice, ktérej nie bedziesz w stanie dotrzymac,
wyjasnij, kto musi zosta¢ poinformowany i dlaczego.
Zapytaj, kiedy i w jaki sposéb najlepiej przekazac
wiadomos¢ zespotowi, uwzgledniajgc niezbedne wymagania
organizacyjne. Taka rozmowa daje pracownikowi poczucie
wptywu, lecz nie przekazuje mu petnej kontroli nad
obowigzkami  pracodawcy. Poufnos¢ to rozsadne
ograniczanie dostepu do informacji, a nie chowanie
wypowiedzenia w szufladzie i udawanie, ze ono samo straci
waznos¢.

Po spotkaniu przychodzi moment, w ktérym tatwo
popetni¢ drugi duzy bfad: uzna¢ wszystko za jednakowo
pilne. Nagle chcesz mie¢ komplethg dokumentacje,
szczegotowy opis kazdego procesu, nowe osoby do
wszystkich projektow, potwierdzenie od klientow i najlepiej
jeszcze nagranie instruktazowe pokazujgce, jak Lena mysili.
Tymczasem  pierwszym zadaniem menedzera jest
rozpoznanie rzeczywistych zagrozen. Ktore zobowigzania
majag bliskie terminy? Jakie decyzje zalezg wytgcznie od
odchodzacej osoby? Gdzie istnieje ryzyko przerwania ustugi
albo utraty dostepu do waznych informaciji? Czego mozna
nauczy¢ innych w rozsgdnym czasie, a co wymaga
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dtuzszego procesu? Dopiero odpowiedzi na te pytania
pozwalajg nadac dziataniom sensowng kolejnosc.

Wyobraz sobie, ze Lena prowadzi cztery projekty, ale
tylko jeden z nich wymaga codziennych decyzji, ktérych nikt
inny obecnie nie potrafi podejmowac. Pozostate majg
dokumentacje, zastepcow albo terminy pozwalajgce na
spokojne przejecie obowigzkéw. Jezeli Kkazesz jej
natychmiast przygotowa¢ szczegotowe instrukcje do
wszystkich czterech projektow, istnieje ryzyko, ze zabraknie
czasu na ten najwazniejszy. Jeszcze gorzej bedzie, jesli
dotozysz jej pietnascie spotkan transferowych i
jednoczesnie oczekujesz petnej realizacji dotychczasowych
celow. Doba pracownika nie wydtuza sie z powodu
wypowiedzenia, chociaz kalendarze menedzeréw czasami
probujg udowodni¢ cos$ przeciwnego. Priorytety oznaczajg
rowniez swiadoma decyzje o tym, czego nie bedziemy robic.

Dobrze jest zaprosi¢c odchodzgcg osobe do oceny
krytycznych zaleznosci, ale nie przerzuca¢ na nig catej
odpowiedzialnosci za przygotowanie organizacji. Mozesz
zapytac: ,,Gdybysmy mieli zabezpieczy¢ trzy najwazniejsze
rzeczy przed twoim odejsciem, od czego powinnismy
zaczac?". OdpowiedZz bedzie cenng wskazéwky, nie
gotowym planem. Pracownik moze nie zna¢ mozliwosci
innych cztonkéw zespotu, ograniczen budzetowych czy
przysztych decyzji biznesowych. To menedzer musi
zestawi¢ jego wiedze z szerszg sytuacjg. Przekazanie
obowigzkéw jest wspdolnym procesem, w ktérym organizacja
odpowiada za wybdr priorytetéw, zapewnienie czasu i
wskazanie 0sOb przejmujgcych zadania. Nie mozna
oczekiwac, ze pracownik samodzielnie naprawi wszystkie
stabosci systemu, ktérego przez lata byt czescia.
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Wiele szkdd powstaje takze poza oficjalnymi spotkaniami.
Kierownik wychodzi z gabinetu i rzuca do zaprzyjaznionego
menedzera: ,Wyobraz sobie, co mi zrobital”. Kto$ styszy
fragment rozmowy, doktada witasng interpretacje i przed
obiadem potowa pietra jest przekonana, ze firma traci caty
dziat. Warto mie¢ osobeg, z ktdérg mozna profesjonalnie
omoéwic¢ konsekwencje odejscia, ale powinna to by¢ osoba
uprawniona i rzeczywiscie zaangazowana W rozwigzanie
sytuacji. Rozfadowywanie frustracji poprzez plotki to
kosztowna forma terapii menedzerskiej. Ptacg za nig relacje i
zaufanie, czasem jeszcze zanim informacja o
wypowiedzeniu zostanie oficjalnie przekazana.

