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Wprowadzenie

Odejscia pracownikéw wynikajace z ich inicjatywy stanowig aktualny problem
dla zarzadzajacych wicloma organizacjami. Jak wynika z raportu PARP Rynek pracy,
edukacja, kompetencje, aktualne trendy rynku pracy w roku 2023 wskazujg na wzrost
zainteresowania zmiang miejsca pracy w poréwnaniu z rokiem 2022 (39,8% vs. 33,6%)".
Odejscia pracownikow Sa rowniez interesujagcym tematem z perspektywy zarzadzania
kapitatem ludzkim. Badania dowodza, ze to wlasnie praktyki zarzadzania ludzmi
umozliwiajg obnizenie sktonnos$ci pracownikéw do rezygnacji z zatrudnienia.

W styczniu 2023 roku na najwazniejszych portalach rekrutacyjnych, dostgpnych
na polskim rynku pracy, opublikowano ponad 255 tysiecy ofert pracy (o 3,2 % wigcej niz
w grudniu 2022), co pokazuje skale réznorodnosci ofert i moze sprzyjaé¢ poszukiwaniu
nowej pracy?. Specjalisci sg zgodni, ze po zjawisku ,,wielkiej rezygnacji”, ktora miata
miejsce w trakcie 1 po pandemii, sytuacja zdaje si¢ stabilizowaé, natomiast warto zwrdcic¢
uwage, ze wskutek inflacji i zauwazalnego wzrostu cen w Polsce, pracownicy beda
chcieli zmieni¢ prace, aby zwiekszy¢ swoje wynagrodzenie®.

Odejscia pracownikéw wynikajg z réznych przyczyn i rozne sg ich konsekwencje.
Z analizy tresci literatury przedmiotu wynika, Ze przyczyny odej$¢ na ogot zwigzane sa
z miejscem pracy. Decyzje o opuszczeniu pracodawcy sg konsekwencja negatywnej
oceny jako$ci srodowiska pracy; niezadowolenia z warunkow pracy, perspektywy
rozwoju zawodowego, relacji w miejscu pracy lub oferowanych benefitow*.

Powody odej$¢ determinowane sa sytuacja na rynku pracy. W przypadku dobre;j
koniunktury gospodarczej 1 ,,rynku pracownika”, pracownicy czesciej sa skionni do
zmiany zatrudnienia. Z uwagi na niedobor kadr w organizacjach 1 konieczno$¢
poszukiwania pracownikow, pracodawcy przedstawiaja konkurencyjne oferty
zatrudnienia, ktore sklaniaja pracownikéw do zmiany miejsca pracy i odejScia od

aktualnego pracodawcy. Zdarza si¢, ze pracownicy sami nie szukajg nowego miejsca

! Raport: PARP, Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy rynku pracy, raport PARP,
kwiecien 2023, s. 15.

2 Raport: PARP, Rynek pracy, Edukacja, kompetencje,
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/Raport_rynek pracy luty-2023.pdf, (dostep 3.04.2023)
3 Raport: Workmonitor 2023, https://info.randstad.pl/hubfs/Randstad%20Workmonitor-PL.pdf, (dostep
21.04.2013)

4D. Szmit, Zarzadzanie kompetencjami pracowniczymi w aspekcie rozwoju organizacji, Zeszyty
Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Nr. 29 (2018), s. 21.
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pracy, poniewaz ich satysfakcja z pracy jest na wysokim poziomie. W przypadku ,,rynku
pracownika”, pracodawcy z niedoborem kadrowym sami poszukujg kandydatow do
pracy, kontaktuja si¢ z nimi, oferujac ciekawa prace. Gdy warunki okaza si¢
konkurencyjne, pracownicy odchodzg. W takim wypadku rynek pracownika sprzyja
odejsciom, bowiem pracodawcy poprzez swoje dzialania majace na celu zrekrutowanie
nowych osob, ,.kreuja” w pracownikach che¢ zmiany pracy, oferujgc im czesto lepsze
warunki.

W przypadku recesji podaz ofert dostepnych na rynku pracy zmniejsza si¢, co
skutkuje mniejszg wolg odejscia od obecnego pracodawcy. Jest to spowodowane tym, ze
pracownik dluzej szukatby nowego zatrudnienia, co demotywuje go do zmiany pracy.
W okresie recesji, pracownicy czgsciej decyduja si¢ na zmiang¢ pracy wowczas, gdy
otrzymaja konkretng ofert¢. Rezygnacja z pracy w celu odpoczynku lub realizacji
wlasnych pasji stanowi zbyt duze ryzyko, bowiem powrét na rynek pracy bedzie
utrudniony.

Pracownicy odchodza réwniez z powodow osobistych. Decyzje te zaleza od
czynnikow zwigzanych albo z sytuacja wymuszong przez zycie lub wynikajaca ze
dobrowolnej zmiany niektorych jego aspektow. Przyczyny odejs¢ w tym przypadku to na
przyktad koniecznos$¢ opieki nad chorym cztonkiem rodziny czy przejécie na emeryture.
Innymi osobistymi powodami odejs¢ pracownikow moga by¢: zmiana miejsca
zamieszkania, che¢ realizacji marzen, zmiana siedziby firmy. Te odej$cia nie wynikaja
z braku satysfakcji zatrudnionych z pracy 1 nie sa zwigzane z praktykami zarzadzania
ludzmi w organizacjach.

Cho¢ odejscia pracownikdéw sa czym$ naturalnym, nie zawsze sg one korzystne
dla pracodawcow®. Moga one destabilizowa¢ funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rézne
sposoby, jak chociazby powodowaé obnizenie jako$ci $wiadczonych ustug Iub
zwigkszenie kosztow operacyjnych®. O odejsciach niekorzystnych i niepozadanych mowi
si¢, gdy firmy opuszczaja osoby osiggajace dobre wyniki, zaangazowane o rzadkich,
trudno zastgpowalnych kwalifikacjach. Tego rodzaju sytuacje negatywnie wptywaja na
funkcjonowanie organizacji — powodujg koszty zwigzane z odejsciem, z koniecznoscia

zatrudnienia nowych pracownikow o podobnych kompetencjach, z adaptacjg ich do

5D.G. Allen, Retaining talent. A guide to analyzing and managing employee turnover, SHRM
Foundation’s Effective Practice Guidelines Serie, 2008, s. 2.

®N., Yusnita; H., Gursida, Antecedents of intention to leave organization: evidence from financial
institution. Polish Journal of Management Studies, Vol. 26 Issue 1(2022).



pracy, czgsto szkoleniami i z czasem potrzebnym do osiagni¢cia przez nich oczekiwanego
poziomu wydajnosci.

Odejscia niekorzystne dla organizacji mogg by¢ niemozliwe lub mozliwe do
unikniecia. Odejécia niemozliwe do unikniecia zwigzane sg ze zmiang sytuacji ZyCiowej
pracownika, miejsca zamieszkania, koniecznoscig podj¢cia opieki nad chorym Iub
niepelnosprawnym cztonkiem rodziny. Tego typu odejécia sg z reguly niezalezne od
pracodawcy. Odejscia mozliwe do unikniecia sg skutkiem negatywne oceny miejsca
pracy czy otrzymania ciekawszej oferty zatrudnienia. W tym przypadku mozliwa jest
interwencja pracodawcy polegajaca na zatrzymaniu pracownika.

Inaczej jest, gdy odchodzg pracownicy o niskich kwalifikacjach, osiggajacy stabe
wyniki, ktérych stosunkowo tatwo jest zastgpi¢, osoby niezaangazowane lub czgsto
korzystajace ze zwolnien lekarskich. Wowczas odejsécie okazuje si¢ pozadane i moze by¢
korzystne dla pracodawcy.

Odejscia pracownikow skutkuja takze poniesieniem kosztow przez pracodawce.
Jak podaje raport Deloitte, koszt odejscia pracownika moze wahaé si¢ od 16%
(w przypadku najprostszych stanowisk) az do 213% (w przypadku pracownikow, ktorzy
sa wysoko wyspecjalizowani) wysokosci jego wynagrodzenia’.

Odejscia pracownikow czesto sg trudne do przewidzenia, €O utrudnia
podejmowanie dziatan zapobiegajacych im. Mimo to warto monitorowaé¢ wskazniki
fluktuacji, poznawac potrzeby i1 oczekiwania pracownikdw oraz poziom ich satysfakcji
z pracy, aby ograniczy¢ ryzyko odejsc¢.

Celem pracy jest przedstawienie sposobow przeciwdziatania odejsciom
pracownikow w kontekScie przyczyn odejs¢ i oczekiwan pracownikow zwigzanych
z inicjatywami podejmowanymi przez pracodawcoéw, by powstrzymaé zatrudnionych
przed odchodzeniem z pracy.

Aby zrealizowac ten cel przyjeto nastgpujace cele szczegolowe:

e Identyfikacja przyczyn odejs¢ 1 ich skutkow, jako czynnikow

uzasadniajacych podejmowanie dzialan ograniczajacych odejscia;

" Raport: Efektywny proces HR a do§wiadczenia pracownika,
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pl/Documents/Prezentacje-
webinary/pl 07022023 webinar Efektywny proces HR a doswiadczenia pracownika.pdf, (dostep
21.03.2023)



e Dprzedstawienie sposobOw przeciwdzialania odejSciom 1 oczekiwan
pracownikow zwigzanych z dziataniami podejmowanymi przez
pracodawcow by zapobiec odejsciom,;

e identyfikacja standardowych i zindywidualizowanych dziatan
pracodawcow powstrzymujacych pracownikéw przed odchodzeniem
Z pracy.

Problem badawczy dotyczy tego, w jakim zakresie inicjatywy majace na celu
przeciwdziatanie odejSciom pracownikoOw moga mie¢ charakter uniwersalny a w jakim
wymagaja indywidualizacji.

W zwiazku z powyzszym autor sformutowal nastepujace pytania badawcze:

e Co jest przyczyng podjecia przez pracownika decyzji o odejsciu z firmy?

e (Czy pracodawcy podejmuja dzialania, by zatrzymac pracownikow? Jesli
tak, to jakie?

e Jakie efekty powoduja dziatania majace na celu zatrzymanie
pracownikow?

e Jakie sg oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow zwigzane
z przeciwdzialaniem odej$ciom zatrudnionych z pracy?

Aby zrealizowal zalozenia badawcze, w pierwszym etapie przeprowadzono
analizg tresci literatury poswigconej problemom fluktuacji 1 odejSciom pracownikow.
Wyniki analizy pozwolily doprecyzowa¢ pytania badawcze, zidentyfikowac luke
badawcza, sformutowaé cele pracy, hipotezy 1 przygotowac kwestionariusz ankiety. Na
podstawie analizy tresci literatury stwierdzono, ze powody odej$¢ czgsto zwigzane sa
z brakiem satysfakcji z pracy i ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi moga
zmniejszy¢ sklonnos¢ pracownikéw do odej$cia. Nie znaleziono natomiast badan
dotyczacych zwigzku praktyk offboardingowych (realizowanych w ramach zarzadzania
kapitatem ludzkimi - derekrutacji) z odejsciami od pracodawcy czy zwiazku dziatan
podejmowanych przez pracodawcéw na rzecz zatrzymania pracownikow
azmiang decyzji pracownika o odejsciu z firmy. O ile w literaturze wskazywano powody
odejs¢ wybranych grup pracownikow (na przyktad kobiet, czy osob reprezentujacych
mniejszo$ci narodowe, oséb w miodym wieku), to nie odnoszono si¢ do kwestii
standaryzacji 1 indywidualizacji dziatan powstrzymujacych pracownikow przed
opuszczeniem pracodawcy. Powyzsze kwestie stanowig o luce badawczej, uzasadniajace;j

podjecie badan.



Po zredagowaniu kwestionariusza ankiety przeprowadzono badania pilotazowe,
anastgpnie, po zweryfikowaniu poprawnosci narzedzia badawczego, badania zasadnicze.
W celu zebrania danych wykorzystano ankiete internetowg CAWI. Dobor badanych miat
charakter przypadkowy. Poszukujac respondentow postuzono si¢ metoda ,.kuli $niezne;j”.
Kwestionariusz wypetnilo 665 o0sob, z czego 589 odpowiedzi spetniato kryteria
postawione przez autora i zostaty poddane dalszej analizie. Analiz¢ danych ilosciowych
przeprowadzono za pomocg statystyki opisowej oraz statystyki testowej. Aby zbadac
istnienie zaleznosci pomigdzy zmiennymi nominalnymi zastosowano test chi kwadrat,
korelacje rang Spearmana, test Kruskala-Wallisa, test Dunn-Bonferroniego, test Manna-
Whitneya, doktadny test Fishera. Wyniki badania zaprezentowano w formie opisowe;j
oraz graficznej.

Badania przeprowadzono wsrdd pracownikow sektora SSC (Shared Services
Centers) oraz BPO (Business Process Outsourcing). Autor zdecydowat si¢ na wybor tego
sektora z kilku powodow. Po pierwsze jest to sektor dynamicznie rozwijajacy si¢
w Polsce. Eksperci rynku pracy zwracaja uwagg, ze Polska, zaraz za Indiami 1 Stanami
Zjednoczonymi, to zdecydowanie najbardziej odpowiednie miejsce do lokowania
nowoczesnych ustug dla biznesu, z uwagi na dostep do wykwalifikowanej kadry a takze
relatywnie nizsze koszty pracy®.

Sektor ustug biznesowych w Polsce liczy tacznie 1714 firm, z ktorych az 72% to
firmy z kapitatem zagranicznym. O sile tego sektora stanowi takze wielko$¢ jego udziatu
w catkowitym zatrudnieniu w sektorze przedsiebiorstw w Polsce 1 wynosi juz 6,2%,
w stosunku do 5,6% w roku 2021°. Szacuje sie, ze obecnie w Polsce zatrudnionych jest
w sektorze okoto 400 tysigcy 0sob, a prognozy dostepne na rynku przewiduja, ze liczba

310

ta moze wzrosng¢ do 440 tysiecy pod koniec roku 2023 (dla poroéwnania, na koniec

2021 roku cata administracja publiczna w Polsce liczyta okoto 434 tysiecy 0sob™t).

8Artykul: Polska w czoléwce preferowanych lokalizacji Centréw Ustug Wspolnych,
https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/Polska-w-czolowce-preferowanych-
lokalizacji-dla-Centrow-Uslug-Wspolnych.html, (data dostgpu 01.04.2023).

Raport: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, https://absl.pl/storage/app/media/ ABSL -
2022-Raport.pdf?&referral domain=www.google.comNaNhttps://www.google.com/,  (data  dostepu
01.04.2023).

10 Artykut: Wpltyw pandemii na rozwdj sektora SSC/BPO w Polsce, https://www.randstad.pl/blog-
hr/trendy-rynku-pracy/wplyw-pandemii-na-rozwoj-sektora-ssc-bpo-w-polsce/, (data dostepu 01.04.2023).
UArtykut: Rosng pensje i zatrudnienie w samorzagdach. GUS podal dane za 2021 .,
https://samorzad.pap.pl/kategoria/aktualnosci/rosna-pensje-i-zatrudnienie-w-samorzadach-gus-podal-
dane-za-2021-r, (data dostgpu 22.02.2023
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https://www.randstad.pl/blog-hr/trendy-rynku-pracy/wplyw-pandemii-na-rozwoj-sektora-ssc-bpo-w-polsce/
https://www.randstad.pl/blog-hr/trendy-rynku-pracy/wplyw-pandemii-na-rozwoj-sektora-ssc-bpo-w-polsce/

Drugim powodem byto to, ze dla pracodawcow sektora SSC/BPO szczegdlnym
wyzwaniem sg odej$cia pracownikdéw. Zgodnie z szacunkami specjalistow, wspotczynnik
odej$¢ w branzy wynosit blisko 18% w 2021 roku'?, a moze siegnaé nawet 25% w 2023
roku. Jest to spowodowane wejsciem na rynek pracy specjalistow, ktorzy wczesniej
przeczekali niepewng sytuacje na rynku pracy i chwilowe spowolnienie zwigzane
z pandemig®®,

Motywacja do podjecia tematu i realizacji badan wséréd pracownikéw sektora
SSC/BPO byta che¢ poznania przyczyn odej$¢ pracownikow z firm tego sektora, ich
skutkow dla organizacji oraz sposobow przeciwdziatania odej$ciom, wynikajaca z faktu,
ze autor pracy jest pracownikiem opisywanego sektora a obecnie kieruje kilkudziesigciu
osobowym zespolem pracownikdw 1 roéwniez boryka si¢ z problemem odej$¢
pracownikow. Realizacja tematu pozwolita na uzupetnienie doswiadczen, ktore autor
zdobywal w ciggu trzynastu lat pracy zawodowej. Wiedza zdobyta w trakcie
przygotowywania rozprawy bedzie przydatna do stworzenia programu retencyjnego,
ktory pozwoli ograniczy¢ poziom odej$¢ pracownikow z firmy. Autor ma nadzieje, ze
wyniki badan pomoga réwniez innym menedzerom, nie tylko z sektora SSC/BPO,
w utrzymaniu poziomu odej$¢ na zadawalajagcym poziomie.

Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdziatow i zakonczenia.

We wstepie uzasadniono wybor problematyki rozprawy, sformutowano problem
badawczy, pytania badawcze, cele pracy oraz scharakteryzowano strukturg pracy.

W pierwszym rozdziale pracy nakreslono ramy rozwazan, przyjmujac, iz stanowi
je kapitatowe podejscie do zarzadzania ludzmi. Nastepnie omowiono problem fluktuacji
kadr z perspektywy zarzadzania kapitalem ludzkim. Zwrocono uwage na koszty
fluktuacji, pomiar fluktuacji i interpretacj¢ wynikow tego pomiaru. W koncowej czesci
rozdziatu opisano rynkowe uwarunkowania fluktuacji kadr w Polsce.

Rozdzial drugi poswigcono odejsciom z firmy inicjowanym przez pracownikow,
w szczegblnosci przyczynom 1 skutkom tych odej$¢ a takze sposobom przeciwdziatania
im. W pierwszym fragmencie rozdzialu dokonano klasyfikacji odej§¢ pracownikoéw
1 syntetycznie omowiono odejscia pozadane i niepozadane z punktu widzenia pracodawcy

oraz te, ktore sg lub nie sg mozliwe do uniknigcia.

12 Raport: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, Ibidem, (data dostep z 12.01.2023).
13M. Petrus, Chaos podatkowy, rosngca rotacja i transformacja kompetencji uksztattujg rynek pracy w 2022
roku; Artykut: https://antal.pl/wiedza/artykul/chaos-podatkowy-rosnaca-rotacja-i-transformacja-
kompetencji-uksztaltuja-rynek-pracy-w-2022-roku , (data dostgpu 21.04.2023).
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W rozdziale trzecim opisano aspekty metodyczne badan wlasnych oraz
ograniczenia przyjetej metodyki. Nastgpnie scharakteryzowano sektor SSC/BPO
w Polsce, zwracajgc uwage na jego dynamiczny rozwoj i prezentujgc wyzwania, jakie sg
dla niego charakterystyczne. W dalszej czg$ci rozdzialu zaprezentowano strukture
spoteczno-demograficzng badanych i wyniki badan, ktore pozwolilty ustosunkowac si¢ do
sformutowanych pytan badawczych.

Rozdzial czwarty zawiera opis weryfikacji hipotez (przedstawionych w czesci
metodycznej pracy), wnioski teoretyczne z pracy, w tym kierunki dalszych badan oraz
rekomendacje dla menedzerow majace na celu ograniczenie odej$§¢ z inicjatywy
pracownikow.

W zakonczeniu podsumowano tresci catej rozprawy 1 wskazano w jaki sposob
i w jakim stopniu zrealizowano cele pracy.

Autor ma nadziej¢, ze praca ma walory naukowe, bowiem rozwija wiedz¢ na
temat powodow odejs¢ pracownikdéw i sposobow przeciwdziatania im. Wnioski z badan
pozwolity wypeli¢ zidentyfikowang luke badawcza - odnie$¢ sie do kwestii
standaryzacji 1 indywidualizacji dzialan pracodawcoOw majacych powstrzymac
pracownikow przed odchodzeniem z firm. Ponadto pokazaty, ze dziatania podejmowane
przez pracodawceg, by zapobiec odejsciom pracownikdéw, moga wplynaé na zmiang
decyzji pracownikOw o opuszczeniu pracodawcy. Rozwigzujac problem badawczy,
wybrano specyficzny sektor, w ktéorym stopa odej$¢ pracownikow jest wysoka,
1 w ktérym nie prowadzono wielu badan na temat odej$¢ pracownikéw. Rozwigzujac
problem badawczy, wykorzystano samodzielnie opracowany kwestionariusz ankiety.
W pracy zawarto rowniez implikacje dla menedzerow, ktore moga by¢ wykorzystane nie

tylko w badanym sektorze.



1. Fluktuacja kadr a zarzadzanie kapitalem ludzkim

1.1. Kapitalowe podejscie do zarzadzania kadrami — ramy rozwazan

W nauce o zarzadzaniu istnieja dwie gtowne koncepcje: koncepcja tradycyjna
1 koncepcja zorientowana na cztowieka. Koncepcja tradycyjna, znana réwniez jako
koncepcja klasyczna lub zarzadzania, koncentruje si¢ na racjonalnym podejsciu do
zarzadzania opartym na naukowych i technicznych podejsciach. Zaktada ona, Ze istnieja
uniwersalne prawa i reguly dotyczace zarzadzania, ktore mozna zastosowaé w kazdej
organizacji‘®.

Druga z nich to koncepcja zorientowana na cztowieka, znana réwniez jako
koncepcja humanistyczna czy kapitalowa. Koncentruje si¢ ona na ludzkich aspektach
zarzadzania, takich jak motywacja, komunikacja, wspolpraca i rozwijanie relacji migdzy
pracownikami i kierownictwem. Ta koncepcja uwzglednia indywidualne potrzeby i cele
pracownikow oraz, jako istotne czynniki wplywajace na efektywno$¢ organizacji
i wnoszace dodatkowg warto$é intelektualng, ich wartoéci i perspektywy™®.

Ojciec nowoczesnej teorii zarzadzania, Peter Ferdinand Drucker, twierdzi, ze
w XXI wieku najcenniejszym zasobem kazdej organizacji, zarowno w sektorze biznesu,
jak 1 poza nim sg pracownicy, ich wydajnos¢, do§wiadczenie i umiej¢tnosci niezbedne do
realizacji celow organizac;ji'®.

Podobnego zdania jest A. Ujwary-Gil, ktora okresla kapitat ludzki jako bogactwo
czerpane w wiedzy pracownikow, ktorzy dolaczyli do organizacji 1 wspieraja ja swoim
zaangazowaniem'’.

Uwaza sig, ze termin kapitat ludzki po raz pierwszy zastosowal W. Petty w XVII
wieku. Porownywal on kapitat tkwigcy w cztowieku do kapitatu rzeczowego (trwalego),
dopatrujac si¢ podobienstw8. Ekonomisci juz od lat szes¢dziesiatych XX wieku uzywaja
sformutowania kapitat ludzki, aby wyjasni¢ rolg edukacji i nabywanych umiejetnosci. Za

tworcow teorii kapitatu ludzkiego uznaje si¢ T. Schulz’a 1 G. Becker’a’. Wedtug tych

14 M. Sepek, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie Tom X1, Zeszyt 11, L6dz
2010, s. 53.

15 B. Jamka, Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Wolters Kluwer Polska,
Warszawa 2011, s. 23.

16 PF. Drucker, Management Challenges for the 21st Century, Harper Business 2001, s. 121.

1 A. Ujwary-Gil, Kapitat intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsiebiorstwa, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 27.

18 R.S. Domatiski, Kapitat ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa 1993, s. 31.



badaczy kapitatem ludzkim dysponuje czlowiek ze swoimi umiej¢tnosciami,
kwalifikacjami, motywacja oraz zdrowiem®.

Kapital ludzki traktowany jest w literaturze naukowej jako zasoéb wiedzy
1 do§wiadczen i czesto jest stosowany zamiennie z pojeciem kapitatu intelektualnego, co
wynika z traktowania przez badaczy kapitatu ludzkiego jako najwazniejszej sktadowe;j
kapitahu intelektualnego?.

W aspekcie zarzadzania kadrami, kapital ludzki rozumiany jest jako zasob
fachowej wiedzy, umiejetnosci oraz doswiadczenia i jest elementem skltadowym zbioru
niematerialnych  czynnikow umozliwiajagcych  organizacji budowe przewagi
konkurencyjnej i osigganie ponadprzecietnych zyskow?.

W niektorych opisywanych w literaturze modelach wzrostu gospodarczego,
kapital ludzki okreslany jest jako samodzielny czynnik produkcji, ktory obok kapitatu
fizycznego i finansowego oznacza kwalifikacje i umiejetno$ci pracownikow?2,

Michael S. Malone i Leif Edvinsson pisza z kolei o tym, ze kapitat ludzki
w organizacji to cz¢$¢ kapitatu intelektualnego organizacji, a przede wszystkim zesp6t
ludzi, ktérzy -charakteryzujg si¢ kreatywnoscig 1 proaktywnym podejsciem do
wykonywanych obowigzkow?.

Marta Juchnowicz dokonata podziatu kapitatu intelektualnego organizacji na trzy

czynniki (rysunek 1.1).

Kapitat
intelektualny

Kapitat
organizacyjny

Kapitat ludzki

Kapitat relacji

Rysunek 1. 1 Podzial kapitalu intelektualnego
Zrédio: M. Juchnowicz, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim, PWE, Warszawa 2014, s.31.

19 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s.
39.

D E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE im. O. Langego
we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 65-69; M. Wojcik-Jurkiewicz, Kapital intelektualny a kapitat ludzki,
Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w Katowicach. ,,Zarzadzanie wartoscig kapitatu ludzkiego w
organizacji”, Katowice 2007, s. 46.

2L K. Trawinska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,Dyrektor Szkoty” 2013, nr 10, s. 30.

22 P M. Romer, Endogenous Technological Change, ,,Journal of Political Economy” 1990, nr 98(5), s. 81.
23 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitaf ..., op. cit., s. 17.
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W tym ujeciu kapitat intelektualny organizacji to wiedza, ktdra stanowi przewage
konkurencyjng wzgledem innych organizacji. Podobnego zdania sg J. Ross i G. Ross,
ktorzy twierdza, ze wiedza 1 umieje¢tnosci czlowieka sg najbardziej wartoSciowymi
aktywami kazdej organizacji?*.

W  podziale M. Juchnowicz kapitat ludzki okreslany jest jako jeden
z najwazniejszych atutow tworzenia wartosci przedsigbiorstwa i jego przewagi na wciaz
wysoce konkurencyjnym rynku, ale takze jako zbiér dziatan w celu ich dalszego
powickszania?®.

Kapitat ludzki to pracownicy organizacji, z ich wiedzg i umiejetnosciami,
doswiadczeniem zawodowym, ambicjami i aspiracjami, postawami, przekonaniami
1 motywacjami, a takze relacje, powigzania i stosunki migdzyludzkie, poziom zaufania
oraz wypracowana kultura organizacyijna, czyli warto$ci, normy i wzorce zachowan?®.

Podobnie, jako potaczenie wiedzy, umiejetnosci, do§wiadczenia pracownikow
i menedzerow przedsiebiorstwa, kapital ludzki interpretuja R. Domanski?’ czy
A. Sajkiewicz?,

W literaturze naukowej zauwazalna jest tendencja, by kapital rozpatrywac
w dwoch ujeciach: waskim i szerokim. W waskim aspekcie kapitat ludzki wigze si¢
z wiedza, poziomem wyksztalcenia oraz indywidualnymi kompetencjami pracownikow
w osigganiu ztozonych zadan i celéw. Natomiast szerokie rozumienie kapitatu ludzkiego
pozwala analizowa¢ zasoby wiedzy, umiej¢tnosci, poziom zdrowia i energii witalnej,
ktorg posiadaja poszczegodlni pracownicy i ich ogét jako cato§¢ przedsigbiorstwa?®.
W szerokim ujeciu kapitat ludzki to doswiadczenie catej organizacji uwidocznione

w strukturze organizacyjnej, wypracowanych koncepcjach, strategiach i programach.

Poza dZzwignig intelektualng wzrost zyskow 1 wartosci przedsigbiorstwa moga kreowac

24 J. Roos, Kapital intelektualny przedsiebiorstwa, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1997, nr 5, s. 41-44.

% M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 324

% J. Ross, G. Ross, N.C. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital, Navigating in the New Business
Landscape, MacMillan Business, London 1997, s. 118.

27 R.S. Domanski, Kapitat ludzki w rozwoju Polski — uwagi do problemu, w: J. Lipinski, W. Ortowski (red.),
Wzrost gospodarczy w Polsce. Perspektywa sredniookresowa, PTE, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa
2001, s. 86.

28 A. Sajkiewicz, Kapitat ludzki jako Zrédlo wartosci organizacji, (w:) A. Lipka, S. Waszczak (red.),
Zarzgdzanie wartoscig kapitalu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w
Katowicach, Katowice 2007.

29 Ibidem.
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nieprzerywane procesy zwigkszania wartosci aktywow intelektualnych oraz efekty

synergii¥.

W literaturze naukowej definiuje si¢ kapitat ludzki jako aktywa zdolne do

generowania wartosci, dzieki ktorym dochodzi do stworzenia konkretnej struktury

W organizacji®!.

Bardzo prosta i klarowng definicj¢ kapitatu ludzkiego przedstawit T. Stewart.

W swoich pracach twierdzil, ze na kapital ludzki w przedsi¢biorstwie sktadaja si¢

wszyscy myslacy pracownicy®.

Jozef Penc z kolei, dokonuje podziatu kapitatu ludzkiego na trzy grupy, nazywajac

je komponentami®3:

e kapitat intelektualny (intellectual capital), w ktorego sktad wlicza sie:

(@]

o

o

(@]

(@]

wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie,
kompetencje, motywacje, mentalnos¢,
moralnos$¢ 1 etyka,

sprawno$¢ dziatania,

kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢( w tym tworzenie wizji),

e kapitat spoteczny (social capital), ktory wyrdzniaja takie elementy jak:

(@]

o

o

o

struktura 1 jakos¢ sieci relacji,
wiezi interpersonalne w zespotach,
partnerstwo 1 wspolpraca,
zaufanie w dziataniu,
poszukiwanie rozwigzan,

styl zycia w pracy,

e kapitat emocjonalny (emotional capital), ktory charakteryzuja takie sktadowe jak:

o

o

odwaga w podejmowaniu dzialan,
konsekwentne dazenie do wytyczonych celéw,
prawos¢ charakteru,

empatia 1 asertywnosc,

30 C. Zajac, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowych grupach kapitatowych, ,Zeszyty
Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu” 2011, nr 24, s. 239.
31 D.J. Knight, Performance measures for increasing intellectual capital, ,,Strategy & Leadership” 1999,

nr 27(2), s. 24.

32 T.A. Stewart, Intellectual capital: The new wealth of nations, Doubleday/Currency, New York 1997, s.

65

3 ]. Penc, Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspétdziatanie w organizacji, Wyd. Difin,

Warszawa 2007, s. 145.
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o oparcie spoteczne,
O przestrzeganie norm i wartosci.

Wigkszos$¢ badaczy zgodnie uznaje kapital ludzki, zlozony z kompetencii,
sprawnos$ci  intelektualnych 1 motywacji, za najwazniejszy element Kkapitatu
intelektualnego3*.

Jedna z najbardziej wyczerpujacych definicji kapitatu ludzkiego przedstawia
B. Wyrzykowska, ktéra ujmuje to w nastepujacy sposob: ,jest to zasob wiedzy,
umiejetnosci, zdrowia i1 energii pracownika, okreslajacy jego zdolnosci do nauki, pracy,
tworzenia nowych wartosci, ale takze zdolno$ci adaptacji do zmian, co skutkuje
mozliwo$cig antycypacji 1 wykorzystania pojawiajacych si¢ szans. Jest to zbidr
inherentnych cech indywidualnego pracownika, ktore sa wtasciwe tylko jemu. To zasob
osobisty, ktory mozna wykorzystywac¢ do zaspokojenia swoich potrzeb i realizacji celow
przedsiebiorstwa”®,

Sednem koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim jest kreowanie wartosci
dodanej dzieki odpowiedniemu dysponowaniem tym kapitalem. Wyrdznikiem koncepcji
zarzadzania kapitalem jest jego zamierzony i cykliczny pomiar efektywnosci pod
wzgledem funkcji personalnej®®. Wymaga to uzycia zaréwno operacyjnych, jak
1 strategicznych wskaznikow diagnostycznych, umozliwiajacych pomiar réznorakich
atrybutdéw zwigzanych z kapitalem ludzkim i dokonanie oceny efektywnosci dziatan
personalnych ukierunkowanych na jego rozwdj i whasciwe wykorzystanie®’. Zarzadzanie
kapitalem ludzkim stanowi zatem uzupetnienie zarzadzania zasobami ludzkimi o aspekt
koncentracji na pomiarze®,

Kapitatowe podejs$cie do zarzadzania kadrami jest powigzane z bezposrednim
zaangazowaniem pracownika, ktory dany kapital posiada i moze nim swobodnie

dysponowa¢. Nie jest jednak mozliwa estymacja kapitatlu ludzkiego oparta na

3 M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa
2007, s. 17; D. Szramowski: Kapitat ludzki w mikro i matych przedsigbiorstwach, Warszawa 2015, s. 19.
%5 B. Wyrzykowska, Pomiar kapitatu ludzkiego w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Szkoly Glownej
Gospodarstwa Wiejskiego. Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej” 2008, nr 66, s. 163.

% A. Raczek, Wspolczesne problemy i wyzwania zarzqdzania zasobami ludzkimi w organizacjach
miedzynarodowych, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej Zarzadzanie” 2016, nr 22, s. 171.

37 E. Bombiak, Efektywnos¢ funkcji personalnej jako determinanta konkurencyjnosci przedsiebiorstw i
regionow, (w:) M. Cisek, B. Suchodolski (red.), Determinanty i wyznaczniki ekonomiczno-spotecznego
rozwoju regionow, Wydawnictwo Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego, Siedlce 2017, s. 37-59.
3 A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dzieki ludziom, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 38.
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tradycyjnych sprawozdaniach finansowych, gdyz nie przekazuja one informacji
o potencjale przedsiebiorstwa®®.

Kapitatlowe podejscie do zarzadzania kadrami odnosi si¢ do rozumienia zasobéw
ludzkich w kontekscie grup pracownikow, ktore mogg wspiera¢ przedsiebiorstwo
w osigganiu przewagi. Odnosza si¢ one do myslenia o catym tancuchu wartosci poprzez
procesy kadrowe — doboru, szkolenia, oceny i motywowania pracownikéw®’. Strategia
zarzadzania kapitatem odnosi si¢ do wszystkich tych proceséw i powinna pozwoli¢
wypracowac takie ramy rozwigzan, by myslenie o zasobach w kategoriach zarzadzania
kapitalem ludzkim przyniosto firmie okreslone korzysci, jak profity ekonomiczne
i przewage konkurencyjng*’.

Kapitat ludzki, ktory w kazdej organizacji ma swoja wartos¢ 1 unikalno$¢, podlega
ramom strategicznej polityki personalnej okre§lanej jako zbidr celow 1 zasad, a takze
narzedzi uzywanych do kreowania potencjatu kadrowego i zaangazowania pracownikow.
Literatura wskazuje cztery modele tworzenia kapitatu ludzkiego*?:

¢ model rozwoju kapitatu ludzkiego,

e model pozyskiwania kapitatu ludzkiego,

¢ model kontraktowania kapitatu ludzkiego,

e model kreowania alianséw w zakresie kapitatu ludzkiego.

Najczesciej rekomendowany przez znawcdéw tematu w  ksztaltowaniu
strategicznej polityki personalnej organizacji jest model rozwoju kapitatu ludzkiego.
Przewaga jego stosowania polega mi¢dzy innymi na budowaniu kultury organizacyjnej,
angazujac i integrujagc pracownikow®®. To wiasnie integracja jest z jednym
najistotniejszych aspektow motywujacych pracownikéw do $wiadczenia pracy.
W modelu rozwoju kapitatu ludzkiego duzy nacisk ktadziony jest na decyzje
inwestycyjne ukierunkowane na rozwoj, czyli na traktowanie kapitatu ludzkiego jako

aktywoOw przedsigbiorstwa.

% A. Sajkiewicz, Kapitat ludzki jako Zrédlo wartosci organizacji, (w:) A. Lipka, S. Waszczak (red.),
Zarzgdzanie wartoscig kapitalu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej w
Katowicach, Katowice 2007.

40 A. Pobrotyn, Znaczenie kapitatu intelektualnego w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, Acta Scietifica
Academiae Ostroviensis. Sectio A, Nauki Humanistyczne, Spoteczne i Techniczne, Tom 1, 2012, s. 121-
134.

4 M. Zemigala, Jako$¢ w systemie zarzqdzania przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2008,
s. 155.

42 D.P. Lepak, S.A. Snell, The human resource architecture: toward a theory of human capital allocation
and development, ,,The Academy of Management Review” 1999, nr 24(1), s. 39.

43 J. Benhabib, M. Spiegel, The Role of Human Capital in Economic Development: Evidence from
Aggregate Crosscountry Data, ,,Journal of Monetary Economics” 1994, nr 34(2), s. 151.
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Z kolei model pozyskiwania kapitatu ludzkiego ma w swoim zamysle zdobywanie
wykwalifikowanych pracownikéw na rynku pracy. Badacze i praktycy HR zwracaja
uwage na to, ze w tej koncepcji stawia si¢ na pozyskiwanie potrzebnych kompetencji
w przedsigbiorstwie, co znacznie zmniejsza koszty przeznaczane na rozwdj pracownikow
juz w trakcie petnienia przez nich obowigzkow**,

Model kontraktowania kapitalu Iudzkiego zaklada, ze firmy stawiaja na
kompetencje, ktorych albo nie ma w organizacji, albo ich rekrutacja nie optaca si¢
pracodawcy, co powoduje, ze przedsicbiorstwo bedzie w stanie realizowaé swoje
dzialanie poprzez pozyskiwanie i rozw6j kompetencji strategicznych, za$ pozostale moga
by¢é pozyskiwane na podstawie kapitatu pochodzacego z outsourcingu®. Niewatpliwa
przewagg takiego rozwigzania, z uwagi na szeroka oferte kompetencji dostepnych na
rynku pracy, jest wysoka zastepowalnos$¢.

W modelu kreowania aliansow w zakresie kapitalu ludzkiego przedsiebiorstwa
realizujg alianse strategiczne w celu pozyskania kapitalu ludzkiego. Zwykle stosuje si¢
ten model do zrealizowania danego projektu. Daje to wymierne korzysci w postaci
nizszych kosztéw i relatywnie krotszego czasu wykonania projektu lub zadania.

Teoria kapitalu ludzkiego zwraca uwagg na konieczno$¢ podejmowania istotnych
zadan przez menadzeréw, do ktorych zaliczane s3*°:

e dopasowanie kwalifikacji pracownikéw do strategicznych i biezacych
potrzeb przedsigbiorstwa,

e wybor optymalnych form motywowania pracownikow,

e korzystanie z osiggni¢¢ nauki w zakresie zarzadzania kapitatlem ludzkim.

Analizy ekonomiczne potwierdzajg istnienie sprzezenia zwrotnego miedzy
kapitalem ludzkim organizacji a jakoscia tego kapitalu w globalnej skali gospodarki.
W celu optymalnego rozwijania i wykorzystywania kapitatu ludzkiego, niezbgdna jest
ciggta analiza 1 ocena stanu tego kapitatu, a takze dostosowanie si¢ do nadchodzacych
zmian, by zmaksymalizowa¢ dopasowanie kompetencji do globalnych potrzeb*’.

Dzigki spojnym zaloZzeniom polityki, kladagcym nacisk na zaangazowanie,

zatozeniom, ktore w konsekwencji rozwijaja u pracownikow chec elastycznego dziatania

4 A. Pobrotyn, Znaczenie ..., op. cit., s. 122.

4% A. Sokotowska-Durkalec, S. Zaremba-Warnke, Wybrane problemy zarzqdzania niematerialnymi
zasobami organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, s. 52.
4 7. Czajka, Gospodarowanie kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu w Biatymstoku, Bialystok
2011, s. 19.

4 M. Borowska, ABC zarzqdzania kapitatem ludzkim, ,Przeglad Prawno-Ekonomiczny” 2017, nr 41, s.
251.
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w interesie doskonato$ci przystosowujacej si¢ organizacji, mozna najefektywniej
wykorzysta¢ kapitat ludzki 8.

W omawianym podej$ciu wskazuje si¢ takze na konieczno$¢ wspomagania
kapitatu pracownika oraz dbanie o procesy jego dostarczania i1 zatrzymywania
w organizacji. Wskazuja na to miedzy innymi A. Pocztowski czy J. Godoy™°.

Lukasz Sulkowski podkresla natomiast na to, ze wyznacznikami orientacji
przedsiebiorstwa na kapitat ludzki, sa takie elementy jak>°:

e nabdr pracownikéw, ktorzy posiadaja potencjat, ktorego rozwoj znaczaco
wspomaga realizacj¢ celow firmy,

e motywowanie bazujgce na urozmaiconych kryteriach oraz motywatorach
(rowniez niematerialnych), majace charakter dtugofalowy,

e gsystem zarzadzania kadrami skoncentrowany na wzmacnianiu
wspoOtpracy,

e tworzenie i wzmacnianie wi¢zi mi¢dzy pracownikiem a firma,

e inwestycje w rozwo0j pracownika.

Podejécie kapitatlowe do zarzadzania zasobami ludzkimi, prowadzace do
przeksztatcania zasobow w kapital firmy, ktory bierze udziat w tworzeniu warto$ci
dodanej, opiera si¢ na opracowaniu dlugofalowej strategii. Plan dziatan przeksztatcania

zasobow ludzkich w kapital firmy przyjmuje rézne formy dlugofalowych decyz;i,
zorientowanych miedzy innymi na®:;

e dostosowanie zatrudnienia do zmiennych warunkow otoczenia,

e nagradzanie za efektywng prace,

o ksztaltowanie wewngtrznego rynku pracy firmy,

e organizowanie grup eksperckich lub grup projektowych, bazujac na

wspolpracy w organizacji 1 wymianie wiedzy.

W ramach rozwigzan kapitalowego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi,

zauwaza si¢ w literaturze naukowej, ze powinno si¢ skupia¢ zardwno na potrzebach

48 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategia i dziatania, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1996; K. Legge, Human resource management. a critical analysis, (w:) J. Story
(red.), New Perspectives In Human Resource Management, Routledge, London 1989.

4 A. Pocztowski, Kapitatl intelektualny a zarzqdzanie zasobami ludzkimi, ,,Zeszyty Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Krakowie” 2003, nr 629, s. 6; J. Najul Godoy, E! capital humano en la atencion al cliente
y la calidad de servicio, ,,Observatorio Laboral Revista Venezolana” 2011, nr 4(8) s. 23-35.

50 ¥.. Sutkowski, Determinanty rozwoju przedsiebiorstw rodzinnych w Polsce, Towarzystwo Naukowe
Organizacji i Kierownictwa, Torun 2005, s. 48.

1 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 118.

16



pracownikow, jak i organizacji oraz na tworzeniu mozliwo$ci uczenia si¢, zapewnieniu
rozwoju umiejetnosci.

Badania przedstawione przez M. Geise dowodza, ze wysoki potencjat kapitatu
ludzkiego zgromadzony w przedsi¢biorstwie wzmacnia jego pozycj¢ konkurencyjng oraz
pozytywnie oddzialuje na rozwoj przedsiebiorstwa®,

Kapitalowe podejscie do zarzadzania zasobami zaowocowalo powstaniem
bogatego zestawu wskaznikoOw, poniewaz istotna jest ekonomiczna ocena zwrotu
z inwestycji w kapital ludzki. Pomiar kapitatu ludzkiego powinien sta¢ si¢
obowigzkowym zadaniem przedsi¢biorstwa, gdyz umozliwia rzeczowa analize
rzeczywistych procesow, ktore zachodza w organizacji®’i pozwala tez zdiagnozowacé
oraz doprecyzowaé obszary, ktore nie przynosza oczekiwanych rezultatow>,

W ramach traktowania zasoboéw ludzkich jako kapitatu organizacji proponuje sie,
by analize zasobéw poddawaé ocenom, takim jak>®:

e wielko$¢ zatrudnienia,

struktura zatrudnienia,

tempo zmian,
o cfektywnos$¢ wykorzystania zasobow,
e rentownos$¢ inwestycji w rozwoj pracownikow.

Pomiar efektywno$ci wykorzystania kapitatu ludzkiego bardzo ciekawie
przedstawia J. Fitz-enz, bazujac na miernikach funkcji personalnej®®. Wedtug niego
wykorzystywane powinny by¢ miedzy innymi dwa wskazniki ulatwiajace ocene
efektywnosci naktadow na zasoby ludzkie w przedsigbiorstwie: zwrot z inwestycji
w kapital ludzki (HC ROI) i przychod z kapitatu ludzkiego (HCR).

Wymienione wyzej wskazniki naleza do ogoélnie przyjetych 1 powszechnie
akceptowanych wskaznikow efektywnosci kadrowej, czgsto tez okreslane sa jako

wskazniki strategiczne.

52 M. Geise, Moc sprawcza podmiotéw globalnego rynku w pokryzysowej rzeczywistosci, (w:) L.W. Zacher
(red.), Moc sprawcza ludzi i organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2016, s. 477-495.

53 J. Benhabib, M. Spiegel, The Role ..., op. cit., s. 153.

% A. Bagienska, Pomiar rentownosci inwestycji w kapitat ludzki oraz jego proponowane ujecie w
sprawozdawczosci finansowej i ewidencji, (w:) L. Sienkiewicz (red.), Pomiar kapitatu Iludzkiego
przedsiebiorstwa — perspektywy badawcze, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2015,
s. 160.

%5 B. Wyrzykowska, Od zasobéw ludzkich do kapitatu ludzkiego, ,Prace Naukowe Akademii im. Jana
Dlugosza w Czgstochowie. Pragmata tes Oikonomias” 2013, z. VII, s. 255.

% J. Fitz-enz, Rentowno$¢ inwestycji w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC,
Krakow 2001, s. 8, 174.
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Jac Fitz-enz proponuje do pomiaru rentowno$ci inwestycji w kapitat ludzki
stosowac jako nadrzgdny wskaznik HR ROI (Human Capital Return on Investment —
ROI), w ktérym nadwyzka przychoddéw nad kosztami jest obliczana jako rdéznica miedzy
przychodami a kosztami (po wylgczeniu kosztow pracy), do zaangazowanego kapitatu
ludzkiego zmierzonego metoda kosztowa jako suma calkowitych kosztow pracy®’.

Wskaznik HC ROI moze by¢ traktowany jako podstawowa miara rentownosci
zasobow ludzkich w skali calej firmy. Definicja rentownosci kapitatu ludzkiego bazuje
na klasycznej definicji rentownos$ci inwestycji, a w jej obliczaniu uwzgledniane sg
jedynie inwestycje w kapitat ludzki. Wskaznik ten odzwierciedla rentownos¢ kapitatu
ludzkiego w organizacji. Mozliwe sg rowniez jego trawestacje do poszczegdlnych
projektow inwestycyjnych np. coachingowych czy szkoleniowych®8.

Interpretacja wyniku pozwala okresli¢, jaka kwotg zysku generuje kazda kwota
zainwestowana w kapital ludzki, czyli jaka jest dzwignia plac 1 $wiadczen
pozaptacowych®®. Wynik powyzej 1 oznacza generowanie wartosci dodanej przez
pracownikow. Wynik 1 oznacza, Zze pracownicy nie generuja zadnej wartosci dodane;,
ponizej 1 — pracodawca musi doptaci¢ do kazdej ztotdéwki zainwestowanej w kapitat
ludzki®.

Bazujac tez na pracach D.H. Luthy’ego, mozna stwierdzi¢, ze wskazniki HR sa
proste w konstrukcji, przejrzyste w interpretacji i pozwalajg zarzadzajacym na efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi i1 tworzenie wartosci firmy, a interesariuszom na
uzyskanie rzetelnych danych®:,

Barbara Wyrzykowska twierdzi, ze przy kapitatowym podejsciu do zasoboéw
bilans powinien ujmowac zasoby kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa. Proponuje takze,
by w sprawozdaniach finansowych umieszcza¢ wskazniki dotyczace kapitatu ludzkiego
w przedsigbiorstwie oraz te dotyczace pomiaru rentownosci inwestycji w kapitat ludzki®2.
W aktywach trwalych, zdaniem autorki, mozna wyodrebni¢ pozycje aktywa osobowe,
aw pasywach kapitat ludzki. Aktywa osobowe wyceniane mogtyby by¢ metoda kosztowa

na podstawie Kkosztow pracy. Dodatkowe inwestycje w rozwoj obejmowatyby

57 Tbidem.

% Tbidem, s. 8.

% Tbidem, s. 9.

% Tbidem.

81 D.H. Luthy, Intellectual capital and its measurement, College of Business Utah State University Logan,
Utah USA 1998.

82 B, Wyrzykowska, Od zasobow..., op. cit., s. 255.
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aktualizacj¢ wartosci aktywow ludzkich odnoszong na zwigkszenie kapitatu ludzkiego
(jak w przypadku wyceny inwestycji dtugoterminowych)®3,

We wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy podkresla si¢ istotng rolg kapitatu
ludzkiego w tworzeniu wartosci firmy i rozwijaniu jej kapitalu intelektualnego. Brak
ujecia aktywow ludzkich (kapitatu ludzkiego) w sprawozdawczosci finansowej wynika
z tego, ze istnieje wiele kontrowersji w kontekscie tego, czy zasoby ludzkie moga by¢
traktowane jako aktywa firmy, skoro ludzie nie stanowig wlasnosci organizacji.

Definicja aktywow w ustawie o rachunkowosci okresla, ze ,aktywa to
kontrolowane przez jednostke zasoby majatkowe, o wiarygodnie okreslonej warto$ci,
powstate w wyniku przesztych zdarzen, ktére spowoduja w przysztosci wplyw do
jednostki korzysci ekonomicznych”®.

Wartos$¢ posiadanych zasobow ludzkich moze by¢ traktowana jako aktywa firmy,
poniewaz ich wykorzystanie skutkuje uzyskaniem korzysci ekonomicznych
W poréwnywalny sposob jak wykorzystanie i gospodarowanie zasobami materialnymi.
Istotnym problemem jest jedynie okre$lenie ,,wiarygodnej wartos$ci”. Pozyskanie
odpowiednich zasobdéw ludzkich i gospodarowanie nimi pocigga za soba okreslone
koszty. Koszty te mozna zidentyfikowac i zarejestrowac, dlatego powinny one stanowic
podstawe do okreslenia wartosci tych aktywow®.

Warto$¢ kapitatu ludzkiego dotyczy jego przydatnos$ci dla organizacji w obszarze
budowy przewagi konkurencyjnej lub obnizania ryzyka ewentualnych zagrozen.
Pracownicy budujg warto$¢ dodang w przedsigbiorstwie, w sytuacji gdy obnizaja koszty
lub sa dostarczycielami wigkszych korzysci kontrahentom. Unikalno$¢ kapitatu
ludzkiego w danej organizacji bazuje na trudnoséci powielenia ich przez konkurencyjne
otoczenie. S3 to szczegdlne umiejetnosci poszczegodlnych pracownikéw dysponujacych
spersonalizowang wiedza, stanowigca efekt ich wilasnych doswiadczen, wiedzy,
umiejetnosci 1 intuicji, a takze systemu wartosci.

Inwestycje w kapitat ludzki sg w dluzszej perspektywie oplacalne, zwigkszajg
efektywnos$¢ 1 produktywno$¢, analogicznie jak inwestycje w park maszynowy. Dzigki

inwestowaniu w rozwdj zwigksza si¢ produktywnos$¢ pracownikéw, a o sile 1 wartosci

83 Ibidem.
64 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci, (Dz.U. 1994 Nr 121, poz. 591) Art. 3.
8 A. Bagiefiska, Pomiar ..., op. cit., s. 169.
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firmy przesadza kapitat ludzki, zwlaszcza umiejetnosci budowania relacji, ksztattowania
stosunkéw miedzyludzkich i wyzwalania automotywac;ji®®.

Bez podnoszenia wartosci kapitatu ludzkiego nie jest mozliwe osiggnigcie
sukcesOw w zmieniajagcym si¢ Swiecie organizacji. W XXI wieku rzeczg najtrudniejsza
1 zarazem najwazniejszym dobrem organizacyjnym bedzie umiejetnos¢ wspodtdziatania
i motywowania ludzi®’.

Argumentem dla strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi przy pomocy
podejscia kapitalowego sa badania przedstawione przez W. Szymanskiego dowodzace,
ze organizacje z wysoce rozwinigtymi i elastycznymi kapitatami pracowniczymi sg
bardziej odporne na egzogeniczne wstrzasy gospodarcze®®.

W literaturze przedmiotu zdecydowanie podkresla si¢, ze podejscie kapitalowe do
zarzadzania ludZmi przynosi wymierne korzys$ci organizacji, zwigksza jej przewage

konkurencyjng i prowadzi do wzrostu zyskow.

1.2.  Fluktuacja kadr i jej koszty a zarzadzanie kapitalem ludzkim

Termin fluktuacja oznacza zmiennos$¢, niestalo$¢, ptynnos¢. Aleksy Pocztowski
definiuje fluktuacj¢ pracownikéw jako przychodzenie i odchodzenie ludzi z pracy
(wymiana) oraz jako proces odptywu pracownikow z organizacji (rozstanie
organizacja)®®. Wedtug T. Listwana odptyw pracownikéw ma swoje zrédlo zaréwno
w przyczynach lezacych po stronie pracodawcy, jak i pracownika’®. W pierwszym
przypadku nastgpuje zwolnienie pracownika z inicjatywy pracodawcy, w drugim —
odejscie pracownika wynikajace z jego dobrowolnej decyzji o zmianie pracy’*. Pierwszy
przypadek D.G. Allen okresla mianem rotacji niedobrowolnej, a drugi — rotacja

dobrowolng’?. Warto dodaé, Ze termin rotacja uzywany jest w rodzimej literaturze

% G.C. Ruggeri, W. Yu, On the Dimensions of Human Capital: an Analytical Framework, Working Paper
Series 2000-05, (b.d.), s.126.

87 B. Wyrzykowska, Od zasobow..., op. cit., s. 255.

88 W. Szymanski, Interesy i sprzecznosci globalizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s.
30-39.

8 A. Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji zatrudnienia w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2009, s. 81.

O T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 32.

L J. Wozniak, Fluktuacja informatykéw i jej przyczyny w $wietle wynikéw badan, (w:) T. Oleksyn, B.A.
Sypniewska (red.), Zarzqdzanie zasobami Iudzkimi, Refleksje teoretyczne, kwestie praktyczne,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Finansow i Zarzadzania, Warszawa 2016, s. 214-228.

2 D.G. Allen, Retaining talent. A guide to analyzing and managing employee turnover, SHRM
Foundation’s Effective Practice Guidelines Serie, 2008, s. 2.
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w odniesieniu do wymiany pracownikéw i czgsto bywa mylony z metoda doskonalenia
pracownikow, jaka jest job rotation.

Wedlug P.W. Hom’a, R.W. Griffeth’a, S. Gaertner’a oraz P.R Thanacoody’ego
decyzja pracodawcy o zwolnieniu pracownika moze by¢ spowodowana zmianami
organizacyjnymi (ograniczenie dziatalnosci, likwidacja okreslonego stanowiska
itp.)”® lub negatywna oceng rezultatow pracy okreslonej osoby, natomiast odejscie
dobrowolne pracownika moze by¢ spowodowane na przyktad korzystniejsza oferta od

innego pracodawcy’ (rysunek 1.2).

Odejscie pracownika

Z inicjatywy pracodawcy
(przymusowe,
zwolnienie)

Z inicjatywy pracownika

(z wtasnej woli

Zwolnienie Zwolnienie
spowodowane zmianami spowodowane
organizacyjnymi negatywng oceng pracy
(redukcja zatrudnienia) danej osoby

Rysunek 1. 2 Rodzaje odej$é pracownikéw

Zrédto: A. Ludwiczynski, Alokacja zasobow ludzkich organizacji, (w:) H. Krol, A. Ludwiczynski,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2011, s.
221-222.

Fluktuacja nie jest zjawiskiem jednoznacznie negatywnym. Czasami niewielka jej
skala moze mie¢ pozytywne oddziatywanie na wzmocnienie pozycji rynkowej i wyniki
finansowe organizacji. Przykladem moze by¢ odej$cie pracownikow, ktorzy nie
wykonuja swoich obowigzkow zgodnie z oczekiwaniami pracodawcy i zastgpienie ich

bardziej doswiadczonymi pracownikami, ktorzy wnosza duzg wartos¢ do organizacji.

8 PW. Hom, R.W. Griffeth, S. Gaertner, 4 Meta-Analysis of Antecedents and Correlates of Employee
Turnover: Update Moderator Test and Research Implications for the Next Millennium, ,Journal of
Management” 1994, nr 26(3), doi:10.1177/014920630002600305

4 PR. Thanacoody, A. Newman, S. Funchs, Affective commitment and turnover intentions among
healthcare professionals: The role of emotional exhaustion and disengagement, ,,The International Journal
of Human Resource Management” 2014, nr 25(13), s. 1849.
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Rodzaj fluktuacji w danej organizacji, rozpoznanie jej funkcjonalnosci (badz
dysfunkcjonalnos$ci) zalezy od celow organizacji. Elastycznos$¢ zatrudnienia, potaczona
z wickszg ptynnoscia, jest w opozycji z retencjg w dluzszej perspektywie. Wysoka
elastyczno$¢ zatrudnienia mozna uzyska¢ dzigki szybkiemu zatrudnianiu i zwalnianiu
pracownikow .