Podobnie niebezpieczne jest nagte zmienianie sposobu
traktowania pracownika. Wczoraj byt samodzielnym
ekspertem, dzisiaj kazdy jego ruch wymaga akceptacji, a
dostep do zwyktych spotkan zostaje ograniczony bez
wyjasnienia. Organizacja moze mie¢ uzasadnione procedury
dotyczace uprawnien, informacji poufnych i zakonczenia
wspotpracy. Nalezy je stosowacC proporcjonalnie do
rzeczywistego ryzyka, z pomocag wifasciwych dziatow. Nie
nalezy jednak traktowa¢ decyzji o odejsciu jako
automatycznego dowodu nielojalnosci. Rownie niewtasciwe
jest odsuwanie kogos od wszystkich zadan w ramach
nieformalnej kary. Jesli zmieniasz zakres odpowiedzialnosci,
wyjasnij biznesowe powody i ustal, jak wptynie to na
przekazywanie wiedzy.

W pierwszych godzinach warto oddzieli¢ trzy rodzaje
informacji. Sg fakty, na przyktad ztozone dokumenty,
wskazany termin i lista aktualnych zobowigzan. Sg kwestie
wymagajagce potwierdzenia, takie jak mozliwos¢ zmiany
terminu, dostepnosc¢ zastepstwa czy rzeczywiste obcigzenie
projektow. Sg wreszcie interpretacje, ktore podpowiadajg
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emocje: ,Pewnie od dawna planowat to za moimi plecami”,
.Za chwile odejdg wszyscy”, ,Na pewno chodzi wytgcznie o
pienigdze". Dopodki tych kategorii nie rozdzielisz, mozesz
podejmowac decyzje na podstawie hipotez, ktére jedynie
brzmig przekonujgco. Bardzo pomocna bywa kréotka notatka
po rozmowie. Nie elaborat o rozpadzie cywilizacji, lecz zapis
ustalen, termindw, spraw do wyjasnienia i kolejnego
kontaktu.

Co z kontrpropozycjg? Jesli pracownik sygnalizuje
gotowosc¢ do rozmowy o pozostaniu, mozna jg rozwazy¢, ale
bez publicznych deklaracji i natychmiastowych gwaranciji.
Najpierw trzeba wiedzie¢, czego rzeczywiscie oczekuje, czy
organizacja moze to zapewni¢ i czy proponowana zmiana
ma sens rowniez po zakonczeniu kryzysu. Podwyzka, awans
albo inny zakres obowigzkéw wptywajg na budzet, strukture
zespotu i oczekiwania pozostatych osob. Nie sg prywatnymi
prezentami menedzera. Obiecanie stanowiska, ktére jeszcze
nie istnieje, moze chwilowo poprawi¢ atmosfere spotkania,
lecz niekoniecznie poprawi sytuacje za trzy miesigce. A
osoba, ktérej zatrzymanie wymagato pigciominutowej
rewolucji organizacyjnej, ma prawo zastanawia¢ sig,
dlaczego te mozliwosci nie pojawity sie wczesnie;.