Jak podkresla M. Krdl, zatrudnieni majacy wysokie i pozadane dla organizacji
kompetencje, zajmujacy stanowiska kierownicze, badz projektowe, powinni byc¢
zatrzymywani w przedsi¢biorstwach, a strategie HR powinny klas¢ nacisk przede
wszystkim na budowe ich zaangazowania i lojalno$ci wobec firmy’®. Z kolei w stosunku
do osob, ktore wykonuja nieskomplikowane, badz niewymagajace wysokich kwalifikacji
prace, czgsciej stosuje si¢ rozwigzania elastyczne. Jednak nadmierna plynnos¢ w tej
drugiej grupie réwniez nie sprzyja utrzymaniu przewidywalnego poziomu realizacji
zadan’’,

Bogustawa Urbaniak twierdzi, ze funkcjonalny charakter majg zwolnienia
pracownikow, jesli zwolnienie ich korzystnie wptywa na wzrost wartosci
przedsigbiorstwa, gdy efektywno$¢ zwalnianych pracownikow jest niska, zas mozliwos¢
pozyskania nowych, o wyzszej efektywnosci, duza. Odejscie dysfunkcjonalne wigze sig
z utratg pracownika o wysokich lub rzadko spotykanych kompetencjach, pracujacego
efektywnie’®.

Podobne opinie o fluktuacji maja inni badacze. Gdy zwalniani pracownicy mieli
wysoce destrukcyjny wplyw na atmosfere w firmie, badz utrzymywali niewtasciwe
relacje firmy z klientami, zachodzi zjawisko fluktuacji pozadanej. Jej przeciwienstwo
stanowi fluktuacja dysfunkcjonalna lub niepozadana. Ma ona potencjalnie niekorzystny
wplyw na przedsigbiorstwo 1 mozliwosci jego rozwoju. Taka sytuacja ma miejsce
wowczas, gdy odchodzg z firmy najlepsi specjalisci, a odejécia maja charakter masowy’°.

Podobnego podziatu dokonali D.C Martin 1 K.M Bartola twierdzac, ze fluktuacja moze

> Tomasz Sapeta, Plynnosé pracownicza w procesach restrukturyzacji przedsiebiorstw, Zeszyty Naukowe
nr 810 Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 2009, s.61.

6 M. Kr6l, An Attempt To Identify the Level of Employment Flexibility in Organizations, ,,Olsztyn Economic
Journal” 2011, nr 6(2), s. 229.

" Ibidem.

8 B. Urbaniak, A. Rogozinska-Pawelczyk, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi a ksztattowanie
stosunkow pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, £odz 2010, s. 119.

™ RY. Darmon, Sales Force Turnover Diagnosis and Management: An Often Overlooked Source of
Productivity, ESSEC Business School, Working Paper, 2006.
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by¢ funkcjonalna, gdy odchodzi pracownik nieproduktywny, lub dysfunkcjonalna, gdy
dotyczy utraty pracownika z duzymi kompetencjami®.

Zarébwno zwolnienia, jak 1 odejscia wptywajg na funkcjonowanie organizacji,
bowiem generujg koszty zwigzane z faktem opuszczenia organizacji przez pracownika,
wynikajace z konieczno$ci zatrudnienia nowych oséb, wdrozenia ich do pracy,
wyszkolenia 1 uzyskania przez nich satysfakcjonujacego poziomu wydajnosci, ktory
osiagali odchodzacy®.

Wydaje si¢, ze w dyskusjach dotyczacych rozstania pracownikow firmg dominujg
dwa przeciwstawne poglady o korzysci badz niepozadanym rezultacie fluktuacji, bardzo
uzaleznione od sytuacji na rynku pracy, stopnia rozwoju firmy, jej planéw na przysztosc.
Wysokie wskazniki odejs¢ moga $wiadczy¢ o niewlasciwym zarzadzaniu firmag i moze
by¢ konieczne zniwelowanie fluktuacji, malo tego, moze si¢ to sta¢ celem wielu
inicjatyw, ktore beda podejmowane przez zarzad firmy czy struktury HR.

Z drugiej strony znawcy przedmiotu twierdza, ze fluktuacja personelu jest
zjawiskiem absolutnie nieuniknionym, czgsto wrgcz koniecznym 1 pozadanym, by
zwicksza¢ zdolnoéci przystosowawcze przedsigbiorstwa jego pracownikow®,

Wysoka fluktuacja pracownikow jest kosztowna 1 ucigzliwa dla wiekszosci
dziatajacych przedsiebiorstw w niemal wszystkich branzach. Jednak duza cz¢s¢ badaczy
problematyki fluktuacji kadr, jak R. Darmon, twierdzi, Ze pewna utrata pracownikow jest
nieuchronnym elementem prowadzenia kazdej dziatalnosci gospodarczej i pewien
niewielki, stale wystepujacy poziom fluktuacji moze by¢ wrecz pozadany z punktu
widzenia biznesu®.

Douglas George Allen, P.C. Bryant i J.M. Vardaman dowodza, Zze stosunkowo
stabo wplywajacymi czynnikami na odej$cia pracownikow sa warunki finansowe.
Kluczowe wedtug nich sg satysfakcja z pracy, zaangazowanie, zarzadzanie, tre$¢ pracy
i relacje z innymi®4. Autorzy podkreslajg rowniez, ze o ile duza fluktuacja pracownikow

jest z pewnoscig dla przedsigbiorstwa problematyczna, a w niektorych przypadkach

8 D.C. Martin, K.M. Bartol, Managing turnover strategically, ,,Personnel Aministrator” 1999, s. 36.

81 M. Petczewski, Dobrowolne odejscia pracownikow jako element destabilizujgcy budzet wybranego
przedsiebiorstwa, (w:) P. Antonowicz, H. Czubasiewicz, A. Antonowicz (red.), Wyzwania zarzqdzania
zasobami ludzkimi a rozwoj przedsigbiorstwa — wybrane uwarunkowania, Uniwersytet Gdanski, Sopot
2019, s. 108.

8D, C. Martin, K, M Bartol, op.cit., s. 37.

8 R.Y. Darmon, Leading the Sales Force. A Dynamic Management Process, Cambridge University Press,
Cambridge 2007.

8 D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardama, Retaining Talent: Replacing Misconceptions With Evidence-
Based Strategies, Academy of Management Perspectives 2013, s. 48.
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katastrofalna, to jednak zjawisko to ma wiele postaci i nie zawsze jest szkodliwe,
a czasami moze by¢ nawet korzystne dla organizacji.
J. Fitz-enz, H. Heneman i T. Judge, twierdza, ze mozna rozpatrywa¢ fluktuacje
w ramach korzysci, takich jak®:
e cwentualne oszczgdnosci w przypadku nierekrutowania zastepcy,
e zastrzyk kreatywnos$ci, nowych umiejetnosci, innego ($§wiezego)
spojrzenia,
e mozliwos¢, dzigki powstaniu wakatu, transferu lub awansu dla innych,
tym samym mozliwo$¢ wzrostu motywacji 1 morale,
e lepsza wydajnos¢ i organizacja dzigki zastgpieniu pracownika inng osoba,
e budowanie wigkszej réznorodnosci w miejscu pracy.

Konsekwencja zbyt duzej fluktuacji sa jednak przede wszystkim ponoszone
koszty zarowno te bezposrednie, jak i posrednie, ukryte wewnatrz organizacji. Odejscie
pracownika, zwlaszcza takiego efektywnego, posiadajacego specjalistyczng wiedze
(doswiadczenie), zawsze wigze si¢ ze stratami dla przedsigbiorstwa.

Trudniejszymi do oszacowania sg posrednie koszty fluktuacji personelu, w tym
utracone przyszle zyski zwigzane z odejSciem dobrych specjalistow, zmiana atmosfery
w zespole powodujaca spadek wydajnosci czy straty wizerunkowe firmy. Koszty mozna
podzieli¢ na trzy grupy®®:

e koszty wystepujace przed odejsciem pracownika,
e koszty poszukiwan nowego pracownika,
e koszty wdrozenia do pracy nowego pracownika.

Koszty zwigzane z fluktuacjg ujeto w tabeli 1.1.

% H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing organizations (5th ed.), Burr Ridge, IL: Irwin/McGraw-Hill 2006.
8 p. Sedlak, Rotacja pracownikéw — koszty, rodzaje, przyczyny, https://rynekpracy.pl/artykuly/rotacja-
pracownikow-koszty-rodzaje-przyczyny, Sedlak & Sedlak 2017.(data dostepu 12.11.2020).
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Tabela 1. 1 Koszty zwigzane z fluktuacja

Koszty Koszty
Koszty przed poszukiwan wdrozenia do
odejsciem nowego pracy nowego
pracownika pracownika
koszt
a dmil:l(i)sstzr 2:: ine przygotowania koszty
Twi Zaney; i emisji adaptacji
azal ogloszen o I instruktazu
odejsSciem prace
koszty odpraw
. czas potrzebny
prif;;\llgégﬁlgh’ na selekcje koszty szkolen
zaleglych naplyv_vaj acy oh BHP
. aplikacji
urlopoéw
spadek czas, jaki osoba
. : czas potrzebny AT
Zaangazowania na rozmowy POSWI1EC1 na
osoby, ktora o . zapoznanie si¢
) . kwalifikacyjne
podjeta decyzje : z firma,
s (czesto wiele . ..
o odejsciu z spotkar) obowigzkami i
pracy P procedurami
czas, ktory osoba koszty czas innveh
odchodzaca administracyjne racowniil{c')w
poswieci na i badan p
. potrzebny na
przekazanie medycznych -
T . przeszkolenie
swojej wiedzy i nowych -
. . nowej osoby
obowiazkoéw pracownikow
k_oszty koszt zakupu
czas osoby Zwigzane z indvwidualnveh
odchodzacej obnizong y(\)Nmoc V\)//
i catego zespotu | efektywnoscia raF:: N ):Jbraﬁ
poswigcony na pracy Siuzgovf'ch oz
pozegnania i w zespole ponYeL sy
srodkow
rozmowy przed wyborem ochrony
0 zmianie pracy nowego osobistei
pracownika .
straty z tytutu
roéznic
ewentualny w wydajnosci
demotvwacia i koszt za pracy
s Z dekJ posrednictwo w | pracownikow
Pal . przypadku odchodzacych i
Zaangaztogarﬁla rekrutacji na nowo
p szczeble ewentualne
zarzadzania koszty
bonuséw za
polecenie

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardama, Retaining Talent:
Replacing Misconceptions With Evidence-Based Strategies, Academy of Management Perspectives,
2013 oraz Taylor S., Ptynno$¢ zatrudnienia. Jak zatrzymac¢ pracownika w firmie, Wydawnictwo
Wolters Kluwers, Krakoéw 2007.
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W tabeli 1.1 zaprezentowano, w ktorych obszarach pojawiajg si¢ koszty.
W pierwszej kolumnie pojawiaja si¢ one w odniesieniu do okresu, w ktorym pracownik
ztozy wypowiedzenie i pracuje jeszcze w jego okresie. Standardowo, zgodnie z polskim
prawem pracy, moze to by¢ okres nawet trzech miesiecy. Ten okres to przede wszystkim
koszty administracyjne, zaleglych urlopéw i ewentualnych odpraw. Wliczane sg tu takze
czynniki takie jak czas poswigcony na pozegnania i rozmowy, demotywacja i spadek
zaangazowania pozostatych pracownikow®’.

Roéwnolegle rozpoczyna sie¢ okres poszukiwania nowego pracownika, ktory
rébwniez wigze si¢ z kosztami, nierzadko dosy¢ wysokimi, w zalezno$ci od tego, jak
specjalistyczne sg umiejetnosci odchodzacego pracownika.

Koszty dotycza realnie dosy¢ dlugiego okresu, ktéry trwa do momentu
zrekrutowania 1 przyuczenia nowego pracownika. Do najistotniejszych moga naleze¢
koszty zwigzane z odprawami, a najwickszym kosztem moze by¢ rowniez pozyskanie
pracownika, jesli konieczne jest zastapienie pracownika o wysokich kwalifikacjach®.

Kosztem jest rowniez wdrozenie nowego pracownika. Koszt ten obejmuje migdzy
innymi szkolenia, zapewnienie niezbednego sprzetu do pracy, ubran roboczych, srodkow
ochrony osobistej czy innych, wymaganych w zaleznosci od stanowiska.

Fluktuacja pracownikow moze negatywnie wpltywaé¢ na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa, co odzwierciedla si¢ w wysokich kosztach przyuczenia nowych
pracownikow, spadku wydajnos$ci pracy, spadku zdolno$ci do kreowania innowacji.

Dodatkowo nalezy wzig¢ pod uwage utracone korzysci dotyczace wszystkich
obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa®®:

e utraconej wiedzy,

e obnizonej jakosci, a w konsekwencji spadku satysfakcji klienta
(wewngetrznego lub zewnetrznego) bedacego konsekwencjg nizszego
poziomu obstugi spowodowanego przez odejscie pracownika,

e czasu ewentualnego przestoju,

e zaklocenia pracy zespolowej, obnizenie motywacji 1 zaangazowania
pozostatych pracownikow w zespole,

e zaszczepienia w innych pracownikach mozliwos$ci odejs$cia,

8 D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardama, Retaining Talent..op. cit., s. 48.
8 M. Petczewski, Dobrowolne odejécia...,op. Cit., s. 110.
8 D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardama, Retaining Talent...,op. cit.,, s. 51.
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e ryzyka werbunku przez pracownika, ktory odszedt pozostatych
pracownikow do innej firmy,

e utraty roznorodnosci sily roboczej,

e utraty klientow,

e mozliwosci konkurencji ze strony odchodzacego pracownika,

e utraty doswiadczonych mentorow.

Badacze taczg wskazniki fluktuacji ze wskaznikami wydajnos$ci. Zmniejszenie
fluktuacji oddzialuje na wzrost sprzedazy, a takze na wzrost rentownosci firmy i jej
wartoéci rynkowe;j*.

Fluktuacja moze mie¢ negatywny wplyw na wydajnos¢ organizacji, w zalezno$ci
od tego, kto ja opuszcza. Badania pokazuja, Ze rotacja wsrdd pracownikdéw jest wysoka,
gdy ten, ktéry odchodzi ma szerokie sieci relacji w firmie®.

Wszystkie wskazane powyzej konsekwencje fluktuacji pracownikéw wplywaja
na konkurencyjno$¢ firmy i jej pozycje¢ rynkowa.

Jak twierdza J.J. Philips i L. Edwards, szacuje si¢, ze koszty odej$cia pracownika
to od 30% do 200% jego rocznego wynagrodzenia®. W przypadku takich kosztow kazde
przedsigbiorstwa powinno budowac dobre relacje, lojalno$¢ pracownika. Aby jednak moc
wlasciwie oceni¢ przyczyny i konsekwencje fluktuacji kadr, nalezy systematycznie

mierzy¢ ten proces.

1.3. Pomiar fluktuacji kadr i interpretacja wynikow

W interesie kazdej organizacji lezy ograniczenie fluktuacji, poniewaz oznacza ona
odptyw pracownikdw z organizacji i moze prowadzi¢ do zwigkszenia kosztow rekrutacji
1 szkolenia nowych pracownikow, utraty wiedzy i do§wiadczenia, obniZzenia morale
1 zaangazowania pozostalych pracownikow oraz pogorszenia jakosci i efektywnosci

produktow lub ustug®,

% R. Batt, Managing Customer Services: Human Resource Practices, Quit Rates, and Sales Growth,
»Academy of Management Journal” 2002, nr 45(3), s. 588.

%1 J.D. Shaw, N. Gupta, J.E. Delery, Alternative Conceptualizations of the Relationship Between Voluntary
Turnover and Organizational Performance, ,,Academy of Management Journal” 2005, nr 48(1), s. 60.

92 J.1. Philips, Edwards, L., Managing Talent Retention an ROI approach, John Wiley & Sons, San
Francisco 2009, s. 67.

% A. Solek, Behawioralne podejscie do funkcjonowania przedsigbiorstw, Zeszyty Naukowe 5(953),
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, 2016, s. 6.
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Uwazna obserwacja i analiza fluktuacji moze utatwia¢ podejmowanie decyzji
zmierzajacych do poprawienia ogoélnej produktywnosci dziatu i calej firmy. Pomiar
fluktuacji kadr dostarcza informacji o przeptywie pracownikow w organizacji
1 o efektywnosci pracy dzialu HR.

Aby dostarczy¢ managerom informacji utatwiajacych podejmowanie decyzji
inwestycyjnym w odniesieniu do kapitatu ludzkiego, zgodnie z podstawowym modelem
pomiaru wykorzystuje sie trzy kryteria®*:

e czas poswiecony na jednego pracownika,

e udzial pracownikow z wyzszym wyksztalceniem w strukturze
zatrudnienia,

e poziom fluktuacji rocznej wsréd pracownikow z  wyzszym
wyksztalceniem.

Dzigki analizie tych wskaznikow i diagnozowaniu przyczyn fluktuacji znacznie
ulatwione jest zaplanowania dzialah  wspierajacych rozwdj intelektualny
przedsiebiorstwa®.

W kwestii fluktuacji kadr zwykle nalezy zada¢ podstawowe pytania, pozwalajace
zidentyfikowa¢ funkcjonowanie firmy w tym zakresie, a nalezg do nich takie zagadnienia
jak®:

e Czy organizacja analizuje wzorce fluktuacji?
e (Czy w organizacji wiadomo, ktora grupa/zespot stwarza najwigksze
ryzyko odejsécia i dlaczego?

Biorac pod uwagg niejednorodnos¢ fluktuacji jako zjawiska, by zrozumiec jej
istote 1 znaczenie dla konkretnej organizacji, konieczne jest wykorzystanie
doktadniejszych wskaznikow. Wybor miernikdéw jest duzy, a do najbardziej typowych
zalicza sie®:

o wskaznik rotacji pracownikow,
e wskaznik rezygnacji,
e wskaznik zwolnien,

e wskaznik przyjec,

% S. Taylor, Plynnos¢ zatrudnienia. Jak zatrzymac pracownikéw w firmie, Wolters Kluwer, Krakow 2006,
s. 87.

% D.C. Passard, K. McKenna, V. Krishnan, Accounting for Human Capital: Is the Balance Sheet Missing
Something, ,International Journal of Business & Social Science” 2012 nr 3(12), s. 61-64.

% S. Taylor, Piynnosé..., op. cit., s. 88.

 Ibidem.
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e wskaznik awansow,

e S$redni staz pracy,

e $redni wiek pracownikow,

e wskaznik skutecznosci rekrutacji,

e odsetek umow przedtuzonych po okresie probnym,

e wskaznik stabilno$ci kadry kierowniczej,

e odsetek powrotow pracownikow do firmy,

e wskaznik rekrutacji realizowanych przez firmy zewngtrzne,

e wskaznik czasu potrzebnego na rekrutacje pracownika fizycznego,

e wskaznik czasu potrzebnego na rekrutacje specjalisty/lidera zespotu,
e wskaznik czasu potrzebnego na rekrutacje kierownika,

e wskaznik czasu potrzebnego na rekrutacj¢ menedzera wyzszego szczebla.

Jednak, jak wskazuja A. Baron i M. Amstrong, wlasciwsze jest zastosowanie paru
wskaznikow, niz catego duzego zestawu, ktory moze nie do konca pozwoli¢ osiggnac
zamierzony efekt®,

W pierwsze] kolejnosci nalezy rozdzieli¢ rotacj¢ zwigzang z koniecznoscia
redukcji etatow od dobrowolnych odejs¢ pracownikoéw. Bioragc pod uwage ostatnie,
wskazane jest rozpoznanie powodu odejscia, podczas rozmowy (exit interview). Zdarza
si¢, ze odejScie pracownika nie jest zalezne od metod zarzadzania funkcjonujacych
w przedsiebiorstwie. Prowadzenie zestawienia pozwala tez wyodrebni¢ grupy ryzyka.
Umozliwiaja to poréwnania fluktuacji miedzy dziatami lub stanowiskami®. Poszerzone
1 rzetelne analizy umozliwiaja osobom zarzadzajagcym zrozumienie, czy rotacja w ich
firmie stanowi zagrozenie, poznanie przyczyn oraz okreslenie grup pracownikow, ktore
nalezy objaé niezwlocznie dziataniami naprawczymi.

Za podstawowy wskaznik fluktuacji uznawany jest stosunek liczby pracownikow,
ktorzy opuscili firme¢, do ogétu zatrudnionych na przestrzeni danego okresu. Jest to
sposob, za pomoca ktorego mozna zdiagnozowac fluktuacj¢ w ré6znych odcinkach czasu,
na przyktad w skali miesigca, semestru czy roku. W niektorych przedsigbiorstwach

wyliczany jest wskaznik fluktuacji dla pracownikow o krotkim stazu (np. 3 miesigce

% A. Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dzieki ludziom, Wolters
Kluwer business, Warszawa 2012, s. 197.
% Tbidem.
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okresu probnego lub po pierwszym roku zatrudnienia). Niejednokrotnie grupa ta stanowi
duzy procent fluktuacji.

Do oceny fluktuacji kadr w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ wskazniki:
zwolnien (Wzp), przyje¢ (Wpp), wymiany (Waw) i ruchu ogoélnego (Wr). Wskazniki te

liczone s3 wedhug nastepujacych formut'%:

Zznp

— =W,
70 pp

Zz
—=W
Zo P

Zz+Znp_

Zz lub Znp_
- —VWru

=W
Zo zw Zo

gdzie: Znp to liczba pracownikow nowoprzyjetych w danym okresie,
Zz to liczba pracownikow zwolnionych w badanym okresie,
Zo to liczba zatrudnionych pracownikdéw na koniec poprzedniego okresu lub na poczatek

okresu badanego.

W przypadku wskaznika wymiany w liczniku uwzglednia si¢ liczbe pracownikow
zwolnionych lub liczbe pracownikéw nowoprzyjetych w zaleznos$ci od tego, ktora z nich
jest nizsza. Wobec powyzszego, wskaznik wymiany jest rowny wskaznikowi zwolnien
lub wskaznikowi przyje¢. Z kolei wskaznik zwolnien moze by¢ podzielony na wskaznik
zwolnien uzasadnionych begdacy relacja liczby zwolnien uzasadnionych (np. z powodu
przej$cia na emeryturg, redukcji stanowisk z powodoéw ekonomicznych itp.) do ogdlne;j
liczby zatrudnionych oraz wskaznik zwolnien niepozadanych wyrazajacy relacje liczby
zwolnien niepozadanych (np. na wtasng prosbe pracownikow, z winy pracownika itp.).
Suma tych dwéch wskaznikow jest rowna wartosci wskaznika zwolnien®?,

Jesli wskaznik potraktuje si¢ w kategoriach wyliczen calkowitej liczby
pracownikow, ktérzy odeszli z organizacji w ciggu roku do calkowitej liczby
pracownikow zatrudnionych na koniec roku, to w tym ogo6lnym wskazniku fluktuacji
mozna wskaza¢ niedoszacowanie, badZ mozliwos$¢ btednej interpretacji. Jesli wyliczenia
stosuje si¢ jedynie do okresu jednego roku, czyli jako ogdlny wskaznik fluktuacji, to s
one obarczone wadami, gdyz pracownikéw odchodzacych i nowo zatrudnionych traktuje
na réwni. Nie moéwi tez nic o stazu pracy pracownikéw odchodzacych. Wskaznik nie
wskazuje przyczyny fluktuacji (czy sa one dobrowolne czy wymuszone), a dodatkowo

jest niezwykle mylacy w organizacjach, ktore zatrudniaja pracownikéw sezonowych.

10 W, Janik, Gospodarka zasobami pracy w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Politechniki Lubelskiej,
Lublin 2017., s. 45.
101 Ibidem.
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Bardzo niski wskaznik (ponizej 5%) $§wiadczy o stabilnej, a réwnocze$nie statycznej
sytuacji. Ostateczna ocena procesOw fluktuacji pracownikéw wymaga uwzglednienia
takich wartosci jak'%%:
e liczba pracownikow uczestniczacych w procesie rotacji,
e Kkoszty zwigzane z procesami rotacji.
e 7 wyliczen wskaznikéw fluktuacji wynikajg nastepujace korzys’cilos:

e ocena stopnia trudno$ci w rekrutacji pracownikow 1 jej skutecznosci,

e ocena atrakcyjnosci konkurencyjnosci oferowanych pracownikom warunkow

zatrudnienia w poréwnaniu z rynkiem,

e podstawa do oszacowania kosztow rotacji,

e ocena efektywnosci polityki retencyjnej w organizacji,

¢ informacja o niskiej satysfakeji i zaangazowaniu pracownikow.

Wysoki wskaznik fluktuacji moze wskazywac na powazne btedy popelniane przez
przedsigbiorstwo 1 osoby zarzadzajace. W ogdlnym zarysie mowi o nieefektywnej
polityce personalnej. Kazda organizacja powinna ogranicza¢ fluktuacje, ktéra pozwala na
ograniczenie kosztow i dezorganizacje, zwlaszcza gdy w krotkim okresie zwalnia si¢
duzo osoéb i rekrutuje nowych. Uwazna obserwacja 1 analiza wskaznikow fluktuacji
pozwala podja¢ stuszng decyzje co do przesunie¢ kadrowych.

W literaturze przedmiotu wielu autorow wskazuje na to, ze fluktuacja kadr to
zjawisko naturalne, ktore dla firmy moze okaza¢ si¢ korzystne. Za bezpieczny poziom
fluktuacji uznaje si¢ rotacje personelu na poziomie 15%. Z kolei fluktuacja
przekraczajaca 25%, to zdaniem ekspertow, stan, ktéry wymaga wprowadzenia dziatah
naprawczych. Jednak jak podaje J. Stepien, podstawowa kwestig, ktora nadaje sens
wprowadzania miernikdw jest odniesienie ich do wartosci poziomu wyliczonego

w stosunku do innych przedsigbiorstw z branzy%

. W zwigzku z tym proporcje fluktuacji
nalezy wywazy¢ 1 nie podchodzi¢ do nich w sposob bezkrytyczny, traktowaé je
elastycznie 1 wyznaczy¢ poziom fluktuacji, ktory jest bezpieczny dla organizacji. Do
dogtebnej analizy warto wzig¢ pod uwage zmienne, ktore moga modyfikowac natezenie
tego zjawiska, takie jak: cechy wykonywanej pracy, aktualna sytuacja na rynku pracy

1 specyfika branzy.

102 M.R. Carrell, R.E. Kuzmits, Personel, Human Resourse Management, Merrill 1986, s. 328.
103 J, Mahoney-Philips, A. Adams, Getting the measure of HR, ,,Strategic HR Review” 2010, nr 9(1), s. 4.
104 J, Stepien, Mierniki funkcji kadrowej, ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, nr 11, s. 22.
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Taylor twierdzi, ze fluktuacja zaczyna by¢ realnym problemem, jesli pojawiaja si¢

Ww otoczeniu organizacji nast¢pujace czynniki

105.

brak wykwalifikowanej kadry na rynku pracy, przez co s3 trudnosci
w znalezieniu osoby majacej wymagane kompetencije,

fluktuacja w firmie jest na wyzszym poziomie od notowanych przez
przedsigbiorstwa konkurencyjne,

ponoszenie znacznych kosztow rekrutacji (ogloszenia, korzystanie
z agencji rekrutujacych, lub przeprowadzanie wieloetapowych, ztozonych
metod selekcji) celem skutecznego zatrudnienia nowego pracownika,
konieczno$¢ zorganizowania nowozatrudnionym osobom kosztownych
szkolen wstepnych, by mogty podja¢ prace 1 by¢ w niej efektywnym,
faza intensywnego rozwoju organizacji i brak planéw dokonywania
zwolnien w najblizszej przysztosci,

utrata wiedzy mogacej przyda¢ si¢ konkurencyjnemu przedsigbiorstwu

wraz z pracownikami opuszczajacymi organizacje.

Natomiast relatywnie wysoki wskaznik fluktuacji nie ma wigkszego wptywu na

stabilno$¢ zatrudnienia, w sytuacjach, gdy

106.

nowy personel mozna zatrudni¢ stosunkowo niskim kosztem,

na rynku pracy mozna znalez¢ bez problemu osoby o potrzebnych
kwalifikacjach,

selekcj¢ kandydatdow mozna przeprowadzi¢ w nieskomplikowany, tani
Sposob,

nowo zatrudnione osoby s3 w stanie szybko osiggnaé catkowita
efektywnos¢ na stanowiskach pracy,

koszty szkolenia nowozatrudnionych sa niewielkie,

model dziatalno$ci gospodarczej w danej branzy czy na danym rynku jest
dos¢ niestabilny i trudno przewidywalny,

odchodzacy z organizacji pracownicy zazwyczaj nie zabierajg wiedzy,
ktdra potencjalnie moglaby zosta¢ wykorzystana w konkurencyjnej firmie,
istnienie realne prawdopodobienstwo  wystgpienia  koniecznosci

przeprowadzenia zwolnien grupowych.

105§, Taylor, Plynnosé..., op. cit., s. 26

106 Thidem.
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Doktadna analiza rotacji pomaga zdiagnozowac stopien, w jakim rotacja jest
problematyczna. Znawcy przedmiotu podkre$laja, ze kontekst organizacyjny ma
znaczenie przy interpretacji danych dotyczacych fluktuacji. Ustalenie przyczyn, analiza
I interpretacja pozwalajg na gromadzenie danych bardziej ukierunkowanych na skuteczne
zbudowanie strategii przeciwdziatania fluktuacji.

Fluktuacja kadr w znacznym stopniu zalezy od specyfiki branzy, w jakiej dziata
organizacja. Galezie gospodarki, w ktorych zauwaza si¢ wysoka fluktuacje, to przede
wszystkim te, w ktorych obowigzki zawodowe powodujg uczucie stresu i napiecia,
a wynagrodzenie jest powigzane w pierwszej kolejnosci z wydajnoscig i produktywnos$cia
pracownika. Sytuacje, w ktorych zatrudnieni szybko si¢ wypalaja i szukaja kolejnego
miejsca pracy stanowig swoistag norm¢. Wysoka fluktuacja jest takze charakterystyczna
dla branz, w ktorych wystepuje sezonowo$é’.

Istotne jest, by pracodawca miat §wiadomos$¢, jaki poziom fluktuacji jest
specyficzny dla jego branzy. Poza tym, §ledzac zmiany na rynku pracy, biorac pod uwage
bezrobocie, ilos¢ dostepnych zasobow, wiedze¢ na temat tych zasobow (rdznice
pokoleniowe 1 rozny sposdb pozyskiwania i zarzadzania osobami z réznych pokolen),
pracodawca moze ocenia¢ fluktuacj¢ i wdraza¢ strategie zarzadzania nig, pozwalajace na
optymalne funkcjonowanie organizacji®.

Badanie fluktuacji, ocena jej wysokosci 1 ewentualnych zagrozeh musi bazowac
nie tylko na ogdlnych wskaznikach, ale tez na poréwnaniu jej ze $rednig dla branzy oraz
obecng sytuacjg rynkow3.

Fluktuacja kadr jest zjawiskiem wpisanym w dziatalno$¢ kazdej organizacji i nie
jest mozliwe jej uniknigcie. Istotne jest by proces ten byt pod kontrola, a firma byla
przygotowana na radzenie sobie z trudng sytuacja utraty kapitalu w organizacji, a takze

by minimalizowa¢ ryzyko odchodzenia pracownikow.

1.4. Fluktuacja kadr a sytuacja na rynku pracy w Polsce

Badacze kwestii dotyczacych fluktuacji probuja wyjasniaé, czym s3

warunkowane decyzje pracownikdw o opuszczeniu organizacji. Jednym z czynnikow

107 M. Szymanska, K. Wolski,
https://wskaznikihr.pl/biblioteka/branze _narazone na_ wysoka fluktuacje kadr cf2d0431, dostep
06.07.2021.

18 A. Dolot, Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizacji, Zesz. Nauk. UEK 5(977): 129-142,
2018, s. 130,
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determinujacych te decyzje jest sytuacja na rynku pracy. Podczas wzrostu koniunktury
gospodarczej, gdy rynek pracy jest napigty, a mozliwosci zatrudnienia sg duze, stopa
rezygnacji z pracy jest wyzsza. Osoby, ktore odchodza z pracy cechuje optymizm co do
przysztych mozliwosci zatrudnienia i czesciej rezygnuja one z pracy. Czasem zdarza si¢
to réwniez w sytuacji, gdy nie maja kontroferty, a nawet celowo planuja czas wolny,
zanim podejma nowg prace’®.

Dwie gléwne zmienne ksztattujgce rynek pracy to bezrobocie i sita robocza. Wiele
przedsigbiorstw produkcyjnych boryka si¢ z problemami pozyskania odpowiednich
kandydatéow do pracy oraz duza fluktuacja zatrudnienia, zwlaszcza na stanowiskach
produkcyjnych. Jest to sytuacja naturalna, wskazujg na to dwa ponizsze wykresy. Na
rysunku 1.3 zaprezentowano krzywa bezrobocia w latach 2010-2019. Obserwowany jest

znaczny spadek bezrobocia, o ponad 6 punktéw procentowych.
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Rysunek 1. 3 Bezrobocie w Polsce w latach 2000-2019

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Liczba bezrobotnych zarejestrowanych w latach 1990-
2023 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/liczba-
bezrobotnych-zarejestrowanych-w-latach-1990-2023,6,1.html dostep z dn. 27.08.2020.

109 J, Mustre, W. Xu, Confident about quitting: job leavers and labor market optimism, ,Macro Bulletin”
2015, s. 15.
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Z kolei na rysunku 1.4 przedstawiono liczb¢ os6b w wieku produkcyjnym w

analogicznym okresie.
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Rysunek 1.4 Liczba os6b w wieku produkcyjnym w Polsce w mln, w latach 2000-2019

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Rocznik Statystyczny Pracy 2021
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-
statystyczny-pracy-2021,7,7.html dostep z dn. 27.08.2020

Mozna wyraznie zaobserwowaé spadek o okolo 1,6 mIn osob w wieku
produkcyjnym od 2010 roku do 2019. Nie moze to pozosta¢ bez wptywu na fluktuacje
w firmach, szczegodlnie jesli byla ona wysoka juz w poprzednich latach. W zwigzku
z tym, pozyskanie nowych pracownikéw staje si¢ dla pracodawcoéw coraz trudniejszym
zadaniem.

W tabeli 1.2 zaprezentowano zestawienie zmniejszania si¢ bezrobocia i liczby

0sob w wieku produkcyjnym.

Tabela 1. 2 Liczba osob w wieku produkcyjnym vs bezrobocie w latach 2010-2019

2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 231 281
Bezrobocie | 12,4 | 125 | 13,4 | 134 | 114 o . o | 58 | 52
w Polsce % % % % % 9.7% | 8,3% | 6,6% % %

Liczba oséb
w wieku 24,83 | 24,72 | 24,60 | 24,42 | 24,23 | 24,00 | 23,76 | 23,51 | 23,2 | 23,1
produkcyjn 1 3 6 2 0 2 8 8 7 1
ym (w min)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-
statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-pracy-2021,7,7.html dostep z dn. 27.08.2020

Whioskujac z zaprezentowanych danych, polski rynek pracy ma obecnie dwie

cechy charakterystyczne: niskie bezrobocie i zdecydowanie zmniejszajacg si¢ na nim
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dostepnos$¢ zasobow. Ma to wptyw na rosngce zarobki i wyrazng rotacj¢ pracownikow.
W 2020 tendencje¢ znacznie spowolnit COVID-19.

Rynek pracy, na ktorym mozna spotka¢ réznorodne generacje pracownikow,
wymaga wielu réznych podejs¢ w aspekcie zarzadzania strategia obnizania fluktuacji
w organizacji. Potrzebny jest ukierunkowany proces rekrutacji, nastgpnic motywacji
i budowy  zaangazowania  poprzez  wlasciwe  zarzadzanie, zwlaszcza
w wielopokoleniowym zespole!?®,

W latach 2010-2019 obserwuje si¢ pozytywne zmiany na rynku pracy w Polsce.
Wazrasta zatrudnienie w sektorze przedsiebiorstw, jednoczesnie spada liczba osob
bezrobotnych. Polscy przedsigbiorcy doswiadczaja probleméw ze znalezieniem
wlasciwych pracownikéw, z uwagi na utrzymujaca si¢ wysoka liczbe zawodow
deficytowych. Dotyka ona gtéwnie branzy budowlanej, produkcyjnej, transportowej,
gastronomicznej i medyczno-opiekunczej. Przyczyny deficytoéw moga leze¢ po stronie
pracodawcow  (nieatrakcyjne warunki zatrudnienia), pracownikow (problemy
1 przeciwwskazania zdrowotne, trudna sytuacja rodzinna) lub mie¢ charakter systemowy,
uwarunkowany na przyktad niedostosowaniem ksztalcenia do potrzeb rynku pracy*!!.

Z drugiej strony, na polskim rynku pracy nastgpit dynamiczny wzrost liczby
pracujacych cudzoziemcow. W roku 2018 zmienily si¢ zasady legalizacji pracy
cudzoziemcow, w efekcie dane dla roku 2018 nie sa poréwnywalne z danymi
wczesniejszymi. Widoczne jest jednak utrzymywanie si¢ duzej skali dziatan zwigzanych

112

z zatrudnianiem cudzoziemcoéw>. W tabeli 1.3 zaprezentowano liczb¢ wydanych

zezwolen na prace dla cudzoziemcow w latach 2015-2019.

Tabela 1. 3 Liczba wydanych zezwolen na prace dla cudzoziemcéw w latach 2015-2019

2015 2016 2017 2018 2019
Ogolna liczba wydanych zezwolen 65786 | 127394 | 235626 | 328768 | 444738

Zrodlo: Zezwolenia na prace cudzoziemcéw w Polsce 20.05.2020 r. w 2019 r, Gtéwny Urzad
Statystyczny, https://stat.gov.pl/wyszukiwarka/szukaj.html#!/strona-3 dostep z dn. 28.08.2020.

110 J, Wiktorowicz, I. Warwas, Pokolenia na rynku pracy, (w:) J. Wiktorowicz, I. Warwas, M. Kuba i inni
(red.), Pokolenia — co si¢ zmienia? Kompendium zarzqdzania migedzygeneracyjnego, Wydawnictwo
Wolters Kluwer S.A., Warszawa 2016, s. 22.

11 Barometr Zawoddéw 2020, Raport podsumowujacy badanie w Polsce, Opracowanie w ramach
ogolnopolskiego badania Barometr zawodow realizowanego na zlecenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej, https://barometrzawodow.pl/userfiles/Barometr/2020/raport_ogolnopolski 2020.pdf, dostep:
28.08.2020.

Y12 Ewaluacja mid-term postepu rzeczowego i finansowego Programu Operacyjnego Wiedza Edukacja
Rozwoj 2014-2020 (PO WER) oraz wyliczenie wartosci wskaznika rezultatu diugoterminowego,
Ministerstwo Inwestycji i Rozwoju, Warszawa 2019, s. 65.
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Wedtug danych GUS, w latach 2015-2019 obserwowano w Polsce systematyczny
wzrost liczby wydawanych zezwolen na prace cudzoziemcow. W roku 2017 wydano
ponad 235 tys. zezwolen na prace, aw 2018 — 328,8 tysiecy. W 2019 r. wydano ich 444,7
tys. Bylo to 0 116,0 tys. wiecej niz w 2018 r. oraz o 379,0 tys. wigcej niz w 2015 roku.
Zezwolenia na prace cudzoziemcoéw wydawano najczesciej obywatelom Ukrainy!3,

Graficzny obraz wzrostu liczby wydanych zezwolen na prace dla cudzoziemcow,

wraz z linig trendu zaprezentowano na rysunku 1.5.
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Rysunek 1. 5 Trend wydawanych zezwolen na prace dla cudzoziemcéw w Polsce w latach 2015-
2019

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Zezwolenia na prace cudzoziemcow w Polsce 20.05.2020
r. w 2019 r, Gtowny Urzad Statystyczny, https://stat.gov.pl/wyszukiwarka/szukaj.html#!/strona-3
dostep z dn. 28.08.2020

Cudzoziemiec (szczegdlnie pracownik ukrainski) jest odpowiedzia na
zapotrzebowanie polskiego rynku pracy. Kiedy bezrobocie maleje 1 zmniejsza si¢ liczba
0sob w wieku produkcyjnym, cudzoziemcy stanowig mozliwo$¢ zapetnienia wakatow.

Innym problemem polskiego rynku pracy jest deficyt pracownikow
w konkretnych zawodach. W ogdlnopolskim badaniu Barometr Zawodow 2020
szacowano sig, ze deficyty pracownikow wystapia w 32 grupach zawodowych. Dotyczy
to migdzy innymi: blacharzy, ciesli, elektrykéw, elektromonteréw, lekarzy, kucharzy,

mechanikow, fizjoterapeutéw, spawaczy, czy pielegniarek!,

1SRaport:  Zezwolenie  na  prace  cudzoziemcéw ~w  Polsce w2019  roku,
https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/5821/18/2/1/zezwolenia_na_prace_c
udzoziemcow_w_polsce_w_ 2019 r.pdf (data dostepu z12.03.2019

Barometr Zawodéw 2020, Raport podsumowujacy badanie w Polsce, Opracowanie w ramach
ogodlnopolskiego badania Barometr zawodow realizowanego na zlecenie Ministra Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej, https://barometrzawodow.pl/userfiles/Barometr/2020/raport_ogolnopolski 2020.pdf , (data
dostepu 28.08.2020).
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W niektorych przemystach, jak na przyklad w przemysle okretowym, na
ksztaltowanie si¢ procesu fluktuacji glowny wplyw ma deficyt w zawodach
podstawowych. Dodatkowo, w wielu branzach przemystowych wystepuje stosunkowo
duza ucigzliwos¢ 1 szkodliwo$¢ warunkow pracy. Przyczyny te powoduja, ze organizacja
nie jest w stanie ograniczy¢ rozmiarow fluktuacji, ponoszac przez to duze inwestycje
w zakresie szkolenia zawodowego!®®.

Badania przeprowadzone przez firm¢ Antal wskazuja, ze duzy wskaznik
fluktuacji jest charakterystycznych dla firm z branzy doradczej (42%) oraz farmacji
i sprzetu medycznego (23%). Wedtug raportu przedstawiajacego wnioski z badan, wysoki
poziom tego wskaznika deklarujg przedsigbiorstwa z branzy bankowej i ubezpieczen
(25%) oraz rowniez przemystowej i logistyki (15%)*°.

Na rosnacg fluktuacje wptyw ma malejace bezrobocie, ktore daje pracownikom
lepsza pozycje przetargowa na rynku pracy. Wigksza liczba miejsc pracy powoduje, ze
pracownik ma wigcej mozliwosci znalezienia pracy lepiej ptatnej i bardziej dopasowane;j
do jego oczekiwan.

Mozna wysnu¢ wniosek, ze zmniejszajace si¢ bezrobocie nie jest korzystne dla
przedsigbiorcow, wspominat o tym J. F. Terelak, ktory twierdzit, ze bezrobocie wyzwala
konkurencje migdzy poszukujacymi pracy, szczeg6lnie, gdy chodzi o atrakcyjne i dobrze
platne miejsca pracy, pobudzajac do wigkszej dbatosci o wybor zawodu 1 podnoszenie
kwalifikacji. Wigksze bezrobocie, wedlug autora, to redukcja patologicznych formy
fluktuacji zatrudnionych, do ktérych migdzy innymi nalezy samowolne porzucanie pracy.
Dodatkowo gorsza sytuacja na rynku pracy to ostabienie konkurencji ptacowej firm, ktére
starajg sie pozyska¢ pracownikow oferujgc im nieproporcjonalnie wysokie zarobki®’,

Literatura przedmiotu wskazuje rowniez na zmiany w naturze pracy. Tu ogromne
znaczenie ma rozwdj technologii generujacy rosnace zapotrzebowanie na pracownikow
z wysokimi kompetencjami. Przedsi¢biorstwom najbardziej optaca si¢ automatyzowaé
produkcje 1 zastepowac pracownikow sztuczng inteligencjg (prostym przyktadem sg
chatboty, ktére odpowiadaja na zapytania klientow lub prowadza pierwszy etap

rekrutacji). Obniza si¢ roOwnoczesnie popyt na pracownikOw o niskim poziomie

H5Raport: Attrition -~  Odplyw  pracownikdéw  z  organizacji — edycja 2,
https://antal.pl/wiedza/raport/attrition-odplyw-pracownikow-z-organizacji-edycja-2 , (data dostepu
30.08.2020).
116 Ibidem.

17 J. F. Terelak, Psychologia pracy i bezrobocia, ATK, Warszawa 1993, s. 34.
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kwalifikacji, ktorych praca staje si¢ duzo bardziej niestabilna, opierajaca si¢ na
krotkoterminowych zleceniach?®,

Na obecnym rynku pracy w wielu branzach moze wystgpi¢ wysoka fluktuacja
kadr. Szczeg6lnie narazone sg branze sprzedazowe. Pracodawcy, aby unikng¢ kosztow
zwigzanych z odchodzeniem pracownikow, coraz czgdciej zastepuja pracownikoéw
technologia, gdzie wspomniana juz wczeSniej sztuczna inteligencja (Artificial
Intelligence) ma ogromny potencjal transformacyjny dla sprzedawcow detalicznych,
zwlaszcza w dobie e-Commerce, ktory znaczaco zmniejsza przychody klasycznych
detalistow. Obecnie COVID-19 wyeliminowat lub zmodyfikowatl fizyczng przestrzen
handlowa.

Niejednorodna grupa sprzedawcow, od pracownikéw oferujacych produkty
finansowe, ushlugi, specjalistyczne urzadzenia, przedstawicieli handlowych, do
sprzedawcow w supermarketach jako personelu pomocniczego, kasjerow czy
szeregowych pracownikow magazynu, w dalszym ciggu stanowi jedng z grup
o wskazniku wysokiej rotacji. Rynek pracy w branzy sprzedazy bedzie poszukiwaé
personelu, gdyz wlasnie tu fluktuacja jest znaczna i1 osigga poziom nawet 30% w skali
roku. Przyczynia si¢ do takiego stanu rzeczy wiele czynnikow, do ktorych naleza migdzy
innymi®*o:

e niedogodne godziny pracy, w tym brak wolnych weekendow i czesci dni
Swigtecznych,

e stosunkowo niskie ptace,

e stres i zmeczenie ze wzgledu na staly kontakt z klientami,

e obcigzenia fizyczne zwigzane z dzwiganiem towaréw lub niewygodna,
obcigzajaca pozycje w trakcie pracy.

W Polsce od wielu lat utrzymuje si¢ rynek pracownika, o czym moze tez
swiadczy¢ fakt bezproblemowego wchlonigcia przez rynek minimum dwoéch milionow

pracownikéw z sgsiedniej Ukrainy masowo migrujacych w celach zarobkowych?!?,

H8Raport: World Bank (2019), World Development Report 2019: The Changing Nature of Work, World
Bank, Washington, DC.

19Rocznik  Statystyczny Pracy 2019 GUS, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/roczniki-
statystyczne/roczniki-statystyczne/rocznik-statystyczny-pracy-2019,7.6.html, dostep z dn. 30.08.2020.

120 D, Bak- Grabowska, B. Majewicz, Ksztaltowanie zatrudnienia z wykorzystaniem pracownikéw z
Ukrainy — stan i przestanki, Zarzadzanie i Finanse Journal of Management and Finance Vol. 16, No.
3/2/2018, Wroctaw 2018, s. 9.
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Rynek w Polsce przez wiele ostatnich lat, szczegdlnie w wielkich osrodkach
miejskich, aby utrzymac pracownika, wymagat od firm duzego zaangazowania srodkow
i energii w skuteczng rekrutacje, jak rowniez efektywnego employer brandingu.
Przedsigbiorstwa, dzigki programom motywacyjnym, bonusowym, wyjazdom
integracyjnym czy podrézom typu incentive, budowaty zaangazowanie pracownikow,
a tym samym staraty sie ogranicza¢ fluktuacje!?L.

Jak wspomniano, szczyt koniunkturalny w Polsce zostat osiggniety dzigki
katalizatorowi, jakim bylg pandemia COVID-19. Najprawdopodobniej bedzie to teraz
skutkowa¢ zdecydowanie zmniejszong fluktuacja kadr. Pokazujg to migdzy innymi
badania, ktore przygotowaly PwC, Well.HR 1 Absolvent Consulting. Wynika z nich, ze
dla mtodych ludzi, ktérzy dopiero rozpoczynaja prace, najwazniejsza jest stabilizacja'?,

Na che¢ rezygnacji z pracy wplywaé moze takze poziom niestabilnosci
zatrudnienia oraz poziom wypalenia zawodowego. Rynek pracy jest tutaj szczegdélnym
przyktadem, gdyz jak pokazuja badania, im latwiej znalez¢ prace, tym wicksze istnieje
przekonanie o mozliwosci nastgpnej zmiany. Wynika to z szerokiej dostepnos$ci ofert
pracy na rynku i tzw. sytuacji ,,rynku pracownika”%,

Podsumowujac rozwazania o fluktuacji kadr mozna zaobserwowac, jak rynek
pracy oddzialuje na to zjawisko. Nalezy podkresli¢, ze w zaleznos$ci od sytuacji na rynku
pracy ksztaltowat si¢ bedzie wskaznik fluktuacji. Beda tez na niego wpltywaty takie
czynniki jak branza i deficytowo$¢ poszukiwanych zawodow, a takze kompleksowos¢

zadan powierzanych pracownikom.

121 p. Laniewski, Employer Branding w praktyce: Jak firmy budujq wizerunek w czasach pandemii?,

https://www.pb.pl/konferencje/human-resources/employer-branding-w-praktyce-jak-firmy-buduja-
wizerunek-w-czasach-pandemii-1007938, dostep 21.06.2020.

122 Raport: Mtodzi Polacy na rynku pracy w nowej normalnosci, https://www.pwc.pl/pl/pdf-nf/2020/raport-
mlodzi-polacy-na-rynku-pracy-2020.pdf Pwc Polska, czerwiec 2020.

128 Y, Ismail, Job insecurity, burnout and intention to quit, ,,International Journal of Academic Research in
Business and Social Sciences” 2015, nr 5(4), s. 310-324.
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2. QOdejscia pracownikow jako aspekt fluktuacji kadr- przeglad badan

2.1.  Odejscia z inicjatywy pracownikéw — ustalenia terminologiczne

Jak wspomniano wyzej, odejscia z inicjatywy pracownikOw maja miejsce wtedy,
gdy to oni z wlasnej woli rezygnuja z pracy (rozwiazuja stosunek pracy)'?*. Tego typu
odejscia nazywane sg tez dobrowolnymi. Odej$cia niedobrowolne to inaczej zwolnienia,
inicjowane przez pracodawce (zwrdcono na nie uwage w rozdziale I; nie sg przedmiotem
rozwazan w tej czgsci pracy).

W literaturze przedmiotu wyréznia sie nastepujace typy odej$¢ pracowniczych!?®:
funkcjonalne (pozadane, korzystne) lub dysfunkcjonalne (niepozadane, niekorzystne) .
Te niepozgdane mogg by¢ mozliwe lub niemozliwe do uniknigcia (rys. 2.1).

Odejscia
pracownikow

Niedobrowolne Dobrowolne

Pozgdane Niepozgdane

Mozliwe do Niemozliwe do
unikniecia unikniecia

Rysunek 2. 1 Podzial odej$é¢ pracownikow wedlug D.G. Allena

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie D.G Allen, op. Cit.,...2008, s. 10.

Na przyktad M. Spychata, T. Bartecki 1 M. Brzoska, powotujac si¢ na
B.G.T. Bowdena'?®, dopuszczaja tez terminy odejécia pozadanego i niepozadanego

(desirable and undesirable), definiujac pierwsze jako opuszczanie organizacji przez

124 J. Cewinska, Odejscia z pracy w kontekscie zréznicowania pracownikéw, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” , Wroctaw 2018, nr 511, s. 64.

125V, Cascio, J. Boudreau, Inwestowanie w ludzi. Wplyw inicjatyw z zakresu ZZL na wyniki finansowe
przedsigbiorstwa, Oficyna a Wolters Kluwer Business, Warszawa 2013, s. 117.

126 B.G.T. Bowden, The Problem of Employee Turnover, Harvard Business Review 1951.
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pracownika o niskich kwalifikacjach, stabych wynikach, o matym zaangazowaniu lub
0 duzej absencji chorobowej. Odej$cia niepozadane wystepuja wtedy, gdy odchodzi
pracownik z wysokimi kwalifikacjami, z duzym zaangazowaniem i trudny do
zastapienia'?’. Jak uwazaja A. Tziner i A. Birati, z punktu widzenia pracodawcy nie
wszystkie odejécia sa niekorzystne'?®, Podobnego zdania jest J. Wozniak, zwracajac
uwage, ze z perspektywy pracodawcy odejscia moga okazaé¢ si¢ korzystne lub

129

niekorzystne*<”. Gdy firme opuszczajg pracownicy o niskich kwalifikacjach, osiggajacy

stabe wyniki, ktorych zastgpienie jest stosunkowo tatwe, odejécie okazuje si¢ pozadane

130

I korzystne dla pracodawcy Dotyczy to rowniez sytuacji odej$cia 0sOb

niezaangazowanych, o duzej absencji chorobowej i tych, ktére obnizaja morale
pozostatych zatrudnionych®3!,

Zardéwno D.G. Allen, jak i M. Abelson, odej$cia niepozadane dzielg na mozliwe
lub niemozliwe do unikniecia (avoidable, unavoidable)®2. Odejscia mozliwe do
unikni¢cia to takie, gdzie pracodawca posiada narzedzia, dzigki ktorymi moglby
zatrzymac¢ pracownika. Moze to by¢ na przyklad podwyzka lub obietnica rozwoju,
natomiast odejscia z przyczyn niezaleznych od przedsigbiorstwa okreslane sa
niemozliwymi do uniknigcia.

Decyzja o odejéciu jest zwigzana nie tylko z czynnikami uwarunkowanymi
dzialalnoscig organizacji, ale tez z osobowoscia pracownika. Istnieje grupa osob, ktore ze
wzgledu na swoj temperament, czuja potrzebe czestej zmiany pracy, by nie popasé
w nudg 1 rutyn¢. Czynnik ten jest w niewielkim stopniu zalezny od pracodawcy.

Firmy maja réwniez niewielki wptyw na decyzj¢ pracownika zwigzang ze zmiang
sytuacji zyciowej pracownika, relokacja (przeprowadzka), konieczno$cia podjecia opieki
nad chorym lub niepelnosprawnym czlonkiem rodziny. Tego typu odejscia sg takze
konsekwencja naturalnych zjawisk, jak uzyskanie renty inwalidzkiej czy osiagnigcie

wieku emerytalnego®2,

127 M. Spychata, T. Bartecki, M. Brzdoska, Employer branding — nowoczesne rozwigzanie problemu rotacji
pracownikow, Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej, nr 79 Organizacja i Zarzadzanie 2019, s. 164.
128 A. Tziner, A. Birati, Assessing Employee Turnover Costs: A Revised Approach, ,,Human Resource
Management Review” 1996, nr 6(2), s. 115.

129 J. Wozniak, Fluktuacja ..., op. cit., s. 214-228.

10 D.G. Allen, Retaining..., op. cit., s. 4.

181 p. Sedlak, Rotacja... op. cit., s. 1.

182 M. Abelson, Examination of avoidable and unavoidable turnover, ,Journal of Applied Psychology”
1987, nr 72(3), s. 385.

183 p, Krzyszkowska, Zwolnienia..., op. cit., s. 101-110.
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Odejscia mozliwe do uniknigcia sg wynikiem sytuacji, ktore na ogot skorelowane
sg z negatywng oceng dotychczasowego miejsca pracy, niewlasciwg polityka kadrowa
lub brakiem satysfakcji z pracy.

Odejscia, szczegodlnie te niekorzystne i mozliwe do uniknigcia, sg czasami trudne
do przewidzenia. Wtlasciwy monitoring postaw pracowniczych, zaangazowania
1 wskaznikoéw fluktuacji moze ograniczy¢ ryzyko odej$¢. Pomocne w tym moze byc¢
poznanie czynnikow determinujacych decyzje réznych grup pracownikéw o opuszczeniu
organizacji.

Podsumowujac wyniki badan dostepne w literaturze, mozna zauwazy¢ ze
wiekszos¢ badaczy stwierdza, ze odejscia pracownikow sg procesem naturalnym, wrecz
nieuchronnym. Kazda organizacja zatrudniajaca pracownikow do$wiadcza ich rotacji. To
naturalne, ze pracownicy przychodza i odchodza'®*.

Nie ma wielkiego zagrozenia dla organizacji jesli odchodza ,,szeregowi”
pracownicy, ktdrzy nie stanowig wyjatkowo cennego zasobu dla firmy. Jak pokazuja
raporty branzowe, odejscie nisko wykwalifikowanych pracownikow jest dla organizacji
okazja do zastgpienia ich przez usprawnienia procesowe, automatyzacje czy robotyzacje
lub zatrudnienia 0s6b bez do$wiadczenia (studenci, praktykanci) oferujac im znacznie
mniejsze zarobki®®.

Problematyczne dla przedsigbiorstwa jest odchodzenie pracownikow
0 specjalistycznej wiedzy i unikatowych umiejetnosciach. Tracgc ich, organizacja traci
wraz z nimi znaczne zasoby kompetencji, co takze przeklada si¢ na utrate
konkurencyjnosci na rynku i nizsze dochody firmy. Szczegolnie bylo to utrudnione
w czasie pandemii COVID-19, bowiem czesto podczas pracy zdalnej ciezko jest
przekaza¢ wiedz¢ nowemu pracownikowi. Czas wdrozenia ulega wydtuzeniu, co moze
rodzi¢ dodatkowe ryzyko operacyjne dla przedsicbiorstwa®>®.