Czasami pracownik odchodzi bardzo szybko, nie chce
szeroko omawia¢ powodoéw albo relacja jest juz napieta.
Wtedy ambitna wizja spokojnych rozméw moze okazac sie
nierealna. Nie oznacza to jednak, ze trzeba zrezygnowac z
profesjonalizmu. Mozna ustali¢ niezbedne kwestie formalne,
zabezpieczy¢ dostgpne dokumenty, wyznaczy¢ osoby
odpowiedzialne za pilne sprawy i jasno komunikowac
ograniczenia. Jezeli czasu jest mato, lepiej uzyskac
uporzgdkowane informacje 0 najwazniejszych
zobowigzaniach niz piecdziesigt stron ogolnych instrukcji.
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Nie wszystko uda sie uratowac. Rozsgdne zarzagdzanie
polega rowniez na zaakceptowaniu Kkosztu zmiany i
ograniczaniu strat tam, gdzie naprawde mamy wptyw.

Wrocmy do Leny. Pod koniec pierwszego spotkania
ustalacie, ze kolejnego dnia oméwicie priorytety przekazania
obowigzkéw, a formalne kwestie zostang zweryfikowane z
HR. Nie sktadasz obietnic, ktérych nie mozesz dotrzymac.
Lena nie musi udowadnia¢, ze zastuguje na zmianeg pracy.
Oboje wychodzicie ze spotkania ze swiadomoscig, ze czeka
was trudny proces, ale przynajmniej nie zaczeliscie go od
wzajemnych pretensji. To moze wyglada¢ skromnie w
poréwnaniu z widowiskowg negocjacja zakonczong
triumfalnym usciskiem dtoni. Jednak pierwsza rozmowa hie
musi konczyc¢ sie zwyciestwem. Wystarczy, ze nie stworzy
probleméw wiekszych niz samo wypowiedzenie. A w
zarzadzaniu ludzmi to juz bardzo konkretny sukces.
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Rozdziat 2 - Dlaczego odchodzi wtasnie
ten, ktory nigdy nie narzekat?

Istnieje szczegdlnie podstepna kategoria pracownikow:
ludzie, ktorzy przez dtugi czas sprawiajg wrazenie
catkowicie zadowolonych. Nie skarzg sie na zebraniach, nie
zgtaszajg kazdej przeszkody, nie domagajg sie ciggtego
uznania i zwykle wykonujg zadania bez koniecznosci
przypominania. Menedzer patrzy na ich wyniki i czuje
przyjemne przekonanie, ze przynajmniej tutaj wszystko
dziata. Tymczasem wysoka skutecznosc¢ nie jest dowodem
wysokiego  zadowolenia. Cztowiek moze  Swietnie
wykonywac prace, ktoérej nie chce juz wykonywac. Moze
rowniez byc lojalny wobec kolegéw, cho¢ od dawna przestat
wierzy¢, ze organizacja zapewni mu rozwoj. Problem polega
na tym, ze cisza w miejscu pracy ma wiele znaczen, a
menedzerowie wyjatkowo chetnie wybierajg to
najwygodniejsze.

Wezmy Pawta, specjaliste odpowiedzialnego za kluczowe
analizy biznesowe. Pawet nigdy nie robi zamieszania. Gdy
kto$ potrzebuje pomocy, znajduje rozwigzanie. Gdy projekt
sie opdzZnia, zostaje dtuzej, cho¢ nikt go o to oficjalnie nie
prosi. Kiedy zespdt dostaje nowe zadania, nie protestuje.
Przetozony uwaza go za idealnego wspoétpracownika i
regularnie méwi podczas ocen: ,Na tobie zawsze mozna
polegac”. Dopiero po otrzymaniu wypowiedzenia dowiaduje
sie, ze Pawet od roku chciat zajmowac sie bardziej
strategicznymi projektami, lecz za kazdym razem byt zbyt
potrzebny w biezgcej pracy. Organizacja tak bardzo
docenita jego skuteczno$¢ na dotychczasowym stanowisku,
ze praktycznie uniemozliwita mu wyjscie poza nie. W
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nagrode za niezawodno$¢ dostat wiec dozywotnig
nominacje na cztowieka od wszystkiego.