Aby zatrzyma¢ w organizacji kluczowych pracownikéw, trzeba przede
wszystkim mierzy¢ ich zadowolenie 1 poziom satysfakcji z pracy. To pozwoli na

identyfikacje obszaréw kluczowych dla pracownikoéw w konteks$cie ich zadowolenia

8 M. Kappel, 5 ways to  reduce  employee  turnover,  ,Forbes” = 2017,
https://www.forbes.com/sites/mikekappel/2017/08/09/5-ways-to-reduce-
employeeturnover/?sh=3ff025555001 : dostep 14.09.2020.

135 Artykut: https://www.emis.com/php/search/doc?dcid=622976680&ebsco=1 dostep 21.02.2021.

136 A. Richert- Kazmierska, Migdzypokoleniowy transfer wiedzy w przedsigbiorstwach, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego Nr 695, Szczecin 2011, s. 81.
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z petnionych obowigzkéw. Monitorowanie tego czynnika pozwala szybciej reagowac
na mozliwo$¢ odejécia kluczowych specjalistow, majacych wyjatkowe kwalifikacje
lub cechy osobowosci powodujace, iz ich utrata bylaby dla firmy wyjatkowo
niekorzystna®’,

Jak pokazuja badania, pracownik zostaje w organizacji wtedy, gdy korzysci
z obecnej pracy sa najwigksze 1 jego zadowolenie ze §wiadczonej pracy jest wysokie.
Jesli natomiast znajdzie takg alternatywe, gdzie te dwa czynniki beda spetnione,
odejdzie’*®. Ponadto pracownicy chetnie odchodza, jesli maja wysokie umiejetnosci
1 moga znalez¢ lepsze warunki lub zarobki, nawet gdy ich satysfakcja ze §wiadczonej
pracy u obecnego pracodawcy jest bardzo wysokal3,

Z drugiej strony pracodawca moze pozwoli¢ pracownikom odej$¢, gdy zdaje sobie
sprawe, ze moze go latwo zastgpi¢ lub jego zachowanie, czy wydajnos¢ nie spelniajg
oczekiwan przetozonych. Coraz wigcej firm stawia na bardzo dobrg atmosfer¢ w pracy,
integracj¢ oraz na maksymalizacj¢ zadowolenia pracownikow. Jak wynika z badan, firmy
sa w stanie rozsta¢ si¢ z pracownikiem, gdy szkodzi atmosferze, nawet gdy jego
umiejetnosci sa unikatowe i trudno osiagalne na rynku pracy*4°.

Celem, ktory wyznacza sobie coraz wigcej pracodawcow na nadchodzace lata
jest utrzymanie pracownikOw w organizacji lub zwigkszenie kontroli procesu
dobrowolnych odej$¢ pracowniczych. Wedtug badan KPMG z 2018, az 8 na 10 firm

ma problem z niekontrolowanymi odej$ciami pracownikow 4%,

2.2 Przyczyny i skutki dobrowolnych odejs$¢ pracownikow

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, ze czg$S¢ osob odpowiedzialnych
za polityke personalng przedsigbiorstwa marginalizuje problem odchodzenia
pracownikow z wiasnej woli, co wynika migdzy innymi z niedoskonatosci narzedzi

pomiarowych satysfakcji pracownikow?*2. Tymczasem, od ujawnienia prawdziwych

187 A. Dolot, Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu

Ekonomicznego w Krakowie” 2018, nr 5(977), s. 130.

1% C.F.C. Bothma, G. Roodt, The validation of the turnover intention scale, ,,SA Journal of Human
Resource Management™” 2013, 11(1), s. 507-519, doi:10.4102/sajhrm.v11i1.507.

139 M. Mazur, Motywowanie pracownikow jako istotny element zarzqdzania organizacjq, ,,Nauki Spoleczne
Scoail Sciences” 2(8) 2013, s. 159.

140 4 Pefia, S. Villon, Motivacién Laboral. Elemento Fundamental en el Exito Organizacional, ,,Revista
Scientific” 2018, nr 3(7), s. 183.

141 https://www.emis.com/php/search/doc?dcid=622976680&ebsco=1

142 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna organizacji, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020, s. 147.
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powodow, ktoére sklonity pracownika do dobrowolnego opuszczenia firmy, moze
zaleze¢ identyfikacja mozliwych do podjecia dziatan naprawczych.

Przyczyny odejScia z pracy sg roznorakie, od niezadowolenia z wykonywanej
pracy, po otrzymanie korzystniejszej oferty od innego pracodawcy, czy z powodow
osobistych. Autor proponuje, zeby przyczyny dobrowolnych odejs¢ rozpatrywad
z perspektywy ich zwigzku z dotychczasowym pracodawca. Mozna zatem wyrdznié
przyczyny:

e bezposrednio zwigzane z pracodawca,
e posrednio zwigzane z pracodawca,
e niezwigzane z pracodawca.

Dokonujac analizy literatury przedmiotu, mozna zauwazy¢, ze przyczyny odejs$é

najczesciej sa bezposrednio zwigzane z miejscem pracy. Do najczestszych powodow

podejmowania decyzji o opuszczeniu pracodawcy zaliczyé moznal4®

e warunki pracy,
e brak perspektyw rozwoju, spodziewanego awansu badz podwyzki,
e nadmierny wysitek,
e 7byt duza odpowiedzialnos¢,
e niesatysfakcjonujace relacje z przetozonymi lub wspotpracownikami,
e niedopasowanie pracownika do organizacji.
Wielu badaczy, podkresla zwigzek decyzji o odejSciu z organizacji
z zadowoleniem z pracy 1 zaangazowaniem. Wedlug wnioskow z badan satysfakcja
z pracy 1 zaangazowanie w nig, zdecydowanie zmniejszaja sktonnos¢ do odejscia z pracy.
Czesciej jednak przyczyna odejscia z firmy tkwi w niezadowoleniu z wykonywanych
obowigzkow; opuszczenie firmy jest swoista manifestacja krytycznej oceny
panujacych w przedsiebiorstwie warunkow zatrudnienial®4,
Z badan przeprowadzonych przez J. Cewinska 1 A. Krasnova wynika, ze do
glownych przyczyn, dla ktorych pracownicy odchodza z organizacji, zaliczy¢ mozna zbyt
wygoérowane wymagania i przecigzenie obowigzkami, jak rowniez zbyt matg ilo$¢ zadan.

Ponadto wptyw na podjecie decyzji o odej$ciu z pracy moze mie¢ wczesniejsze odejscie

143 B, Czerniachowicz, M. Szczepkowska, Gospodarowanie zasobami niematerialnymi. Podstawy nauki o
organizacji, (w:) S. Marek, M. Bialasiewicz (red.), Przedsiebiorstwo jako organizacja gospodarcza,
PWE, Warszawa 2008, s. 43.

144'S. Taylor, Plynnosé..., op. cit., s. 79-80.
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z pracy kolegi lub kolezankil®. H. Ismail podkresla, Ze niepewno$¢ zatrudnienia
u obecnego pracodawcy oraz wysoki poziom wypalenia zawodowego znacznie
zwigkszaja mozliwo$¢ podjecia decyzji o odejsciu z dotychczasowej pracy®.
Tymczasem J. Wozniak zwraca réwniez uwage, ze przyczyng odej$¢ jest poczucie
u pracownikow braku wykorzystywania ich kwalifikacji we wlasciwy sposob,
niedostateczne okazywanie doceniania przez przetozonych, niski poziom wynagrodzenia
oraz problemy z komunikacja®’.

Jako kolejne przyczyny dobrowolnych odejs¢ pracownikow bezposrednio
zwigzanych z pracodawca mozna wskaza¢ takie czynniki jak: postawa przetozonych,
harmonogramy pracy (np. zmianowo$¢ niedostosowana do potrzeb pracownika),
przecigzenie praca i brak szkolen*®. Istotng determinantg jest rowniez wysoki poziom
stresu generowany przez organizacj¢, a takze niskie poczucie bezpieczenstwa

zatrudnienial®®

. Wskazuja na to R. Markey, K. Ravenswood i D.J. Webber podkreslajac,
ze w przypadku negatywnego postrzegania jakos$ci srodowiska pracy przez pracownikow,
zdecydowanie cze$ciej podejmuja oni decyzj¢ o odejsciu.

Tres$¢ pracy jest niezwykle istotna w przypadku odej$¢ z pracy. Wskazuja na to
zaréwno J. Wozniak'™, jak i M. Bednarska®®l. Diagnoza wptywu postrzegania tresci
pracy i warunkéw jej wykonywania na che¢ i podejmowanie decyzji o zmianie miejsca
pracy potwierdzily, ze to istotna determinanta. To, co i w jaki sposdb pracownik
wykonuje, jakie sa jego zadania, czy sa dopasowane do kompetencji, rzutuje na jego
intencje o zmianie pracy. Wsrdd czynnikdw, ktore silnie oddziatujg na intencje odejscia,
najistotniejsze okazuja sie wiec satysfakcja z pracy i przywigzanie afektywnelZ.
Dagmara. Lewicka potwierdza rowniez, ze to tre$¢ pracy i satysfakcja z jej

wykonywania, silnie oddzialuja na intencje odejscia od pracodawcy®.

145 J. Cewinska, A. Krasnova, Czuwstwo stracha na rabociem miestie w swiazi z derekrutingom, (w:) A.
Sokoét, A. Drab-Kurowska, A. Budziewicz-Guzlecka (red.), Business Entities in the Face of Contemporary
Economics, Kartprint, Bratystawa 2017, s. 20-32.

146 H. Ismail, Job..., op. cit., s. 319..

147 J. Wozniak, Fluktuacja ..., op. cit., s. 219.

148 D. Todorov, Turnover Problems with Hotel Service Staff in Bulgaria, Yearbook of Varna University of
Management 2017, nr 10, s. 400.

149 R. Markey, K. Ravenswood, D.J. Webber, The impact of the quality of the work environment on
employeesintention to quit, University of the West of England, Bristol 2012, s. 1-33.

10 J. Wozniak, Fluktuacja ..., op. cit., s. 219.

151 M. Bednarska, Satysfakcja z pracy i jej wplyw na lojalnosé wobec pracodawcy. Studium sektora
HORECA, ,,Organizacja i Kierowanie” 2016, nr 1(171), s. 99.

152 Ibidem.

18 D. Lewicka, Jak zatrzymaé wartosciowych pracownikéw w organizacji? Wyzwania dla strategicznego
ZKL (zarzqdzania kapitatem ludzkim), ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”
2016, nr 444, s. 279.
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W 2016 roku firma Antal przeprowadzita badania w  Polsce,
w ktorych przebadano ponad 60 firm, pytajac ich pracownikéw, ktorzy zadecydowali
o odejsciu z firmy, migdzy innymi o przyczyny zjawiska attrition rozumianego jako
odptyw pracownikéw z organizacji. Wedlug badania, najwicksza skala dotyczy
pracownikow, ktorzy pracowali w danej firmie co najmniej rok, ale nie dluzej niz 3 lata.
Jako gtéwng przyczyng rezygnacji z dotychczasowej pracy ankietowani wskazywali
poziom wynagrodzenia (92%). Drugg determinanta byla mozliwos¢ rozwoju
w organizacji. Podobny raport ukazat si¢ w 2015 1 rowniez jego wyniki dowodza, ze
istotnymi  przyczynami odej§¢ byly potrzeby zmiany S$ciezki  kariery
W organizacji.

Analizy przeprowadzone na rynku pracy w Polsce czesto podkres$laja, Ze istotnym
powodem poszukiwania pracy przez osoby pracujace jest che¢ poprawy warunkow
finansowych®*. W oparciu o analizy BARP nalezy stwierdzi¢, ze ponad ¥% pracownikow
czynnik finansowy traktuje jako decydujacy. Co piaty badany poszukuje innego miejsca
zatrudnienia, jako powody podajac czas dojazdu lub warunki pracy®®®. Natomiast
P. Krzyszkowska, jako przyczyny odej$§¢ pracownikow, wskazuje rowniez biedy
popeliane w procesie rekrutacji oraz niewlasciwego wdrozenia do pracy™®. Z kolei
J. Tyborowska podaje, ze niezgodno$¢ opisu stanowiska pracy z rzeczywistymi
obowigzkami, czesto przyczynia sie do odej$é pracownikow™®’.

Ponadto, czestym powodem odchodzenia z pracy jest takze problem ziego
zarzadzania operacyjnego, niezapewnianie pracownikom odpowiednich zasobow
I narzedzi do realizacji dziatan i nietworzenie wlasciwych warunkow pracy. Niedostatki
te, to takze®®®:

e Zle urzadzone stanowiska pracy,
e ucigzliwe warunki pracy,
e dawanie pracownikom niejasnych zadan,

e niewlasciwy podziat i koordynacja dziatan,

1% Raport: BARP 2016, Badanie ankietowe rynku pracy, Raport 2016, Instytut Ekonomiczny NBP
https://www.nbp.pl/publikacje/arp/raport 2016.pdf , dostep: 05.03.2018.

1%5 Ibidem.

16 P, Krzyszkowska, Zwolnienia pracownikéw jako nieuchronny proces zachodzgcy w dziatalnosci kazdej
organizaciji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, seria Organizacja i Zarzadzanie” 2015, z. 82, nr 1940,
s. 104.

157 J. Tyborowska, Zarzqdzanie personelem. Niezbednik dla dziatéw kadr, Warszawa 2008, s. 19.

18 J. Penc, Kreowanie zachowan w organizacji — konflikty i stresy pracownicze, zmiany i rozwdj
organizacji, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 2001, s. 137.
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praca pozbawiona funkcji autonomicznych,

nadmierne obcigzenie badz niedocigzenie praca,

zagrozenie wypadkowe,

izolacja na stanowisku pracy,

sztywno uregulowany czas pracy (zjawisko okreslane w literaturze jako
brak suwerennosci czasowej),

batagan i nieporzadek, brak organizacji, niewlasciwy rozdziat robot.

Wady w organizacji pracy i produkcji powoduja zagrozenie dla zdrowia, a czgsto

1 zycia pracownikéw, utrudniajag wykonanie zadan, s3 powodem zmian emocjonalnych,

takich jak napigcie, niepokoj, lek, przygnebienie czy nadpobudliwo$¢. Powoduje to coraz

czesciej sytuacje konfliktowe w zespole, a w nastgpnej kolejnosci prowadzi do checi,

intencji, a w konsekwencji podjecia decyzji o odejsciu z pracy®.

Z kolei, jak wskazuje J. Penc, przyczyng odejs¢ z pracy moga by¢ zachowania

patologiczne w miejscu pracy, do ktérych autor zalicza takie ja

1260

pasozytnictwo spoteczne zwigzane z czerpaniem korzysci z cudzej pracy,
np. wykorzystywanie pomystéw innych jako wlasne,

faworyzowanie wybranych pracownikow, niesprawiedliwe traktowanie,
korupcja, sktonno$ci do dziatalnosci przestepczej, np. defraudacja mienia,
brak samokontroli -~  zachowania agresywne w relacjach
interpersonalnych,

niezdrowa  rywalizacja na  gruncie zawodowym, zawyzona
ambicjonalnos¢,

wykonywanie czynnosci zawodowych pod wptywem alkoholu lub
srodkoéw odurzajacych,

dziatania na szkode firmy, np. udzielanie informacji o dziatalnosci firmy
osobom trzecim, konkurencji,

mobbing, szykanowanie, instrumentalne traktowanie pracownikow,
molestowanie seksualne,

samowolne podejmowanie decyzji, niezwazanie na polecenia innych, tzw.
potrzeba gérowania nad innymi,

nepotyzm, zatrudnianie ,,na czarno”,

159 Tbidem.

180 J. Penc, Zachowania organizacyjne w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Krakow 2011, s. 155.
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e notoryczne klamstwa wobec przetozonych i wspotpracownikow,

e egoizm, brak checi nawigzania porozumienia i wspotpracy, utrzymywania
pozytywnych relacji ze wspotpracownikami,

e szantaz zawodowy,

e skarzenie i che¢ nieetycznego przypodobania si¢ pracodawcy, oportunizm,

e manipulacje, intrygi, podburzaniec wspotpracownikoéw przeciwko innym,
przekonywanie do wtasnych idei,

e wypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie
si¢ do popelnionych biedow,

e wykorzystywanie faktow z zycia osobistego na gruncie zawodowym.

Powyzsze patologie powoduja nie tylko konflikty w firmie, ale tez straty
finansowe, utrate renomy firmy, odej$cia kluczowych klientow oraz specjalistow, a takze
pogorszenie wizerunku firmy, utrate wiarygodnosci, odejscia inwestorow?6L.

Do przyczyn posrednio zwigzanych z pracodawca zaliczy¢ nalezy przestanki
sktaniajace pracownikéw do zmiany pracodawcy lub biernosci zawodowej wynikajace
z sytuacji panujacej na rynku pracy, np. z sytuacji gospodarczej, politycznej,
demograficznej czy spotecznej, do ktdérej pracodawca powinien na biezaco si¢
dostosowywac.

W sytuacji wzrostu gospodarczego i tzw. ,,rynku pracownika” organizacje czgsto
maja problem ze znalezieniem pracownikow, totez czeSciej sg sklonne zaoferowaé im
korzystniejsze warunki zatrudnienia®?. To z kolei moze spowodowaé wzrost oczekiwan
obecnych pracownikow, np. w zakresie wysokosci otrzymywanego wynagrodzenia, 1 jesli
obecny pracodawca nie bedzie w stanie odpowiedzie¢ na te potrzeby, pracownicy moga
odejs¢ z firmy w poszukiwaniu lepiej platnej posady.

Mozna przypuszczaé, ze sytuacja na rynku pracy jest jednym z decydujacych
czynnikbw o zamiarze zmiany pracy. W sytuacji wzrostu gospodarczego, pracownik
zwykle ma duze mozliwos$ci zatrudnienia, tym samym che¢ rezygnacji z dotychczasowe;j
pracy moze by¢ wyzsza. Z kolei w sytuacji spowolnienia gospodarczego i recesji na rynku
pracy jest mniej ofert, co rowniez zmniejsza ryzyko odejscia pracownika. Podsumowujac
wiec, mozna stwierdzi¢, ze spadajaca stopa bezrobocia oraz rosngce zarobki sprzyjaja

czestszej zmianie zatrudnienia®®®,

161 . Pasieczny, Zrodla patologii organizacyjnych, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2016, nr 14(3/2), s. 182.

162 J. Mustre, W. Xu, Confident..., op. cit., s. 15.
183 J. Cewinska, Odejscia ..., op. cit., s. 65.
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Warto podkresli¢, ze nie tylko sytuacja na rynku pracy, ale rowniez dostgp do
informacji determinuja che¢ zmiany pracy. W cyfrowym $wiecie pracownicy bez
problemu poréwnuja dostgpne oferty pracy i warunki zatrudnienia, co sprawia, ze moga
czesciej podejmowac decyzje o zmianie pracy na bardziej korzystnych, w ich opinii,
warunkach.

Jako przestanka dobrowolnych odej$¢ posrednio zwigzanych z pracodawca nie
mniej wazna jest elastyczno$¢ rynku i1 regulacje prawne obowigzujace pracodawcow.
Ograniczenie uregulowan, na przyktad w obszarze ochrony stosunku pracy, nie tylko
utatwia zwalnianie pracownikéw, ale rowniez oznacza zwigkszenie swobody w zakresie
odejs¢ z pracy bez okresu (lub ze skroconym okresem) wypowiedzenia, co moze
powodowac wieksza swobodg pracownikéw w podjeciu decyzji o dobrowolnym odejsciu
z firmy. Ponadto, elastyczno$¢ relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem, np.
w zakresie zawieranych umow, sposobu, czasu i miejsca wykonywanej pracy, skutkuje
obnizeniem poziomu lojalnosci i identyfikacji pracownikéw z organizacja®*, co z kolei
moze zwigkszy¢ ryzyko dobrowolnego opuszczenia organizacji przez pracownikow.

Zwazajac na przyczyny wynikajace z sytuacji spoteczno-gospodarczej i rynkoweyj,
warto zwroci¢ uwage, ze czes¢ 0sob moze rezygnowac z pracy, przechodzac do grupy
0osO6b biernych zawodowo. Na poczatku 2016 roku doniesienia prasowe mowity
0 masowej rezygnacji z pracy w dyskontach spozywczych przez kobiety, dopatrujac si¢
stanu rzeczy w Programie Rodzina 500+, ktory byl odpowiedzig na rosngcy deficyt
demograficzny!®. Nie mozna nie zauwazy¢, ze sytuacja programu 500+ mogta mieé
wpltyw na dobrowolne odejscia z pracy. Zgodnie z danymi Eurostatu, w kolejnym roku
po wprowadzeniu programu, w Polsce zauwazono wyrazny wzrost liczby osob biernych
zawodowo, przy czym byto to zdecydowanie wigcej kobiet niz m¢zczyzn. Jednoczesnie
warto wskazaé, ze najczgstsza przyczyna biernosci zawodowej kobiet juz przed
wprowadzeniem programu, byly obowigzki wobec rodziny, a w przypadku mezczyzn —
zty stan zdrowia®®®.

Opisane wyzej przestanki, sktaniajace pracownikow do dobrowolnych odejs¢, nie

sg zalezne od pracodawcy. Tymczasem przyczyny dobrowolnych odej$¢ powstajace na

164 A, Szymanska, Instytucjonalne uwarunkowania elastycznosci rynku pracy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2013, s. 27

165 Ustawa z dnia 11 lutego 2016 r. o pomocy pafstwa w wychowywaniu dzieci (Dz.U. 2016 poz. 195).
16 K. Bien, Nie pracujg i pracy nie  szukajg, ~ Obserwator  finansowy.pl,
https://www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/rynek-pracy-aktywizacja-bezrobotni-
nieaktywni-zawodowo/ dostep: 20.09.2020.
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ich podstawie juz tak. Bowiem jesli koniunktura gospodarcza przyczynia si¢ do wzrostu
konkurencji na runku pracy, to pracodawca powinien podejmowac odpowiednie dziatania
w zakresie ochrony wewnetrznego rynku pracy i1 dostosowania wlasnej oferty
zatrudnienia do realiow rynkowych. Jesli wprowadzona polityka socjalna powoduje, ze
poziom wynagrodzenia za prace przestaje by¢ adekwatny do wktadanego w pracg czasu
czy wysitku, to pracodawca powinien uwzgledni¢ to zjawisko w realizowanej polityce
wynagrodzen.

Ostatnig kategorig przyczyn dobrowolnych odejs¢ sa powody niezwigzane
z pracodawca. Sa to najczesciej przypadki, w ktérych pracownicy decyduja si¢ na
rozstanie z pracodawca w przyczyn osobistych. Moze to by¢ np. konieczno$é
zaopiekowania si¢ bliskga osoba, che¢¢ zalozenia wlasnej dziatalno$ci gospodarczej czy
poswigcenia si¢ zainteresowaniom pozazawodowym.

W publikacjach dotyczacych intencji odej$cia z pracy ponadto podkresla sie
réznorodno$¢ powodow i motywacji ze wzgledu na zrdznicowanie pracownikéw. Sg to
miedzy innymi uwarunkowania takie jak®®’:

e plec¢ (na przyktad kobiety moga czesciej deklarowac che¢ odejécia z pracy
z powodu probleméw rodzinnych lub zwigzanych z relacjami. Do
przyczyn fluktuacji wsrdd kobiet zalicza si¢ uprzedzenia kierownikow,
nierownos¢ plac, presje¢ wydajnosci, blokowanie kariery, molestowanie
seksualne),

e wiek (z publikacji wynika, Zze czes$ciej odchodza ludzie mtodzi, ktorzy
poszukuja nowych mozliwosci rozwoju 1 atrakcyjniejszych warunkow
zatrudnienia),

e warto$ci (na przyktad wartosci firmy moga nie odpowiada¢ wartosciom
pracownikow, co takze moze by¢ powodem odejs$¢ z firm),

e oczekiwania (wraz ze zmiang sytuacji gospodarczej, zmieniajg si¢ takze
oczekiwania. Dotycza one glownie wynagrodzenia, ale takze rozwoju
I zwigkszenie elastyczno$ci w zakresie modelu pracy).

Powody odej$¢ z pracy moga byé uwarunkowane cechami, ktore P. Arredondo*®®

okresla mianem kryteriow réznorodnosci, to jest:

167 J. Cewiniska, Odejscia..., op. cit., s. 66.

18 p. Arredondo, Successful Diversity Management Initiatives, Sage Publications, London — New Delhi
1996, s. 8.
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e cechami pierwotnymi (niezmiennymi i niezaleznymi), takimi jak: plec,
wiek, rasa, narodowos$¢, orientacja seksualna,

e cechami wtornymi (zmiennymi 1 zaleznymi), np.. wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, dochod, status, wyznanie, styl zycia, pozycja
W organizacji.

Istotnym czynnikiem wptywajacym na podjgcie decyzji o odejsciu z organizacji
jest osobowo$¢ pracownika, jego praktyka zawodowa i podejécie do zmian. Bazujgc na
swoich badaniach, M.R. Barrick i R. D. Zimmerman dowiedli, ze do$Swiadczenia
zyciowe, predyspozycje, postawy i zamiary behawioralne pracownikéw moga by¢
waznymi predykatorami odej$¢ pracowniczych®®®,

Poszczegolne grupy zatrudnionych, wyodrgbnione ze wzgledu na przyjete
kryterium zréznicowania, moga deklarowa¢ rézne powody rezygnacji z pracy. Jak
zauwaza J. Cewinska, che¢ odejscia z pracy jest wyzsza wsrod mtodych pracownikow,
U ktorych dominuje naturalna sktonno$¢ do zmiany i ch¢é poszukiwania lepszych

170" A zatem, badajac odejécia z pracy, nalezy wzigé pod uwage wiek

warunkow pracy
pracownika, innymi stowy jego ,,przynalezno$¢” do pokolenia.

Synteza przegladu literatury przedstawiona w tabeli 2.1. wykazata, ze istnieja
zasadniczo cztery pokolenia, chociaz podzial na lata, w ktorych urodzili si¢
przedstawiciele okreslonych pokolen bywa rozny w zaleznosci od Zrodta.

Joanna Ratajczyk dzieli pokolenia na baby boomers, urodzonych w latach 1946-
1964, pokolenie X (1965-1979), pokolenie Y, czyli Millenialsow (1980-1994) oraz
pokolenie Z (1995-2012)%",

Zgodnie z panujacym przekonaniem, pokolenie baby boomers, przedstawiciele
ktorego stanowig aktualnie najmniejszg grupe aktywnych na rynku pracy w Polsce, nie
ma potrzeby zmiany pracy. Przedstawiciele tej grupy starajg si¢ wiec dopracowa¢ do

emerytury w obecnym miejscu pracy*’.

169 M.R. Barrick, R.D. Zimmerman, Reducing voluntary, avoidable turnover through selection, ,,Journal of
Applied Psychology” 2005, nr 90(1), s. 159-166.

170 J. Cewinska, Odejscia..., op. cit., s. 66.

171 J. Ratajczak, Pozyskiwanie i utrzymanie w organizacji pracownikow z pokolenia w kontekscie ich
oczekiwan wobec pracodawcy, ,,Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2018, nr
512, s.206-215, doi: 10.15611/pn.2018.512.19.

2 K. Rostkowska, Po  piecdziesigice  pracujq — gléwnie  wyksztatceni,  Bankier.pl,
https://www.bankier.pl/wiadomosc/Po-piecdziesiatce-pracuja-glownie-wyksztalceni-7567601.html ,
dostep: 15.05.2021.
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Tabela 2. 1 Charakterystyka poszczegélnych grup pokoleniowych

Baby Boomers Pokolenie X Yljl?/lliﬂlee:izs Pokolenie Z
(ur. 1948-1964) | (ur. 1965-1979) (ur. 1980-1994) (ur. 1995-2010)
niewielka Wysqkle poczucie
S S wlasnej wartosci, brak
< mobilnos¢, brak wysoka etyka .
2 o - lcku przed zadawaniem
] elastycznosci, duze | pracy, potrzeba poczucie \ Lo
> ) . . X . ., . | pytan, multitasking,
s doswiadczenie, wsparcia, opor | odpowiedzialnosci, oezekaiacy szvbkie:
< dyspozycyjnosc, przed $wiadomos¢ swojej | - JACy SZYbXIC)
< . . . . ! | informacji zwrotnej
= gotowos$¢ do hierarchiczno$cig i |wartosci dla w firmie bardzo wvsokie '
5 pozostawania w |szczeblami kariery WY .
- poczucie wlasnej
nadgodzinach -
wartosci
3 g niech¢¢ do zmian Wllfifastzyzlgcl)(bpi?d zmiana pracy jako k(z)g]ileacnz?li)aél((':ow
2 2 § ¢ - y 14 VI 1 cos dopuszczalnego, . .
) E © pracy, S|I!1_e _Ppozyeji, ;tanowwka mobilnosé, ogromna karierze, otwgrtosc na
So & poczucie stabilizacji| anizeli przed r . czeste zmiany,
~ 5 . otwartos¢ na zmiany . . ,,
zmiang pracy. wielozadaniowo$¢
2 3
8 _g
£5352 bardzo wysoka wysoka $rednia Niska
-
S

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J. Cewinska, A. Smolbik-Jeczmien, A. Zarczynska-
Dobiesz, Adkumulacja kapitatu kariery jako istotny czynnik warunkujgcy osiggniecie sukcesu w
ksztattowaniu wlasnej kariery zawodowej, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2016, nr 14(2), cz. 2, J. Czapinski,
Mtodzi Polacy na progu dorostosci — czy dadzq sobie rade? Materialy konferencyjne. ,,Generacja Y —
szansa czy konflikt”, GMS Solutions, Warszawa 2012.

Pokolenie X to osoby urodzone przed rokiem 1980, a ich glownym zZrédiem
wiedzy 1 informacji byta telewizja. W latach 90-tych udato si¢ przedstawicielom tego
pokolenia znalez¢ swoje miejsce na rynku pracy*’>.

To pokolenie cechuje przede wszystkim sceptycyzm, wigksza lojalno$¢
1 pracoholizm oraz uznanie autorytetu szefa, ktory poprzez delegowanie im zadan
realizuje prace operacyjna'’™.

Do pokolenia Y, zwanego inaczej Millenialsami zalicza si¢ osoby urodzone
w latach 1984-1996, natomiast pokolenie Z to osoby dopiero zaczynajgce wchodzi¢ na
rynek pracy, urodzone po roku 1997'"°. Do pokolen Y i Z naleza osoby mtode,
zaczynajace swoje kariery zawodowe, badz dopiero poszukujace swojego miejsca na

rynku pracy.

13 A. Smolbik-Jeczmien, Rozwdj kariery zawodowej przedstawicieli pokolenia X i Y w warunkach
gospodarki opartej na wiedzy, ,,Nier6wnos$ci spoteczne a wzrost gospodarczy” 2013, nr 36, s. 229.

174 Ibidem.

15 Rao V.D., Bresman, H, Badanie przeprowadzone w 19 krajach pokazuje podobiefistwa irdznice
pomig¢dzy pokoleniami X, Y i Z, https://www.hbrp.pl/b/badanie- -przeprowadzone-w-19-krajach-pokazuje-
podobienstwa-i-roznice-pomiedzy-pok oleniami-x-y-i-z/PMDOEgSyj [dostgp: 21.02.2020].
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Pokolenie Y cechuje duza pewnos¢ siebie, odwaga w poszukiwaniu
i utrzymywaniu miejsca pracy!’®. Przedstawiciel tego pokolenia potrafi w jasny sposob
przedstawia¢ swoje oczekiwania oraz egzekwowac przystugujace mu prawa. Jednostki
z tego pokolenia sg ludzmi zdolnymi i1 ambitnymi, ktore J. Fazlagic okresla jako od
dziecka prowadzone przez rodzicow i oczekujace od pracodawcy tego samego 17’.

Postawa pracownikow pokolenia Y wpltywa na ich wizerunek jako oséb

h'’®. W przypadku tych osob silniejszym

narcystycznych, zrozumiatych 1 niepokornyc
czynnikiem prognostycznym bedzie zaspokajanie potrzeby samorealizacji. Warto
pamigtac, ze pracownicy z tego pokolenia pracujg z zatozeniem, ze beda czgsto zmieniaé
prace, stad tez w sytuacji, gdy nie sg zadowoleni z pracy w przedsi¢biorstwie, podejmuja
decyzj¢ o odej$ciu. Bardziej zalezy im na rozwoju kariery, niz pracy dla konkretnej firmy.
Oznacza to, ze intencja pozostania w przedsigbiorstwie bedzie stabiej powigzana
z afektywnym zaangazowaniem niz =z poziomem odczuwanej satysfakcji
z pracy*’.

Z kolei przedstawiciele pokolenia Z, czyli urodzeni miedzy 1995, a wedtug V. D.
Rao i H. Bresman, po 1997, a przed 2010 rokiem, bardziej cenig ogolne zadowolenie
z pracy niz afektywne zaangazowanie organizacyjne. Pokolenie Z to ludzie, ktérych na
rynku pracy nie jest jeszcze zbyt duzo. Cechg charakterystyczng dla nich jest wychowanie
1 dorastanie w erze nowych technologii. Nowe rozwigzania technologiczne stanowia
naturalne $rodowisko, w ktorym si¢ wychowywali. Przedstawiciele pokolenia Z sa
osobami multizadaniowymi. Jest to zarowno ich zaleta, jak 1 wada, poniewaz
w sytuacjach, ktoére wymagaja niepodzielnej uwagi nie potrafig si¢ skupi¢. Generacja
Z to indywiduali$ci podatni na obowigzujace trendy. To osoby kreatywne, ktadace nacisk
na ustawiczny rozwoéj i wlasng niezaleznos¢. Pokolenie Z wymaga od miejsca pracy
nowych zadan i1 mozliwo$ci rozwoju. Z uwagi na umiejetno$¢ nawigzania kontaktow na
calym $wiecie nie jest dla nich wazne miejsce zatrudnienia. Jak zauwaza K. Mazurek-
Lopacinska, pokolenie Z cechuje olbrzymia mobilnos¢. Wspolpraca pracodawcow
z przedstawicielami pokolenia Z stanowi wyzwanie, ktéoremu pracodawcy musza

sprosta¢, by utrzyma¢ w firmie mlode, zdolne jednostki stanowigce kapitat firmy.

176 J. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, https://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/25/id/549,
dostep 30.05.2021.

177 Ibidem.

178 A. Kroenke, Pokolenie X,Y,Z w organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki £.6dzkiej”, nr 1202, z. 61.
s. 92-93.

119 A. Queiri, A. Madbouly, Generation Y-turnover: a complementary fit perspective, ,,Journal of Economics
and Behavioral Studies” 2017, nr 9(1), s. 227.
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Pracownicy z tego pokolenia zyja w $wiecie dostepnych od reki informacji i portali
spotecznych. Najczeséciej korzystaja z wiecej niz jednego portalu spotecznosciowego,
a srednio az co pigty przedstawiciel generacji Z nawigzuje tg drogg kontakty, zas co drugi
utrzymuje je ze znajomymi'®®. Co wigcej, przedstawicieli tej generacji odrdéznia od
innych generacji, stosunkowo wysokie uczestnictwo w §wiecie wirtualnym.

Jak twierdzi S. Taylor, kazde odejscie pracownika odgrywa dla pracodawcy inne
znaczenie, poniewaz kazdy zatrudniony ma okreslony poziom kompetencji i potencjatu
oraz przypisana konkretna role, ktora realizuje w organizacji'®!. Nawet pracownik, ktory
nie uzyskuje przecigtnych wynikow w pracy, przyczynia si¢ do osiagnigcia
podstawowych celow swojego pracodawcy. Jego rezygnacja ma charakter funkcjonalny
dla organizacji, ale generuje koszt, pomimo zatrudnienia bardziej efektywnego
nastqpcylsz.

Podsumowujac, rdzni autorzy wskazuja na réznorakie przyczyny dobrowolnych
odej$¢ z pracy, argumentujgc je m.in. réznicami wynikajagcymi z przynaleznos$ci
pracownikow do konkretnej grupy pokoleniowej. Mimo tych roéznic badacze gléwnych
przyczyn odej$¢ upatrujg w braku satysfakcji z pracy, w szczegolnosci z:

e wynagrodzenia,

e dystrybucji nagrod 1 awansow,

e niedocenienia pracownika,

e udzialu w podejmowaniu decyzji,

e zroéwnowagi migdzy pracg a zyciem osobistym;

e kierowania ludzmi w organizacji,

e zwigzanego z niespelnianiem norm bezpieczenstwa i higieny pracy.

Wokot wyzej wymienionych czynnikow beda si¢ koncentrowac sposoby
przeciwdziatania odej$ciom pracownikow, ktore autor przedstawi w punkcie 2.3.

Po pandemii koronawirusa specjali$ci zaobserwowali wiele nowych zachowan
pracownikow i1 wyzwan dla zarzadzania. Tendencja w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktora stanowi wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i dzialu HR jest quiet quitting.
Specjalisci do spraw HR 1 rynku pracy zaobserwowali to zjawisko, ktore moze dotyczy¢

po pandemii wielu pracownikow. Pojecie quiet quitting zyskuje popularno$¢ w mediach

180 K. Mazurek-Lopacinska, Generacja Z — cele, wartosci zZyciowe i wyzwania dla wspéiczesnych
przedsiebiorstw, ,,Konsumpcja i Rozwdj” 2018, nr 4(25), s. 68..

181 S, Taylor, Plynnosé..., op. cit., s. 67.

182 Ibidem.
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spoteczno$ciowych, ale takze coraz czgsciej si¢ analizowane przez badaczy. Zjawisko to,
po raz pierwszy zostalo zauwazone na platformie social media TikToku, gdzie szybko
zyskato zainteresowanie praktykéw HR, psychologéw i badaczy'®.

Dotyczy ono tzw. ,.cichego odejscia z pracy”. Jim Harter jest zgodny co do
definicji, ktora nie dotyczy realnego odejScia z pracy, ale okresla si¢ jg jako wykonywanie
swojej pracy, ktorej oczekuje si¢ od stanowiska, nie wykraczajagc poza to co ma si¢
zapisane w opisie stanowiska'®. Jak dowodzi, osoby dyskretnie rezygnujace stanowity
ponad potowe pracownikéw w USA w 2022, co takze znajduje potwierdzenie
w badaniach przeprowadzonych przez Instytut Gallupa w drugim kwartale 2022 roku'®,

Ciche odejscia moga mie¢ miejsce, gdy pracownik8:

e nie pracuje po godzinach,

e nie odpowiada na emaile po godzinach pracy,
¢ nie angazuje si¢ w dodatkowe zadania,

e nie bierze udziatu w integracji zespotu,

e nie czuje si¢ czescig firmy/zespotu,

¢ nie identyfikuje si¢ z warto$ciami firmy,

e nie wktada duzo wysitku w swoja prace.

Zjawisko to oraz zachowania charakterystyczne dla niego sg ogromnym
wyzwaniem dla pracodawcow. Firmy musza przeprowadzi¢ dodatkowe dziatania majace
na celu zwigkszenie zaangazowania pracownikow oraz zwigkszenie motywacji wsrod
pracownikow. Bedzie to wymagato dodatkowych kosztéw w postaci szkolen, spotkan,
a takze by¢ moze w przysztosci zatrudnienia specjalistow w dziedzinie zarzadzania
motywacjg'®’.

Specjali$ci przekonuja, ze mozna wsréd mlodych pracownikéw zaobserwowac
nowy trend, ktory stanowi nawigzanie do ,,cichych odejs¢”. To rage quitting, czyli
,odejscie w ztosci”, ktore takze zostato rozpropagowane przez social media. Polega ono

na naglym, impulsywnym rozpocz¢ciu poszukiwania nowej pracy pod wplywem

183 D, Morrison-Beedy, Are We Addressing “Quiet Quitting” in Faculty, Staff, and Students in Academic
Settings?, “Building Healthy Academic Communities Journal” 2022, nr 6(2), s. 1.

184 J. Harter, Is Quiet Quitting Real? 2022, https://www.gallup.com/workplace/398306/quiet-quitting-
real.aspx, dostep: 01.09.2022.

185 J. Tapper, Quiet quitting: why doing the bare minimum at work has gone global, 2022,
https://www.theguardian.com/money/2022/aug/06/quiet-quitting-why-doing-thebare-minimum-at-work-
has-gone-global dostep: 01.09.2022.

186 Opracowanie wlasne na podstawie Ibidem.

187 M. Ozkan, B. Solmaz (2015), The changing face of the employees—generation Z and their perceptions
of work (a study applied to university students). Procedia Economics and Finance, 26, 476-483, s. 478.
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chwilowego zdenerwowania lub rozczarowania postawg firmy®. Inng nazwa napotkang
w literaturze jest rage apllying, czyli poszukiwanie pracy w gniewie. Sytuacje nagtych
odejs¢ zdarzajg si¢ zwykle w firmach gdzie wystepuja problemy z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi lub dochodzi do przeoczenia narastajacej frustracji pracownikow
przez ich przetozonych'®,

Kolejnym nowym trendem, charakterystycznym dla pokolenia Z jest bare
minimum Monday. Ten trend zostal zapoczatkowany na platformie TikTok przez Marise
Jo Mayes, zatrudniona w korporacji’®®. Zatozeniem tego podejscia jest wykonywanie
minimum niezbednych czynno$ci w poniedzialek, aby bez stresu i spokojnie wej$¢
w tydzien pracy. Trend jest odpowiedzig na leki i obawy, ktére pojawiajg si¢
u pracownikow juz w niedziele!®!. Cigzko stwierdzi¢, ile osob faktycznie stosuje si¢ do
zatozen trendu, ale zasiggiem dotart on do wielu milionéw pracownikow.

Podobnym zjawiskiem po pandemicznym, zwigzanym z podejsciem do pracy jest
Great Resignation. Termin zostat skonstruowany przez A. Klotza i opisuje zjawisko
masowych rezygnacji z miejsc pracy po marcu 2021 roku*®?,

Badacze zwracaja uwage, ze zawsze znajdzie si¢ czg$¢ pracownikow, ktora
dobrowolnie odchodzi z pracy, natomiast na samym rynku amerykanskim ,,Wielka
Rezygnacja” zostala naznaczona odejsciem niezwykle duzej liczby pracownikow
w bardzo krotkim czasie, co potwierdzaja dane US Bureau of Labor Statistics
(Amerykanski urzad statystyczny)!®3. Mozna z nich wyczytaé, ze wskaznik
dobrowolnych odejs$¢ pracowniczych w 2019 roku, jeszcze przed pandemig, w USA byt
stabilny i wynosit 2,3% calej sily roboczej na jednego pracownika, aby w marcu 2021

wzrosnaé do 2,6% i ostatecznie osiagnaé 3,0% na koniec roku 20211%,

188 Ibidem.

189 C. Ro, Walking out of a job in anger can seem extreme — but there are often powerful motivations for
doing it. https://www.bbc.com/worklife/article/20210903-why-rage-quitting-is-all-the-rage-this-year
dostep 21.02.2023.

190 A. Miastowska, W poniedziatek w pracy réb tyle, co nic? "Bare minimum monday" to trend pokolenia
Z, https://natemat.pl/474638.bare-minimum-monday-w-poniedzialki-pokolenie-z-pracuje-na-minimum,
dostep 21.02.2023.

191 M. Desperak, Jesli w niedziele czujesz lek przed poniedziatkiem, zacznij tydzien na luzie. Nowy trend
Bare Minimum Monday podbija TikToka, https://rocketspace.pl/co-to-jest-bare-minimum-monday-nowy-
trend-tiktok/, dostep 21.02.2023.

192 A, Cohen, dostep 21.02.2023., Bloomberg Businessweek, www.bloomberg.com/news/articles/2021-
05-10/quit-your-job-how-toresign-after-covid-pandemic, dostep 21.02.2023.

193 A. Serenko, The Great Resignation: the great knowledge exodus or the onset of the Great Knowledge
Revolution? JOURNAL OF KNOWLEDGE MANAGEMENT, 2022, s. 34.

19 Ibidem, s. 35.
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Skutki masowych odej$¢ mozna bylo zauwazy¢ na przyklad w turystyce badz
gastronomii, gdzie wedle roznych szacunkéw, firmy z tych branz stracity ponad 40%
catosci, za$ sektor ustug profesjonalnych i1 biznesowych, migdzy innymi centra ushug
wspolnych opartych na wiedzy, rowniez stracity okoto jedng czwarta swojej sily
roboczej'®.

Badacze i praktycy sa zgodni, ze powoduje to spore problemy kadrowe
w organizacjach, ale takze generuje dodatkowe koszty, ktore trzeba ponies¢, aby
uzupehi¢ luke w wiedzy, co bedzie zdecydowanie wyzwaniem w kontekscie planowania

budzetéw i1 organizacji pracy.

2.3  Sposoby przeciwdzialania odejSciom pracownikow

Przeglad badan przedstawiony w poprzednim podrozdziale pokazuje, ze wielu
badaczy jest zdania, iz odej$cia pracownikdw powigzane sg z satysfakcja z pracy. Zatem
dla pracodawcéw kluczowym wyzwaniem bedzie skupienie wysitkow na zwigkszeniu
satysfakcji z jej §wiadczenia.

Utrzymanie konkurencyjnos$ci firmy jest powigzane z dwoma skrajnymi
dazeniami organizacji w obszarze poziomu i struktury. Z jednej strony potrzeba
elastycznosci, z drugiej strony utrzymanie stabilnego poziomu realizacji zadan.
Elastycznos¢, w rozumieniu wigksze] swobody Swiadczenia pracy poprzez rdzne
dostepne instrumenty, moze wptyna¢ pozytywnie na zadowolenie z pracy, ale moze tez
przyczynié¢ sie do mniej efektywnej realizacji celow firmy'%. To, co czesto podkresla sie
w literaturze przedmiotu, to skuteczno$¢ zarzadzania fluktuacja pracownikow,
skoncentrowang na tych grupach pracownikéw, ktorych odejscie z przedsigbiorstwa jest
najbardziej problematyczne 1 moze doprowadzi¢ do zaktécen w funkcjonowaniu
przedsigbiorstwa.

Wedtug N. Sosinskiej 1 A. Kelly nalezy zwroci¢ uwage na te elementy organizacji,
ktore w najwiekszym stopniu chronig jg przed odejSciem najbardziej cenionych

pracownikéw, czesto okreslane jako ,,magnesy” zatrzymujace pracownikow!®’,

195 BLS (2021), “Job openings and labor turnover survey”, The US Bureau of Labor Statistics, The
United States Department of Labor, available at: www.bls.gov/jlt dostgp 21.03.2023.

1% Jiang, K., Liu, D., McKay, P. F., Lee, T. W., & Mitchell, T. R. 2012. When and how is job
embeddedness predictive of turnover? A meta-analytic investigation. Journal of Applied Psychology, 97,
s. 1079.

7 N. Sosinska, Magia rozwoju talentow. Jak zdobywaé, zatrudnié i zatrzymaé wtasciwych ludzi w firmie,
Wydawnictwo IFC PRESS, Krakow 2007, s. 135; A. Kelly, The pros and cons of hiring a boomerang
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Do elementéw tych naleza'®:
e Kkultura organizaciji,
e mozliwosci rozwoju zawodowego,
e jasne cele,
e interesujgce zadania,
e system wynagrodzen.

Nalezy rozpatrywac kilka obszaréw, aby moc skutecznie zapobiega¢ odejsciom
pracownikow. Badania w zakresie odej$¢ pracownikéw pozwalajg wnioskowac, ze plan
dziatania dotyczacy ograniczenia fluktuacji powinien koncentrowaé si¢ na stylu
zarzadzania pracownikami oraz na strukturze organizacyjnej®°.

Z kolei M. Armstrong zwraca uwage na takie aspekty jak oferowanie
pracownikom warunkéw finansowych, takich samych lub lepszych niz w innych firmach,
a takze adekwatno$¢ wynagrodzenia do wykonywanej pracy. W przypadku zwigkszenia
obowiazkéw, powinna zostaé¢ adekwatnie podwyzszona pensja®®,

Michael A. Campion dodaje, Zze pracodawcy powinni przygotowac¢ platforme¢ lub
ankiete¢ do przedstawienia opinii na temat satysfakcji pracownikow, aby efektywnie
zarzadzaé zadowoleniem pracownikow i przeciwdziata¢ odejsciom?%?,

Jednym z podstawowych krokéw w budowie strategii ograniczania odejs$¢ jest
analiza systemu wynagrodzen w odniesieniu do wskaznikow branzowych i aktualnej
sytuacji na rynku. Wiele raportow branzowych np. Antal czy Hays, pozwala na analizg
1 weryfikacj¢ poziomu wynagrodzen wzgledem rynku. W sytuacji gdy pracownik moze
dosta¢ wyzsze wynagrodzenie za wykonywanie tej samej pracy u innego pracodawcy,
szybko zacznie rozwaza¢ mozliwos¢ przejscia do konkurencji.

Jako ze ciagle, wedlug badan, najczestszym powodem zmiany pracy jest cheé
podwyzszenia wynagrodzenia, kazda firma powinna mie¢ dokltadnie przygotowang

1 wdrozong polityke wynagradzania.

employee, ,,Recruiter” 2017, https://www.recruiter.com/i/the-pros-and-cons-of-hiring-a-boomerang-
employee/, dostep: 22.03.2023.

198 Tbidem, s. 137

199 Ibidem

20 M. Armstrong, Zarzqdzanie..., 2003, s. 215-229.

21 M.A. Campion, Meaning and measurement of turnover: Comparison of alternative measures and
recommendations for Research, ,,Journal of Applied Psychology” 1991, nr 76, s. 205.
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Raport firmy Hays z 2021 roku pokazuje, ze jedynie 48% pracownikdéw jest
zadowolonych ze swojego wynagrodzenia?®?, To pokazuje do$é duze dysproporcje
miedzy oferowanym wynagrodzeniem a oczekiwaniami pracownikOw i stanowi ogromne
wyzwanie dla pracodawcow.

Najwazniejsze cele polityki wynagradzania pracownikow w organizacji to,
z jednej strony przyciaganie najlepszych kandydatow do pracy, odpowiednie
motywowanie pracownikow oraz budowanie ich zaangazowania, a z drugiej strony
zapewnienie stabilizacji biezacego zatrudnienia, czyli zapobieganie fluktuacji?®®. Poza
standardowym wynagrodzeniem wiele firm stosuje system premiowy uzalezniony od
wynikow pracownikow. Tego typu dodatkowe systemy ptacowe pozytywnie wplywaja
na motywacje pracownikow?%*. Badacze s3 zgodni, ze istotne jest stworzenie spdjnej,
sprawiedliwej polityki wynagradzania opartej o uporzadkowany proces warto$ciowania
stanowisk pracy.

Anita Szymanska wspomina, ze przedsigbiorstwa poszukuja sposobow
ograniczenia rotacji zalogi, biorac pod uwage duze koszty z tym zwigzane. Autor tej
pracy, na przykladzie firmy produkcyjnej, pokazuje, jak odejscie pracownikéw moze

generowaé dodatkowe koszty?®®

. Wydatki ponoszone na rekrutacje i selekcje nowych
pracownikéw, koszty szkolen oraz koszty ustug agencji rekrutacyjnych znacznie
zwigkszaja wydatki przedsiebiorstwa. Czesto inne firmy oferuja place na poziomie
znacznie wyzszym niz obecny pracodawca, ktdry aby zatrzymaé wartoSciowego
pracownika musi podwyzszy¢ jego wynagrodzenie?®,

Przejrzysty system premiowy jest takze istotnym czynnikiem budujacym
zaangazowanie 1 motywujacym pracownikow do pozostania w firmie. Dodatkowo
pracodawca powinien przeanalizowa¢ system benefitow, ktore coraz cze¢Sciej staja si¢
standardem w przedsiebiorstwach?"’.

Kolejnym sposobem przeciwdziatania odejsciom jest zapewnienie pracownikom

mozliwos$ci rozwoju zawodowego. Badania rynkowe pokazuja, Ze jest to rownie wazny

202 Rsport: Hays Poland, Raport ptacowy 2023, https://www.hays.pl/raport-placowy, dostep do raportu po

zalogowaniu i $ciagnigciu pliku. Dostep z 1.04.2023.

28 R. D., Arvey, T. J. ,Bouchard, N. L., Segal& L. M. Abraham (1989). Job satisfaction: Environmental
and genetic components. Journal of Applied Psychology, 74: 189.

204D, R., Dalton, W. D., Todor, &D. M. Krackhardt, (1982). Turnover overstated: The functional
taxonomy. Academy of Management Review, 7, s. 121.

205 M. Petczewski, Dobrowolne ....,op. Cit. s. 111.

206 A, Szymatniska, Instytucjonalne..., op. cit., s. 53.

27 G. Kubera, Wyszukane benefity czy proste rozwigzania: co dzi$ przycigga i utrzymuje pracownikéw w
firmie? ,Personel i Zarzadzanie” 2019, nr 12, s. 15.
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jak wynagrodzenie aspekt satysfakcji i czesto stanowi kluczowa determinantg decyzji
o odejsciu pracownika.

Badania R. Hilla 1 J. Stewarta dowodza, iz mate i $rednie organizacje cechuje
krotkoterminowa perspektywa i spontaniczno$¢ w realizacji polityki rozwoju zasobow
ludzkich, co moze prowadzi¢ do zmniejszenia jakosci zasobow ludzkich w danej
organizacji i obnizenia jako$ci $wiadczonych ustug lub wytworzonych produktow?%,

Kompleksowe przyjrzenie si¢ potrzebom organizacji 1 korelacja ich
z oczekiwaniami pracownikéw mogg przynies¢ wymierne korzysci, wptywajac rowniez
na budowe zaangazowania. Dbanie o rozwoj kompetencji zawodowych pracownikow
moze stanowi¢ dobrg strategi¢ zatrzymania ich w firmie na dluzej, a rownocze$nie
stanowi¢ element przewagi nad konkurencja. Okre$lenie Sciezki kariery umozliwia
pracownikowi samodzielne proponowanie $ciezek rozwoju. Nie tyko zwigksza to jego
zaangazowanie i lojalno$¢ w stosunku do firmy, ale znacznie ogranicza ryzyko odejscia.
Organizacja powinna stwarza¢ warunki tego rozwoju, uwzgledniajac wlasne potrzeby
i mozliwosci w tym zakresie?®.

W kontekscie strategii zapobiegania odejsciom nalezy roéwniez wspomniec
o usprawnieniu polityki awanséw. Neal Chalofsky wskazuje na dwa pojgcia awansu —
pionowy i poziomy. Awans poziomy polega na zwigkszeniu obowigzkow lub zmiany
zakresu obowigzkoéw, pionowy za$ awans w hierarchii organizacji?’’. Dzieki
transparentnie okreslonym zasadom 1 kryteriom zmniejsza si¢ wskaznik rotacji.
Dodatkowa korzys$cig jest okreslenie planu sukcesji na kluczowych stanowiskach, co
czesto jest wdrazane szczeg6lnie w firmach z branzy SSC / BPO.

Andrzej K. Kozminski wskazuje na istot¢ potozenia nacisku na wspolprace
wewnatrz firmy w konteks$cie ograniczenia odej$¢. Odchodzi si¢ od hierarchii na rzecz
relacji, krzewi si¢ prace w zespolach miedzy np. projektowych, wychodzacych poza
Klasyczne struktury organizacyjne. Zmienno$¢ odpowiedzialno$ci menedzerow za
poszczegbdlne obszary biznesowe oraz tworzenie interdyscyplinarnych zespolow

projektowych, umozliwiaja rotacj¢ zadan i celow, a takze kreowanie efektu synergii

28 R, Hill, J. Stewart (1999), Human resource development in small organizations, Human Resource
Development International, nr 2(2), s. 121.

209 A, Pocztowski, Procesy..., op. cit., s. 78.

2I0N. Chalofsky, (2007), The seminal foundation of the Discipline of HRD: People, Learning and
Organisations, Human Resources Quarterly, vol. 19, nr 3, s. 433.
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informacyjno-koncepcyjnej, ktora w swoim zatozeniu sprzyja uporzadkowaniu pracy
w firmach?™,

Bardzo istotnym punktem w przeciwdziataniu odejSciom jest zarzadzanie wiedzg
1 wdrozenie nowego pracownika do firmy. Pracownik w poczatkowym okresie pracy ma
najwigkszy entuzjazm, chetnie si¢ uczy nowych rzeczy, jest otwarty. Jego celem jest tez
jak najszybsze dopasowanie si¢ do organizacji i samodzielne radzenie sobie z nowymi
obowiazkami, ktore musza by¢é jasno mu zakomunikowane?*?,

Russell Coff 1 David Kryscynski zauwazaja, ze z punktu widzenia kapitatu
ludzkiego, im szybciej zapewni si¢ wdrozenie pracownikowi, tym szybciej i efektywniej
bedzie on wykonywal swoje obowiazki?3,

Z kolei W. Snell i C. Storey uwazaja, ze dobrze przeprowadzony proces adaptacji
nie moze si¢ odbywaé zbyt szybko, by nowy pracownik nie byt zmuszany do
przyswojenia w pierwszych dniach zbyt duzej ilosci informac;ji®*4.

Adaptacja obejmuje wiele roznych aspektow zwigzanych z ,,zyciem” i specyfika
firmy, a sam proces adaptacji jest ukierunkowany na skrocenie krzywej produktywnosci
nowych pracownikow?®. O ile w matych organizacjach, w ktorych wickszo§¢ zasad
opiera si¢ na luznych relacjach i kontaktach osobistych, sformalizowany proces adaptacji
moze wydawac si¢ zbedny, o tyle w branzach w ktéorych pracodawcy walcza
0 kandydatow lub gdzie rotacja pracownikow jest duza, zaplanowany i zautomatyzowany
proces adaptacji moze okaza¢ si¢ kluczowy dla stabilnej dziatalno$ci operacyjnej
przedsigbiorstwa 1 zwigksza szanse na przedtuzenie umowy przez §wiezo zatrudnionego
pracownika?®,

Specjalisci od onboardingu?!’, rekomenduja po zakonczonych szkoleniach

dostarczenie nowemu pracownikowi najwazniejszych informacji w formie spisanych

211 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla zaawansowanych, PWN,
Warszawa 2004, s. 148

212 C, Herpelund, Onboarding getting new hires off to a flying start, Emerald Publishing Limited 2019, s.
67.

23R, Coff, D. Kryscynski, Drilling for micro-foundations of human capital-based competitive
advantages, ,,Journal of Management” 2011, nr 37(5), s. 1439.