Nie kazdy przypadek wyglagda wifasnie tak. Czasem
przyczyna jest prosta: inna firma oferuje znaczaco lepsze
wynagrodzenie albo stanowisko, na ktore obecna
organizacja nie ma miejsca. Innym razem decyduje
lokalizacja, sytuacja rodzinna, styl zarzgdzania, kultura
wspotpracy lub  che¢ catkowitej zmiany  kierunku
zawodowego. Zdarza sie tez, ze pracownik nie potrafi
wskazac jednego powodu, poniewaz decyzja jest wynikiem
wielu doswiadczen. Warto wiec od poczatku rozrézni¢ dwie
rzeczy: co przycigga cztowieka do nowego miejsca i co
sprawia, ze jest gotowy opusci¢ obecne. Te motywacje
mogg sie taczyc, ale nie musza. Bardzo atrakcyjna oferta
zewnetrzna nie jest automatycznie dowodem ztych
warunkoéw tutaj, podobnie jak duza frustracja w obecnej
firmie nie oznacza, ze kazda nowa propozycja bedzie
rozsadng alternatywa.

Najtatwiejszym wyjasnieniem sg pienigdze. Sg konkretne,
mierzalne i wygodne do przedstawienia przetozonym.
.Konkurencja zaoferowata wiecej” brzmi znacznie prosciej
niz ,Nie zauwazyliSmy, Zze przez kilkanascie miesigecy
pracownik stopniowo tracit poczucie wptywu na wtasng
prace”. Wynagrodzenie oczywiscie ma znaczenie i nie
nalezy go lekcewazy¢. Cztowiek nie ptaci rachunkow
mozliwoscig udzialu w inspirujgcych warsztatach ani
usmiechem prezesa podczas spotkania kwartalnego. Jednak
podanie kwoty jako jedynego powodu moze ukrywac inne
kwestie. Pracownik moégt zaczg¢ szuka¢ nowej pracy ze
wzgledu na brak rozwoju, a dopiero podczas rekrutacji
odkry¢, ze zmiana poprawi réowniez jego sytuacje finansowa.
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Jesdli widzisz tylko koncowa ofertg, mozesz przegapic¢
wydarzenia, ktére sktonity go do rozpoczecia poszukiwan.

Nie wolno jednak zaktada¢, ze za kazda deklaracjg
finansowg kryje sie ukryta historia o ztym zarzadzaniu. Jesli
ktos mowi wprost, ze decyduje wysokos¢ wynagrodzenia,
potraktuj to powaznie. Nie ttumacz mu, ze na pewno chodzi
o brak uznania, bo przeczytates kiedys$ artykut o motywaciji.
Dobra rozmowa wymaga ciekawosci, a nie determinacji, aby
potwierdzi¢ ulubiong teorie. Mozesz zapyta¢, czy poza
warunkami finansowymi byty inne wazne czynniki, ale
zaakceptuj odpowiedz odmowng. Pracownik nie jest
zobowigzany do przygotowania kompleksowej diagnozy
organizacji, poniewaz zdecydowat sie zmieni¢ pracodawce.
Nawet jesli bardzo chciatby$ otrzymac takg analizg, najlepiej
jeszcze z wykresami i rekomendacjami do konca kwartatu.

Istotnym elementem tej uktadanki jest relacja miedzy
przetozonym a pracownikiem. Menedzer czesto zaktada, ze
skoro regularnie pytat ,Wszystko w porzgdku?” i styszat
JTak", otrzymywat prawdziwy obraz sytuacji. Tymczasem
pytanie zadane w biegu, pomiedzy dwoma spotkaniami,
rzadko zaprasza do rozmowy o problemach. Trudno tez
oczekiwa¢ petnej otwartosci, jesli wczesniejsze proby
zgfaszania trudnosci konczyty sie obrong decyzji
kierownictwa, bagatelizowaniem albo dodatkowg pracag dla
osoby, ktora odwazyta sie cos powiedzie¢. Pracownicy
obserwujg reakcje przetozonych i uczg sig, ktore tematy
mozna bezpiecznie porusza¢. Jezeli rozmowy o0
przecigzeniu koncza sie zdaniem ,Wszyscy mamy duzo na
gtowie”, ludzie mogg przestac¢ je inicjowac. Nie dlatego, ze
obcigzenie znikneto, tylko dlatego, ze znikneta wiara w sens
rozmowy.
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