214 J. Storey, Developments in the management of human resources, Blackwell Publishing, Oxford 1992;
A. Snell, Onboarding: Speeding the way to productivity, Taleo Research, Dublin 2006.

215 T.N. Bauer, B. Erdogan, Organizational Socializations: The Effective Onboarding of New Employees,
(w:) S. Zedeck (red.), APA Handbook of Industrial and Organizational Psychology, Vol. 3, Maintaining,
Expanding, and Contracting the Organization, APA Handbooks in Psychology, American Psychological
Association, Washington 2011, s. 56..

216 [bidem.

217 T.N. Bauer, Onboarding New Employees: Maximizing Success, SHRM Foundation’s Effective Practice
Guideline Series 2010; W.F. Abbas, S.H. Ismail, H. Haron, W.N. Hariri, Enterprise Integration of Employee
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plikéw, dokumentéw czy materiatéw video?'®. Wsrod istotnych korzyéci z dobrze
przeprowadzonego procesu adaptacji pracownika w firmie mozna wymieni¢ takie
aspekty jak wicksza motywacja, identyfikacja z firma czy lepsza atmosfera w pracy?°.

Podkresla to rowniez w swoich pracach M. Czerska, piszac, ze nie tylko w okresie
adaptacji niezwykle wazna jest kultura wsparcia Jesli nie nastapi proces adaptacji do
zadan, a organizacja nie prezentuje zachowan wspierajacych , to po okresie probnym (lub
maksymalnie do roku) moze nastapi¢ odejscie z firmy z inicjatywy pracownika??°.

Po wdrozeniu pracownika do organizacji, bardzo wazne jest, z punktu widzenia
zardbwno pracownika, jak i pracodawcy, zbudowanie motywacji, czyli calej grupy
bodzcéw, ktore silnie oddziatujg na czlowieka i definiuja kierunek jego dziatania.

Podobnie o motywacji pisza J.A.F. Stoner i Ch. Wankel. Wedlug nich motywacja

jest to, co wywotuje, ukierunkowuje i podtrzymuje zachowania ludzi®?

. Motywujace sa
m.in. gratyfikacje pieni¢zne czy nagrody rzeczowe, ale rowniez pochwaly, wyzwania,
mozliwo$¢ rozwoju, odpowiedzialno$¢ czy szacunek. Pracodawca ma do dyspozycji
szeroki wachlarz mozliwos$ci, istotne zatem by dziatlania motywacyjne byly spojne
z osobowos$cig jednostki, a takze w miar¢ mozliwo$ci, dopasowane do potrzeb
pracownika, ktore na ogo6t sa zroznicowane. Najpetniejszg mozliwos¢ uwzglednienia
indywidualnych preferencji stwarzaja tzw. kafeteryjne systemy wynagradzania. Ta
forma dodatkowego wynagrodzenia zyskuje coraz wigksza popularnos$¢. Jej
podstawowym celem jest wilasnie dostosowanie $wiadczenia do preferencji
i zainteresowan poszczegdlnych grup pracownikow??2,

Leszek Koziot 1 Stanistawa Borkowska przedstawiajg trzy stopnie motywacji
wskazujac, Ze najbardziej efektywny jest §redni poziom motywacji pracowniczej,

w wyniku ktorego pracownik z najlepszymi efektami wykonuje swoje zadania??®. Istotne

jest zatem odpowiednie dopasowanie motywacji do potrzeb i mozliwo$ci pracownikow.

Onboarding Process Using Zachman Framework, ,International Journal of Engineering & Technology”
2018, nr 7(4.31), s. 46-51.

218 G, Filipczyk, Z. Mago. Wykorzystanie gier komputerowych w komunikacji organizacji, Prace Naukowe,
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice 2020, s. 194-208.

219 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, strategie — procesy — metody, Wydawnictwo PWE,
Warszawa 2003, s. 87.

20 M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wyzwanie dla wspétczesnego menedzera, Difin,
Warszawa 2003.

221 J A F. Stoner, Ch. Wankel, Zasady zarzadzania organizacjami, PWE, Warszawa 1997, s. 358.

222 M.W. Kopertyfiska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Warszawa 2009, s. 126.

223 S, Borkowska, System motywowania w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 1985, s. 9; L. Koziol,
Motywacja w pracy — determinanty ekonomiczno-organizacyjne, PWN, Warszawa — Krakow 2002, s. 65.
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Planujac programy motywacyjne nalezy pamigta¢ o zrdznicowaniu kapitatu ludzkiego
1 r6znym poziomie zaangazowania w $wiadczong prace.

Wedlug M. Mazur, motywacja do pracy dzieli si¢ na dwa rodzaje: wewngtrzng
i zewnetrzna?®*. Bodzce pojawiajace si¢ samoczynnie i pchajace do dzialania to
wewnetrzna motywacja, za$ np. kary w postaci braku wyptaty premii lub nagrody
W postaci np. awansu stanowig motywacj¢ zewnetrzna.

Jednym z kluczowych zagadnien istotnym dla przeciwdziatan odejsciom z firmy
sg relacje pomiedzy managerem a pracownikami. W badaniu firmy Antal, ktore przytacza
M. Mazur, 27% wskazato za powdd odejscia zte zarzadzanie w organizacji®?®. Pracownik
musi wiedzieé, ze kierownik dysponuje wiedza, doswiadczeniem i moze otrzymaé od
niego wsparcie, a takze liczy¢ na sprawiedliwg ocen¢ i1 konstruktywna informacje
zwrotng. Wspominaja o tym V. Shackleton i P. Wale, ktorzy podkreslaja, ze sposob
zarzadzania w organizacji, styl przewodzenia reprezentowany przez najwyzsza kadre
kierownicza, wplywaja na dobrostan pracownikéw i ich wyniki pracy oraz motywacje??°.
Autorzy podaja tego rodzaju zarzadzanie jako autentyczne przywddztwo, traktowane jako
proces, w ktorym jednostka wptywa na cztonkoéw grupy podczas urzeczywistniania celow
grupowych czy organizacyjnych. Podobnie o autentycznym przywodztwie, jako
determinancie  pozostania pracownikow moéwig K. Cameron, J. Dutton
1 R. Quinn, ktoérzy wskazuja, ze autentyczni liderzy nie zmuszaja, nie wywieraja presji
1 nie narzucaja zbytnio swojego stylu pracy. Sg takze w stanie dostarczy¢ pracownikom
narzedzia do rozwoju, ktore, jak wskazujg badania, sg kluczowa potrzebg pracownikow
w ostatnich latach?*’.

Zaangazowanie przetozonego oraz jego kontakt z pracownikami to najwazniejsze
kompetencje pozwalajace kierownikowi zarzadza¢ pracownikami. Jak twierdzi
L. Branham, kluczowe cechy, jakie powinna mie¢ osoba na stanowisku kierowniczym,
jesli chee zatrzymac najbardziej wartosciowych pracownikow, to troska, zaangazowanie
i zdrowy rozsadek?%,

Z kolei R. Steward-Kotze i C. Dunn twierdza, ze przede wszystkim wiarygodno$¢

lidera, osoby na stanowisku kierowniczym, pozwala pracownikom by¢ silnie

224 M. Mazur, Motywowanie..., op. cit., s. 156-182.

225 Ibidem.

226 V. Shackleton, P. Wale, Przywédztwo i zarzqdzanie, (w:) Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i
organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 78.

227 K.S. Cameron, J.E. Dutton, R.E. Quinn, Positive organizational scholarship. Foundations of a new
discipline, Berrett-Koahler Publishers, San Francisco 2003, s. 45.

228 I, Branham, 24 ways fo hang on to your most valuable talent, AMACOM, New York 2001, s. 81.
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zaangazowanym w prac¢ w organizacji. Zdaniem autordw powinna ona objawiaé si¢
w takich dziataniach jak szacunek do podwtadnych, konsekwencja, udzielanie informacji
zwrotnych, pozwolenie na swobodne dziatanie, okazywanie szacunku i dotrzymywanie
stowa??°,

Badania dostgpne w literaturze dowodza, ze pracownicy ktdrzy maja wigksza
swobode dziatania sg bardziej zaangazowani w prace, a znakomita czg$¢ pracownikow
ceni mozliwo$¢ podejmowania autonomicznych decyzji i wplywania na sposob
organizacji swojej pracy.

W mys$l wynikow badan Deloitte i Randstad, zwtaszcza w dobie rynku
pracownika, pracodawca, ktory chce by¢ atrakcyjnym partnerem do statej relacji
pracowniczej, powinien obja¢ szczegdlng uwaga jeden aspekt, a mianowicie wellbeing®®.

Wellbeing, wystepujacy w literaturze naukowej takze jako work-life balance, to
strumien codziennych do§wiadczen, kojarzony gtéwnie z benefitami, takimi jak karty na
sitownie, elastyczny czas i model pracy czy platformy kafeteryjne. To calosciowe relacje
pracownika
w kontakcie z pracodawca, ktore wptywaja na budowanie pomiedzy nimi trwatej wiezi?®.

W wellbeingu, rozumianym jako dobrostan pracownika, ktory opiera si¢ na
autentycznym przywodztwie, wazne sg trzy aspekty — zdrowotny, psychologiczny
i relacyjny?2.

W aspekcie zdrowotnym mieszczg si¢ wszystkie zachowania majace zwiazek ze
zdrowiem i samopoczuciem cztowieka. Zachowania prozdrowotne shuzace wspieraniu
zdrowia, zapobieganiu chorobie oraz wspomaganiu powrotu do zdrowia coraz bardziej
leza w kregu zainteresowan pracownikow. Promujac prozdrowotne zachowania
(reaktywne w przypadku pracownika), pracodawca moze wptywaé na jego dobrostan®®,

Elementy promocji zdrowia pracujacych coraz mocniej zaznaczajg si¢ w trendach

rozwojowych biznesu, a troska o zdrowie zajmuje wazne miejsce w oczekiwaniach

pracownikow?4,

229 R, Stuart-Kotze, C. Dunn, Gdzie sq twoi najlepsi ludzie. Znajd? ich, ocei ich talent i osiggnij sukces,
Wydawnictwo Wolters & Kluwer, Warszawa 2011, s. 19.

230 Ibidem.

231 J. Piwowarczyk, Partycypacja w zarzadzaniu a motywowanie pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2006, s. 62.

232 D, Gasper, Human Well-Being: Concepts and Conceptualizations, UNU-WIDER 2004, s. 5.

233 K. Puchalski, E. Korzeniowska, Promocja zdrowia w Srednich i duzych firmach w Polsce w 2017 r. —
rozpowszechnienie, realizacja, efekty i trudnosci, ,Medycyna Pracy” 2019, nr 70(3), s. 285.

Z4Raport: Human Capital Trends 2018, Deloitte, https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-
capital/articles/raport-trendy-hr-2018.html, dostep: 15.09.2020.
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Biorac pod uwagg aspekt relacyjny wellbeingu, nalezy podkreslac¢, ze swiadomos¢
liderow organizacji jest w tym konteks$cie niezwykle istotna, pozwala bowiem na
utrzymanie pracownika w firmie?®. Jednym z wynikéw relacji zachodzacych migdzy
pracujacymi jest atmosfera w miejscu pracy. Relacje te moga zachodzi¢ w ramach
formalnych regut oraz nieformalnych zasad uksztattowanych i rozwijajacych sie¢
w $rodowisku organizacyjnym. Sposob, w jaki pracownicy wzajemnie si¢ traktuja,
odnosza do siebie, porozumiewaja ,w konsekwencji tworzy klimat panujgcy w firmie. Ma
to olbrzymi wpltyw na samopoczucie oraz postawy i zachowania pracujacych. Kiedy
pracownik otrzymuje wszystkie, z punktu widzenia zajmowanego stanowiska pracy,
wiadomosci, ma poczucie waznosci jego roli w calej organizacji, jest mniej oporny wobec
zmian, zwigksza si¢ jego zaufanie do firmy oraz poglebia si¢ wigez pracownika
z organizacja?®.

Whioski ptynace z badan zaréwno Deloitte, jak i Randstad, podkreslanie przez
autorow takich jak K.S Cameron, M.W. Galagher, S. J. Lopez, K. J Preacher czy
innych?®’ dowodza, ze kluczowe dla utrzymania pracownika w firmie niz dojrzata i petna
szacunku wi¢z z liderem, ktory rozumie i wspiera kulture wellbeingu. Przywodca w tym
kontekscie dba o pracownikdéw na rdznych poziomach, zastanawia si¢ nad holistycznym
I wielowymiarowym zakresem wellbeingu, jakiego moga potrzebowaé pracownicy,
potrafi stuchaé, jest uwazny i godny zaufania. Stawia pracownikom cele i docenia zespoty
za sukcesy?8,

Zachwianie roOwnowagi pomigdzy zyciem zawodowym a prywatnym, moze
znaczgco wpltywac na absencje, gotowos$¢ do kompromisu, a w skrajnych przypadkach
nawet na odejécie z pracy. Zauwazyli to w swoich badaniach E. Dallimore i A. Mickel?®,
ktorzy doszli do wniosku, ze trudnosci w zyciu rodzinnym maja duze przetozenie na

nieobecnosci w pracy 1 wytworzenie si¢ braku checi pozostania w organizacji. Firma

235 W. Golnau, M. Kalinowski, J. Litwin, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, CeDeWu, Warszawa 2007, s.
280.

2% J, Cewinska, Atmosfera w miejscu pracy [w:] Z. Janowska (red.), Dysfunkcje i patologie w sferze
zarzqdzania zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2007.

237 F.O. Walumbwa, B.J. Avolio, W.L. Gardner, T.S. Wernsing, S.J. Peterson, Authentic leadership:
Development and validation of a theory-based measure, Journal of Management 2008, nr 34, s. 89-126;
F. Luthans, B. Avolio, Authentic leadership development, (w:) Cameron K.S., Dutton J.E., Quinn R.E.
(red.), Positive organizational Scholarship. Foundations of a new discipline, Berrett-Koahler Publishers,
San Francisco 2003; M.W. Galagher, S.J. Lopez, K.J. Preacher, The hierarchical structure of well-being,
,Journal of Personality” 2009, nr 77(4), s. 1025-1050.

2% M.W. Galagher, S.J. Lopez, K.J. Preacher, The hierarchical structure of well-being, ,Journal of
Personality” 2009, nr 77(4), s. 1039.

239 Dallimore E., Mickel A., 2006, Quality of life: Obstacles, advice, and employer assistance, Human
Relations, 2006 vol. 59 (1), s. 25.
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moze temu zapobiegaé, wypracowujac takie zasady wzajemnego porozumienia, ktére
beda sprzyjaty zachowaniu réwnowagi, dzigki programom pomocy beda przyjazne
rodzinie i zdrowiu, a dodajac elastyczne formy zatrudnienia, tworzy wspierajaca kulture
organizacyjna.

Z kolei badania przeprowadzone w 2019 roku przez Randstad i Deloitte Global
Human Capital Trends Report, wyraznie wskazuja, ze swoiste obdarowywanie
pracownika benefitami nie wystarcza, by utrzymac¢ z nim dojrzalg relacj¢ i dlugotrwaty
zwigzek?4,

Wnhioski badan wskazuja, ze nie sam poziom wynagrodzenia, ale potaczenie go
z mozliwoscig rozwoju jest kluczowe, czy pracownik bedzie chciat zosta¢ diuzej
W organizacji. Raporty wskazuja rowniez na argumenty w postaci srodowiska pracy,
uksztalttowanego w oparciu o wellbeing i przywodztwo w duchu ,,dobrego klimatu” jako
kreujace propozycje wartosci dla pracownika.

Do dziatan pozwalajacych na zatrudnienie i zatrzymanie pracownika naleza takze
dodatkowe ustugi, na przyktad przyzaktadowe ztobki 1 przedszkola, bagdz umozliwienie
wykonywanie pracy zdalnie, z domu lub w niepelnym wymiarze godzin.

Dodatkowe benefity oferowane przez pracodawcéw sg istotne dla utrzymania
pracownikdéw w organizacji, przy jednoczesnym ich zaangazowaniu.

Warto pamigta¢, ze decyzja pracownika o zmianie pracy jest zwykle okupiona
kosztami emocjonalnymi. Wspomina o tym Dale, zaznaczajac, ze przy procesie
rekrutacji, negocjacji o nowe stanowisko pracy ponoszone sg koszty emocjonalne
zwigzane z ubieganiem si¢ o prace i wkalkulowanym ryzykiem porazki®*..

Organizacje, ktore chca zmniejszy¢ wskazniki dobrowolnych odej$¢, maja za
zadanie sprawi¢, by bilans zar6wno emocjonalnych, jak i racjonalnych korzysci 1 strat
wynikajacych ze zwigzania si¢ na dluzej z firma przemawial na rzecz lojalnosci. Otwarty
dialog, oparty na pelnym szacunku i stuchaniu pozwala stworzy¢ taka propozycje
wartosci dla pracownika, ktora sprawi, ze pracownik zdecyduje si¢ zosta¢ z firmg na
dtuze;j.

Przywigzanie organizacyjne polaczone ze strukturg i administrowaniem pracy, sa

najsilniejszymi motywatorami pozostania w firmie. Satysfakcja z benefitow jest

240 Raport: Monitor rynku pracy, https://www.randstad.pl/o-randstad/instytut-badawczy-randstad/ dostep z
dn. 14.09.2020
281 M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2006, s. 59.
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odwrotnie proporcjonalna do zamiaru zmiany pracy, co oznacza, ze pracownicy bardziej
usatysfakcjonowani beda w mniejszym stopniu wyrazali che¢ odejécia z organizacji®*2.
Z kolei C. Vandenberghe i M. Tremblay wykazali w swoich badaniach, ze
niezadowolenie z pracy skutkuje pojawieniem si¢ zamiaru odejscia z pracy. Ma to
miejsce pod wptywem zmiennej, jaka stanowi przywigzanie organizacyjne. Autorzy
podpierali si¢ w swoim wnioskowaniu koncepcja satysfakcji z ptacy oraz modelem

przywigzania organizacyjnego N.J. Meyera 1 J.P. Allena. Ci ostatni wyrdznili dwa
komponenty przywigzania®*:
o afektywnos$¢ (affective) — oznacza zaangazowanie, identyfikowanie si¢
Z firma;
i emocjonalne przywigzanie do organizacji,
e trwato$¢ (continuance) — przywigzanie do firmy z pelng $wiadomoscia
kosztow zwigzanych z opuszczeniem organizacji.
Parg lat pdzniej N.J. Meyer i J.P. Allen poszerzyli model o trzeci sktadnik —
przywigzanie normatywne (normative commitment)44,
Te trzy komponenty wplywaja na zatrzymanie pracownikdw w organizacji. Ich

zmiany mechanizm dziatania zostal zobrazowany w tabeli 2.2.

Tabela 2. 2 Mechanizm dzialania modelu N.J. Meyera i J.P. Allena

Przywiazanie Przywiazanie Przywigzanie 2
akat ; ne noryma? ne komponentem
yw yw trwania
Pracownik zostaje w
Powod . . Pracownik zostaje bo organizacji, bo nie
. Pracownik zostaje, bo L : A
pozostawania czuje si¢ zobligowany | widzi innej alternatywy
S chce , .
W organizacji do tego badz ma tendencje do
poswigcania sig.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie N.J. Allen, J.P. Meyer, Affective, continuance, and
normative commitment to the organization: An examination of construct validity. Journal of
Vocational Behavior, 1996, 49, 252-276.

W oparciu o model N. J. Allena i J.P. Meyera, E. Kowalczyk wskazuje, ze brak

satysfakcji z pracy 1 jednoczesnie srodowiska pracy, moze stanowi¢ impuls do rezygnacji

242 M.L. Williams, M.A. McDaniel, L.R. Ford, Understanding multiple dimensions of compensation
satisfaction, ,,Journal of Business and Psychology” 2007, nr 21(3), s. 444.

243 N.J. Allen, J.P. Meyer, Affective, continuance, and normative commitment to the organization: An
examination of construct validity, ,,Journal of Vocational Behavior” 1996, nr 49, s. 261.

244 N.J. Allen, J.P. Meyer, The measurement and antecedents of affective, continuance, and normative
commitment to the organization, ,,Journal of Occupational Psychology” 1990, nr 63, s. 14.
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z jej $wiadczenia®?®. Brak zadowolenia z pracy, w skrajnym przypadku, moze oznaczag,
ze pracownicy beda godzi¢ si¢ na gorsze warunki pracy. Tym samym begdzie to
skutkowato szybszym poszukiwaniem nowego zatrudnienia, co, z kolei, tgczy si¢
z mniejszym przywiazaniem organizacyjnym?2.

Z kolei A. Banka, za N.J. Allenem 1 J. P. Meyerem wskazuje, ze wystepuja
negatywne korelacje migdzy przywigzaniem do organizacji, a tendencja do odej$cia
z pracy?*.

Opracowanie i wdrozenie skutecznych, opartych na dowodach wytycznych
dotyczacych zarzadzania rotacja wymaga kilku elementéw kluczowych, do ktoérych
naleza miedzy innymi?*®:

e zaangazowanie kierownictwa na kazdym szczeblu,

e wspolne rozumienie i ramy odniesienia do interpretacji, czym jest rotacja
pracownikow,

e rozumienie przez kierownikow konsekwencji odejsé.

Analiza przeprowadzonych badan N. J. Allena i J. P. Meyera pozwolita na
rozpoznanie czynnikéw majacych pozytywny wplyw na pracownikow. Najczesciej
wskazywanym czynnikiem byly relacje ze wspotpracownikami, ktoére sa podstawa
emocjonalnego przywiazania pracownika do przedsiebiorstwa?*°,

Finalnie, u podstaw budowania zar6wno zaangazowania, jak 1 przywigzania
pracownika do organizacji, lezy wykluczanie wszelkiego rodzaju patologii w organizacji.

Wszelkiego rodzaju patologie, bez wzgledu na profil dziatania firmy czy jej
wielkos$¢ nie stuzg budowie wartosci organizacji, a w parze idzie to rowniez z odejsciami
z pracy. Zjawisko to przybiera najczesciej forme szeroko rozumianego konfliktu migdzy

cztonkami organizacji, ktory moze mie¢ rozny przebieg, natgzenie, zakres oraz

przedmiot?®>®°,

25 E. Kowalczyk, Proces negocjacji w sprawie pracy, aspekty psychologiczne i organizacyjne,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne w Poznaniu, Poznan 2011, s. 173

246 C. Vandenberghe, M. Tremblay, The role of pay satisfaction and organizational commitment in turnover
intentions: A two-sample study, ,,JJournal of Business and Psychology” 2008, nr 22, s. 281.

247 A, Banka, Psychologia organizacji, (w:) J. Strelau. (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki t. 3,
GWP Gdansk 2000, s. 329.

248 Dallimore, A. Mickel, Quality of life: Obstacles, advice, and employer assistance, Human Relations,
vol. 59(1)/2006, s. 77.

249N J. Allen, J.P. Meyer, Affective..., op. cit., s. 254.

20 J. Cewinska, M. Striker, K. Wojtaszczyk, Diagnoza i przeciwdziatanie dysfunkcjom w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi (Cz. 1), (w:) Z. Janowska (red.), Dysfunkcje i patologie w sferze zarzqdzania zasobami
ludzkimi, t. 4, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £0dz 2011, s. 469.
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Mobbing jest jedng ze szczegélnie niebezpiecznych patologii, bowiem
zaangazowany jest w to mechanizm przemocy psychicznej. Zachowania polegajace na
lekcewazeniu, upokarzaniu czy pomniejszaniu kompetencji moga mie¢ szereg
niebezpiecznych skutkéw. Pod wplywem narazenia na mobbing w miejscu pracy,
znieksztalceniu podlega rowniez zycie spoteczne i zawodowe. Ulegaja zmianie na gorsze
relacje ze wspolpracownikami, zdecydowanie czeSciej wystepuja konflikty
interpersonalne, wystepuje silna cheé¢ zmiany lub odejscia z pracy®™.

Aby efektywnie wyeliminowa¢ zjawisko spotykane na réznych szczeblach
I w wielu stadiach rozwoju, istotne jest by reagowac¢ na wszelkie nieprawidtowosci.
Wazna jest tu rola osoby zarzadzajacej, dziat HR powinien by¢ rowniez wyczulony na
tego rodzaju zachowania, bowiem stanowi to czynnik przektadajacy si¢ na szereg innych
konsekwencji, nie tylko na konflikty czy odejscia z pracy. Warto zwrdci¢ takze uwage,
ze Prawo Pracy naktada na pracodawce obowigzek przeciwdziatania mobbingowi
W miejscu pracy. Pracodawca, zgodnie z zapisami Kodeksu Pracy, jest odpowiedzialny
za mobbing z zakladzie pracy na zasadzie ryzyka®®?.

Jednym z niedocenianych sposobdéw uniknigcia ostatecznego odejscia
pracownika, jest szczera, rzeczowa rozmowa. Ustalenie kompromisu, zmiana zadan, czy
stanowiska, pozwala unikng¢ odplywu wiedzy z organizacji. Dotyczy to przede
wszystkim cenionych specjalistow.

Beverly Kaye i Sharon Jordan-Evans proponuja by rozmawia¢ z pracownikami
znaczniej czgsciej 1 wczesniej, niz wowczas gdy zlozy wypowiedzenie. Autorki
proponuja zadawac pytania, by méc podejmowacé dziatania prewencyjne i ustrzec si¢
przed odchodzeniem talentéw z organizacji. Sg to takie zapytania jak?®®:

e Co ci¢ zatrzyma w organizacji?
e (Co mogloby cig¢ sktoni¢ do odejsécia?
e Jakie aspekty pracy daja ci najwiecej energii?

Aby doktadniej przygotowac kompleksowy plan przeciwdziatan nalezy dokonac
klasyfikacji pracownikéw wedlug ich charakterystyki i motywacji oraz dostosowaé

dostepne narzedzia motywacyjne w firmie do ich indywidualnych potrzeb.

251 J. Marciniak, Mobbing, dyskryminacja, molestowanie — przeciwdziatanie w praktyce, Wydawnictwo
Wolters & Kluwers, Warszawa 2020, s. 16.

252 Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy, Dz.U. z 1974 r. nr 24, poz. 141 (tj. Dz.U. z 2022 r.,
poz. 1510), Art. 94.

28 B, Kaye, S. Jordan-Evans, Zatrzymaj najlepszych 26 strategii budowania zaangazowania pracownikéw,
Wydawnictwo Wolters & Kluwers, Warszawa 2012, s. 23.
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Oproécz zrdznicowania demograficznego, G.W. Odiorno wyrdznit szes¢ gldownych
typow pracownikow ze wzgledu na stopieh zaangazowania®>*:

e gwiazdorzy” — podejmujg trudniejsze zadania, licza na uznanie
i realizacje swoich pomystow,

e konie pociggowe” — wypetniaja swoje obowigzki lecz sg anonimowi,

e przeci¢tniacy” — dzialajg ponizej normy, niekontrolowani pracujg coraz
gorzej,

e _sportowcy” — pracujg zrywami, wykorzystujg wszelkie szanse rozwoju,

e ,uczniacy” — pracownicy uczacy si¢, na samym poczatku kariery,
potrzebuja pomocy od innych,

e _pniaki” — ludzie bierni, bez zaangazowania i ambicji, z niewielkimi
kwalifikacjami i mato przydatni.

Odpowiedziag na potrzeby zaréwno pracodawcoéw, jak 1 pracownikoéw jest
stworzenie kafeteryjnego systemu wygodnego dla firmy, ktéry zatrudnionym osobom
daje opcje wyboru takich benefitow, z ktorych faktycznie beda chciaty korzystac.
W konsekwencji pozwala to na optymalizacje kosztow i spdjng komunikacje systemu
$wiadczen pozaptacowych. Korzystanie z systemu opartego na kafeterii pozwala na
uproszczenie dzialania systemu benefitow, oraz dopasowywanie mozliwos$ci dostgpnych
dla okreslonych grup pracownikow.

W koncowych rozwazaniach na temat tego, jak zatrzymac¢ wartosciowych
pracownikow w organizacji, nalezy podkresli¢ przede wszystkim ztozonos$¢ tego procesu.
Poza stworzeniem systemu motywacyjnego, pracodawca musi w odpowiedni sposob
dostosowa¢ benefity do potrzeb pracownikow, regularnie badajac jego preferencje
1 motywacje.

Z dokonanego przegladu literatury mozna wstgpnie wywnioskowal, ze
stworzenie uniwersalnego modelu zarzadzania ludZmi, majacego na celu przeciwdziataé
odejsciom pracowniczym, jest zadaniem kompleksowym, uzaleznionym od wielu
zmiennych 1 nalezy liczy¢ si¢, ze moze on nie przynie$¢ oczekiwanych rezultatow.

Powyzsze rozdziaty pracy pozwalaja na cz¢sciowq realizacje jednego z celéw
badawczych pracy doktorskiej, jakim jest identyfikacja przyczyn, skutkow oraz

sposobow przeciwdziatania odej$ciom pracowniczym

2% G.W. Odiorno, Manging Human Resources. Productivity, Quality of Work Life, Profits, Mc-Graw Hill
Bool, New York 1989, s. 87.
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3. Odejscia pracownikow sektora SSC/BPO w $wietle wynikéw badan
wilasnych

3.1 Metodyka badan i jej ograniczenia

Problematyka, ktora zainteresowata autora pracy, dotyczy kwestii odchodzenia
pracownikow z pracy w sektorze SSC/BPO. W szczegdlnosci ciekawe wydato sie
znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania badawcze:

1. Co jest przyczyng podjecia przez pracownika decyzji o odejéciu z firmy sektora
SSC/BPO? (czy te przyczyny sa zrdéznicowane, jesli tak, co determinuje to
zrdéznicowanie, jakie cechy pracownika ujete w metryce?)

2. Czy pracodawcy z sektora SSC/BPO podejmujg dzialania by zatrzymaé
pracownikow, przeciwdziata¢ ich odejsciom? (jesli tak to jakie?)

3. Jakie konsekwencje powoduja takie dziatania by zatrzymac pracownikow?

4. Jakie sa oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow zwigzane
z przeciwdziataniem odej$ciom zatrudnionych z pracy? (jakie cechy pracownika
determinujg rozne oczekiwania?)

Celem badan wtasnych jest identyfikacja przyczyn i sposobow przeciwdziatania
odejsciom z pracy w branzy SSC/BPO na polskim rynku pracy. Aby udzieli¢ odpowiedzi
na powyzsze pytania i zrealizowac cel badan, autor postanowit przeprowadzi¢ badania
empiryczne.

Decydujac si¢ na prowadzenie badan, nalezy okresli¢ podstawowe zatozenia
dotyczace rzeczywistosci spotecznej, niezbedne do interpretacji pozyskanego materiatu
empirycznego. Podjecie decyzji odnosnie natury poznania powinno poprzedzi¢ dobor
narzedzi badawczych®®. Te zaloZenia czy tez natura poznania, nazywane s3
paradygmatami. Egon Guba i Yvonna Sessions Lincoln definiuja paradygmat jako zbior
przekonan, ktore dotyczg rzeczy ostatecznych oraz przekonuja, ze paradygmatu nie da si¢
dowies¢ w konwencjonalny sposob.?®® Earl Babbie twierdzi, iz paradygmaty sa
modelami, uktadami czy strukturami, ktore sg uzywane w celu uporzadkowania naszych
obserwacji, rozumienia czy wnioskow z badanych probleméw. W tym ujeciu
paradygmaty sg stosowane swobodnie, w sposob niejednoznaczny, dajagc badaczom

okreslong dowolnoéé w interpretaciji.?’

25D, Jemielniak(red.), 2012, Badania jako$ciowe. Podejscia i teorie, t. 1,2012, s. 10.

2% B, Bombata, Kwestia paradygmatu w naukach o zarzqdzaniu a Kenetha D. Stranga model badania
organizacji, Zagadnienia Naukoznawstwa 1-4 (215-218), 2018, s. 10.

27 E, Babbie., Podstawy badan spotecznych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 48.
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Wedhug K. Jodkowski paradygmat petni w nauce nastepujace funkcje:

definiuje jakie prawa, teorie sa dopuszczalne i zasadne;

stanowi gotowy model;

jest doktryna, ktora kazdy nowicjusz musi poznaé i przyjac, aby wejs¢ do
wspolnoty uczonych;

pozwala efektywnie przeprowadzi¢ badania naukowe.?®

Jedng z czgs$ciej cytowanych klasyfikacji paradygmatow jest ta zaproponowana

w 1979 roku przez G. Morgana i G. Burrella. Autorzy ci wymienili®®®:

paradygmat funkcjonalistyczny, nazywany takze ilosciowym, ktory pozwala na
zrozumienie procesOw w organizacji, za§ wiedza wedle jego zatozen ma by¢
obiektywna i uniwersalna. Metodyka badan wiasciwa dla tego paradygmatu
zaktada obiektywizm oraz kwantyfikacje;%°

paradygmat imperatywno-symboliczny jest zaprzeczeniem powyZzszego.
Dominuje tu wykorzystanie metod jakosciowych, aby poglebic i lepiej zrozumieé
badany problem. W metodyce badan przewazaja analizy tekstow oraz badania
terenowe; %

paradygmat radykalnego strukturalizmu, ktory opiera si¢ na zatozeniu, ze istnieje
obiektywna rzeczywisto$¢, ktora moze zostaé przeobrazona;?%2

paradygmat postmodernistyczny, najrzadziej wybierany przez badaczy,
opierajacy sie, jak twierdzi L. Sulkowski, na zaprzeczeniu wczesniejszych
tendencji neopozytywistycznych.263

Na podstawie powyzszej charakterystyki B. Brycz 1 T. Dudycz przedstawiali

podstawowe zlozenia alternatywnych paradygmatow naukowych (tabela 3.1).

Tabela 3. 1. Rodzaje alternatywnych paradygmatow w nauce

Paradygmat
. . Teoria .
Pozytywizm Relatywizm Krytyczna Konstruktywizm

28 K. Jodkowski, Wspdlnoty uczonych, paradygmaty, rewolucje naukowe. Realizm. Racjonalnosé.
Relatywizm, t. 22, Wydawnictwo UMCS, Lublin 1990, s.148.

29 G, Burrel, G. Morgan, Socjological Paradigms and Organizational Analisis: Elements of the Sociology of
a Corporate Life, Heinemann, London 1979.

20]. Szydto Paradygmaty kultury organizacyjnej, DOIL: 10.12846/j.em.2014.04.06, Economics and
Management — 4/2014, s .90.

261 Thidem.

262 Thidem.

283 ¢, Sutkowski, Paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Wspolczesne Zarzadzanie 2, 2013, s. 23.
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Historyczny
realizm:
rzeczywistos¢
. Krytyczny jest ,,wirtualna”,
rNe::\lAzmmy real.izm’:, - ksztahov_vana rI;;)t/;[/)\l/Sizzrx:
Ontologia rzeczywistosé rzeczywistos¢ jest | przez sogalne, rzeczywistosé
. - ,realna”, ale ekonomiczne, . .
jest ,realna” i niedoskonale etyczne jest spotecznie
poznawalna ; ’ konstruowana
poznawalna. polityczne,
kulturalne i
zwigzane z plcig
wartosci
. . Subiektywizm:
OSJEEZEY Iszezn ' qudyﬁ kqwany wnioski zalrez.ne . _
_ _ prawdziwe oblekt_ngm: od wartosci Subiektywizm:
Epistemologia q ’ whnioski podzielanych kreowane
oli?eit;svia{ prawdopodqbnie pryzez padacza ustalenia
prawda sg prawdziwe posredmc_zace W
ustaleniach

Zrédto: B. Brycz, T. Dudycz, Paradygmat jako podstawa metody naukowej w naukach o zarzqdzaniu,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu Nr 144 2010, s. 52-62.
Biorac pod uwagg swoje zainteresowania badawcze, autor zdecydowat
o przyjeciu paradygmatu pozytywistycznego, ktory wedlug W. Czakona, zaklada
obiektywne istnienie stabilnej i niezaleznej od badacza rzeczywisto$ci, ktora jest przez
badacza wnikliwie analizowana, a nastgpnie w wyniku tej analizy formutuje si¢ teorie
i prawa wyjasniajace badang rzeczywisto$é.?®* Zdaniem W. Czakona, aby zrealizowaé
skuteczng procedure badawczg zgodng z tym paradygmatem, nalezy:?®°
1. przedstawi¢ istniejacy stan wiedzy;
. zidentyfikowac¢ luki poznawcze 1 badawcze;
. okresli¢ problem badawczy;

. sformutowac hipotezy;

2
3
4
5. okresli¢ przedmiot badania;
6. dobrac¢ probe badawcza;
7. zgromadzi¢ dane empiryczne,;
8. dokona¢ analizy danych empirycznych.

Zgodnie z przedstawiong powyzej metodyka postegpowania, W pierwszym etapie
prac dokonano przegladu literatury poswigconej problematyce fluktuacji kadr,

aw szczegolnosci przyczyn 1 konsekwencji odejs¢ pracownikow. Przeanalizowano okoto

264 W.Czakon, Kryteria oceny rygoru metodologicznego badan w naukach o zarzqdzaniu, Organizacja |
Kierowanie, nr 1 /2014 (161), s. 52.
285 Ibidem.
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200 artykutow naukowych i 60 pozycji monograficznych. Byly to glownie pozycje
z dziedziny nauk o zarzadzaniu, ale takze ekonomii, psychologii, historii, ekonomii
1 socjologii. Z uwagi na znajomos$¢ jezyka angielskiego i hiszpanskiego, autor poza
literaturg polska, siggat rowniez do zagranicznych pozycji, gtownie literatury hiszpansko
i angloj¢zycznej. Glownym zrodtem pozyskiwania danych byt Internet i portale takie jak
Google Scholar, baza EBSCO, POL-on, Otworz Ksiazke, Repozytorium Cyfrowe
Instytutéw Naukowych (RCIN), NAUKA POLSKA, Gtowny Urzad Statystyczny,
Narodowe Archiwum Cyfrowe, a takze czytelnia Biblioteki Uniwersytetu L.odzkiego.

Na podstawie analizy przedstawiono stan wiedzy w zakresie podjetej
problematyki (rozdziaty 1 i II) i zidentyfikowano luki badawcze. Po pierwsze
stwierdzono, ze brakuje badan na temat odej$¢ w poszczegdlnych branzach. Diagnoza
przyczyn odej$¢ w poszczegolnych branzach wydaje si¢ mie¢ znaczenie ze wzgledu na
zréznicowane doswiadczenia firm dziatajacych w réznych branzach w okresie pandemii
Covid-19 i w okresie po pandemicznym. Specyfika sektorow moze takze determinowac
decyzje pracownikdéw o odejsciu (na przyktad duza ilo§¢ firm w sektorze moze utatwiaé
podjecie decyzji o zmiany firmy w ramach sektora).

Sporo miejsca poswieca si¢ badaniom satysfakcji pracownikow i ich motywacji
do pracy, natomiast niezbyt czesto bada si¢ wptyw konkretnych dziatan na zmiang decyz;ji
pracownika o odej$ciu z pracy (wyrazenie woli pozostania w firmie). To sktonito autora
pracy do prowadzenia badan i uzupetnienia luki badawcze;.

Na podstawie analizy literatury stwierdzono, i1z zrdéznicowana struktura
spoteczno-demograficzna  zatrudnionych  (wynikajace z tego zrdéznicowania
indywidualne uwarunkowania odej$¢) uzasadniaja dobodr instrumentéw, ktére moga
zapobiec odchodzeniu pracownikow. Sformutowano zatem problem badawczy - w jakim
zakresie inicjatywy (programy) przeciwdzialania odej$ciom pracownikdw moga mie¢
charakter uniwersalny, a w jakim wymagaja indywidualizacji?

Nastepnie, bazujgc na rozwazaniach teoretycznych zawartych w pracy,
sformutowano hipotezy badawcze.

Hipoteza stawiana jest wowczas, gdy mamy do czynienia z sytuacja w ktorej fakty
nie sa potwierdzone naukowo i wymagaja potwierdzenia w wyniku badan.?®

Przedstawiona hipoteza powinna by¢ sformutowana w formie twierdzacej i powinna

26 T, Pilch, Metody bada# pedagogicznych, Zasady badah pedagogicznych, Wydawnictwo Akademickie
Zak, Warszawa 1998, s. 26.
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okresla¢ zalezno$ci pomiedzy dwiema zmiennymi, zalezng 1 niezalezng. Aby

zweryfikowac przyjete hipotezy, nalezy upewni¢ si¢, ze badania naukowe, ktore

stosujemy, sa nakierowane na sprawdzenie autentycznosci hipotezy lub jej braku?®’. W

naukach o =zarzadzaniu, hipotezy poddawane sg analizie w sposob domysiny

1 statystyczny, co oznacza, ze w trakcie badan empirycznych zebrany materiat badawczy

poddawany jest analizie statystycznej, a jej wyniki prezentowane sg za pomoca statystyki

opisowej.2%8

Z analizy tresci literatury przeprowadzonej przez autora wynika, ze:

e przyczyny odej$¢ na ogdt zwigzane sg z miejscem pracy. Decyzje o opuszczeniu
pracodawcy s3 konsekwencja niezadowolenia z warunkéw pracy?®%;

e wzrostowi satysfakcji z pracy towarzyszy nizsza che¢ odejécia z pracy?’?;

e istnieje zwiazek decyzji o odejsciu z miejsca pracy z zadowoleniem z pracy?’%;

e 0 odejsciu z pracy ,decyduje” ocena jakosci $rodowiska pracy (QWE)?"%

satysfakcja z tym zwigzana.

Sposobem na poznanie satysfakcji pracownikéw ze $wiadczonej pracy s3 badania
satysfakcji przeprowadzone w miejscu pracy. Sformulowano zatem nastepujace
hipotezy:

H1: Istnieje zwigzek miedzy czgstoscia odejs¢ od pracodawcy a prowadzeniem
badan satysfakcji z pracy (jesli firmy badaja satysfakcje, odejscia zdarzajg si¢ rzadziej).

H2: Istnieje zwigzek pomiedzy wolg odejScia z pracy a prowadzaniem badan
satysfakcji z pracy (jesli firmy badajg satysfakcje, pracownicy rzadziej zgtaszajag wolg
odejscia).

Dodatkowo, z przegladu literatury wynika, iz obnizeniu sktonnosci pracownikéw do
rezygnacji z zatrudnienia mogg sluzy¢ dziatania z zakresu zarzadzania ludZmi

zmierzajace do poprawy satysfakcji z pracy?’®. Przyjeto, ze takimi dzialaniami moga by¢

27 Jeszka A. Problemy badawcze i hipotezy w naukach o zarzqdzaniu, Organizacja i Kierowanie, Nr 5,

2013, s. 32-39.

28 A, Jedynak, O mocy predykcyjnej hipotez, Filozofia nauki, Nr 3 (59), 2007, s. 67-76.

29 p, Krzyszkowska, Op Cit..., s. 108.

20 M. Bednarska, Satysfakcja z pracy i jej wptyw na lojalno$é wobec pracodawcy. Studium sektora
HORECA, Organizacja i Kierowanie, nr 1 (171), 2016, s. 100.

211 J. K. Purk, S. Lindsay, Job satisfaction and intention to quit among frontline assisted living employees,
Journal of Housing for the Elderly, vol. 20(1/2), 2006, s. 117-132.

272 R, Markey, K. Ravenswood, D. J. Webber, 2012, The impact of the quality of the work environment on
employees’ intention to quit, Economics Working Paper Series 1220, s. 21.

213 8. C. Kund, N. Gahlawat, (2015), Socially responsible HR practices and employees’ intention to quit:
the mediating role of job satisfaction, Human Resource Development International, vol. 18, no. 4, s. 387-
406, http://dx.doi.org/10.1080/13678868.2015.1056500 (5.03.2018).
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inicjatywy na rzecz zatrzymania pracownika w firmie. Wobec tego sformutowano kolejna
hipoteze.

H3: Istnieje zalezno$¢ pomiedzy zmiang decyzji o odejéciu a nasileniem dziatan
podjetych przez pracodawce majacych na celu zatrzymanie pracownika w firmie
(dzialania powoduja zmiang¢ decyzji i wolg pozostania w firmie).

Wyniki badan przeprowadzonych po ogloszeniu pandemii wirusa Covid-19
udowodnity, ze prawie potowa respondentoéw (45%) zaczeta §wiadcezy¢ prace catkowicie
lub czesciowo zdalnie?”*. Po zniesieniu obostrzen wiekszo$¢ z tych osob (prawie 67%)
nadal pracowata, w pewnym zakresie i z wtasnej woli, w sposéb zdalny, co oznacza, ze
taka forma $§wiadczenia pracy byta dla nich bardziej satysfakcjonujaca®’®. Praca zdalna,
szczegolnie dla pracownikdéw pokolenia Z, stata si¢ czyms$ absolutnie oczywistym i takiej
formy pracy oczekuja oni najczesciej, a dodatkowo, wedlug M. Wojcik, rézne jej modele
beda sukcesywnie rozwijane i dostosowywane do preferenciji pracownikow?7®.

Nie wszystkie firmy prezentujg elastyczne stanowisko w sprawie pracy zdalne;j,
a jedng z inicjatyw majacych na celu zatrzymanie pracownika w firmie moze by¢
zwigkszenie elastyczno$ci w tej kwestii. Wyniki tej analizy upowaznity autora do
sformutowania kolejnej hipotezy:

H4: Istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem a checig pozostania w firmie na skutek
zwigkszenia elastycznosci w kwestii pracy zdalnej (zwigkszenie elastyczno$ci w zakresie
pracy zdalnej powoduje wol¢ pozostanie w firmie)

Ewa Maria Marciniak wskazuje na istotny aspekt indywidualizacji, ktory stanowi
0o poczuciu podmiotowosci czlowieka, a takze jego wyzszym poczuciu wlasnej
wartosci?’’. Ponadto, zgodnie z ideg indywidualizacji (dostosowanie dziatan i rozwigzan
do cech, potrzeb i oczekiwan poszczegolnych osob lub homogenicznych grup), przyjeto,
ze dzialania zindywidualizowane w wigkszym stopniu niz standardowe (ogélne) moga

determinowac decyzje o odejsciu.

274 M. Juza, P. Walawender. Praca i Zycie zawodowe w Polsce podczas pandemii COVID-19. [w] A.
Barwinska-Matajowicz i M. Grzebyk (red.), Przedsigbiorczo$¢ w dobie kryzysu COVID-19. Lekcja na
przysztos¢, Wydawnictwo SIZ, 2021, s.54.

275 Ibidem.

216 M. Wojcik, Perspektywy wykorzystania pracy zdalnej po zakoniczeniu pandemii COVID-19, [w:] A.
Jaki, B. Ziebicki (red.), Wiedza — Gospodarka — Spoteczenstwo. Wyzwania wspotczesnych organizacji
i gospodarek, Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, Warszawa, 2021, s. 269.

21T B, M. Marciniak, Mentoring jako nowa idea i praktyka w zarzqdzaniu w organizacjach, Studia i
analizy, SP Vol. 24, 2021, s.145.
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Z analizy tredci literatury wynika takze, Ze negatywne relacje interpersonalne
w miejscu pracy moga wplyna¢ na podjecie decyzji o zmianie miejsca zatrudnienia®’®,
Badacze T. Cox, A. Griffiths, S. Leka wskazujg na dwie grupy psychospotecznych
czynnikéw zagrazajacych w miejscu pracy:
e dotyczace tresci pracy (Srodowisko 1 sprzet, charakter wykonywanych zadan);,
e dotyczace kontekstu pracy (kultury pracy i relacji w organizacji)?’®.
W zwigzku z tym, ze relacje migdzy pracownikami sg jednym z czynnikow
zagrazajacych w miejscu pracy, autor sformutowat kolejng hipoteze.
HS: Istnieje pozytywny zwigzek miedzy wolg odejscia a negatywna oceng relacji
w pracy (brakiem satysfakcji z relacji w miejscu pracy)
Zgodnie z przyjetym paradygmatem autor podjat decyzje o zastosowaniu
w badaniach zasadniczych badan iloSciowych. W ponizszej tabeli przedstawiono
zasadnicze r6znice pomig¢dzy dwoma typami badan — iloSciowymi i jakoSciowymi (tabela
3.2.).

Tabela 3. 2. Typy badan w naukach

. Typ badania
Kryterium - -
IloSciowe JakoSciowe
Badana proba Wu?kszz’i gtupa Mnigjsza grupa 0sob
0s0b
lle? Dlaczego?

Przyklad tani
rzykladowe pytania Jak?

Jak czgsto? -
W jakim celu?

Ilos$ciowe ogodlne
wyniKki
Badanie

zachowania
jednostki oraz

Generowanie wynikow Jakosciowe, indywidualne

Ustalenie oraz zrozumienie

Cel badania . . powodow zachowan
ustalenie faktow - .
jednostki
dotyczacych
jednostki
Mozliwo$¢
prognozowania i Mniejsza liczba badanych w
L poréwnywania badaniach ilosciowych
Uzyskane wyniki uzyskanych danych
Wigksza liczba Brak mozliwosci
uzyskanych danych prognozowania

278 A. Moscicka-Teske, A. Potocka, Zagrozenia psychospoteczne w miejscu pracy w Polsce, Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznanskiej, Nr 70 Organizacja i Zarzadzanie 2016, Poznan, s. 140.

219T. Cox, A. Griffiths, S. Leka. Work organization and work-related stress. In: K. Gardiner, J.M.
Harrington (eds.). Occupational hygiene. Oxford: Blackwell Publishing, 2005.
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Uzyskane wyniki

sa bardzije ogolne Doktadniejsze wyniki

Pytania zamkniete Jakosciowe, indywidualne

wyniki
Pomiar : Duze emocjonalne,
Pomiar .
standaryzowany krea.tyv.vne | czynne
podejscie do badania
Duze emocjonalne,
Bierne kreatywne i czynne
Rola uczestnika uczestnictwo osoby podejscie do badania,
badanej Czynne uczestnictwo osoby

badanej

Relatywnie wyzszy
Koszty badan catkowity koszt
badania

Relatywnie niskie wszystkie
koszty badania

Zrodto: P. Tarka, Specyfika i komplementarno$é ..., op. cit., s. 16-27.

Przedmiotem badan sg przyczyny odejs¢ oraz sposoby ich przeciwdziatania
w sektorze SSC/BPO na polskim rynku pracy. Na podstawie przeprowadzonej analizy
wynikow badan autor przygotowal rekomendacje dla pracodawcéw, ktore moga
przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia wspolczynnika dobrowolnych odejs¢ pracowniczych.
Zostang one przedstawione w podrozdziale 4.3.

Badanie zasadnicze poprzedzono pilotazem narzedzia badawczego. Ma to na celu
ocene narzedzia, ktére docelowo miato byé wykorzystane w badaniu zasadniczym?°. Na
potrzeby badania wstgpnego rozestano 40 ankiet do najblizszych wspdtpracownikow
autora pracy. Ankieta zostata wypeltniona przez 30 osob, a jej wyniki upowaznity autora
do rozestania kwestionariusza to szerszej grupy respondentow.

Badanie zasadnicze skierowano do pracownikow firm sektora SSC/BPO. Dobor
badanych miat charakter przypadkowy. Oznacza to, ze kwestionariusz wypetnity osoby,
ktore wykazaly zainteresowanie problematyka badania, zrozumienie dla intencji badacza
1 mialy czas na jego wypelnienie. Kwestionariusz rozestano do ponad 2500 oséb.
W pierwszej kolejnosci wybrano wiodace osrodki badanego sektora, takie jak Warszawa,
L6dz, Trojmiasto, Krakow czy Wroctaw.

Autor wykorzystal efekt ,kuli $nieznej”, ktéry polega na ,,zbieraniu danych

o kilku cztonkach danej populacji, ktorych da si¢ odszuka¢, a nast¢pnie na poproszeniu

20 K. Grzeszkiewicz-Radulska, Metody badar pilotazowych, Acta Universitatis Lodziensis, folia
Sociologica 42, 2012, s. 113.
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ich o dostarczenie informacji potrzebnych do odszukania innych cztonkow tej populacji,
ktorych akurat znajg”28L,

Badacze tacy jak K. Jablonska i A. Sobieraj zauwazaja, ze reprezentatywnos$¢
proby wytonionej dzigki tej metodzie moze nie by¢ zapewniona, natomiast uzywana jest
ona przede wszystkim do celow eksploracyjnych.?82
W celu zebrania danych autor wykorzystal metody badawcze technika

ankietowania. Ponizszy rysunek przedstawia podziat na tradycyjne i komputerowe.

WSspotczesne metody
badan naukowych
technikag ANKIETOWANIA i
WYWIADU

Ankiety/Wywiady
wspomagane
komputerowo

Ankieta/Wywiady
"tradycyjnie" realizowane

Podczas
bezposredniego  [om CATI Computer Assisted
kontaktu Telephone Inteviewing

Woystane poczt —
Y e 4 CAPI Computer Assisted

Personal Inteviewing

Przeprowadzane
metodg telefonu

CAWI Computer Assisted
Web Interviewing

Rysunek 3. 1 Metody badan naukowych technika ankietowania i wywiadu

Zrédto: S. Malinowski, ku nowoczesnosci — CAWI jako metoda badawcza w naukach o obronnosci —
wybrane zagadnienia, Studia Bezpieczenstwa Narodowego, 2012, s. 407.

Na potrzeby badan autor wybrat technik¢ CAWI (Computer Assisted Web
Interviewing). Jest to rodzaj wywiadu, ktory moze by¢ przeprowadzony przy
wykorzystaniu udostepnionego respondentom kwestionariusza lub ankiety??,

Jak twierdzi wigckszo$¢ badaczy, ankieta internetowa to najpopularniejsza

technika stosowana w badaniach przez Internet, z uwagi na tatwos$¢ dostarczenia jej do

281 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce, PWN, Warszawa 2006., s. 205.

282 K. Jablonska, A. Sobieraj, Metodyka Dobierania Préby Badawczej W Naukach Spotecznych, Nauki
Humanistyczne I Spoteczne Na Rzecz Bezpieczenstwa BiTP Vol. 32 Issue 4, 2013, s. 35.

283 5§, Malinowski, Ku Nowoczesnosci — Cawi jako metoda badawcza w naukach o obronnosci — wybrane
zagadnienia, Akademia Obrony Narodowej, 2012, s. 406.
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respondentow?®*. Respondenci, uzywajac przegladarki internetowej na komputerze lub
telefonu komoérkowego, wypehiaja kwestionariusz ankiety odpowiadajac na zadane
przez autora pytania. Coraz bardziej zaawansowane technologie stajg si¢ przyjazniejsze
dla respondentow, co przektada si¢ takze na wyzszy wspotczynnik uzyskanych
odpowiedzi (response rate)°.

Wedhug J. M. Zajaca i D. Batorskiego do podstawowych zalet tej metody nalezy
zaliczy¢:

e krotki czas realizacji i uzyskania odpowiedzi;
e mozliwos¢ korekt w trakcie przygotowywania;
e mozliwo$¢ wykorzystania ciekawszych form prezentacji pytan czy zagadnien, np.

w formie wykresu czy materiatow multimedialnych;

e poczucie anonimowosci daje gwarancje uzyskania szczerych odpowiedzi;

e prostsza obrobke i prezentacje zebranych danych286.

Jadwiga Przewtocka zwraca jednak uwage na pewne ograniczenia i niedoskonatosci
tej metody:

e brak dostepu do internetu wszystkich odbiorcow badania;

e brak pewnosci czy odpowiedzi udziela osoba wytypowana do badania®®’.

W przypadku prezentowanych badan wiasnych, pierwszy punkt nie stanowi
ograniczenia, bowiem wszyscy badani, ze wzgledu na specyfike pracy, mieli dostep do
Internetu.

Przygotowujac kwestionariusz ankiety autor uwzglednit zalecenia dotyczace
badan ankietowych prezentowane w literaturze poswigconej prowadzeniu badan
spotecznych. Aby wyniki ankiety dawaly maksymalnie jak najwiecej odpowiedzi na
hipotezy badawcze nalezalo przygotowaé rozne rodzaje pytan, ktore zwigksza
atrakcyjno$¢ badania i poszerza mozliwos¢ analizy. Ewa Krok przedstawia nastepujaca
klasyfikacj¢ konstrukcji pytan w kwestionariuszu: pytania otwarte, pytania macierzowe

otwarte, pytania pototwarte jednokrotnego wyboru, pytania pototwarte (potzamkniete),

284 D, Batorski , M. Olcon—Kubicka, Prowadzenie Badar Przez Internet — Podstawowe Zagadnienia
Metodologiczne, Studia Socjologiczne 2006, 3 (182) ISSN 00393371, s. 99-132 5. 103

285 R, Stanistawski, Triangulacja Technik Badawczych W Naukach O Zarzgqdzaniu. Organizacja 1
Kierowanie * nr 4 /2017 (178), s.109.

286 J. M. Zajac, D. Batorski, Jak sktoni¢ do udziatu w badaniach internetowych: Zwiekszanie realizacji
proby, ,,Psychologia Spoteczna”, vol. 3 (5), 2007, s. 240.

287 J. Przewlocka, CAWI — specyfika, wykorzystanie, perspektywy rozwoju, [W]Ewaluacja wobec wyzwan
stojacych przed sektorem finanséw publicznych, [red] A. Haber, M. Szalaj, Polska Agencja Rozwoju
Przedsigbiorczosci, Warszawa 2009. s.106.
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pytania zamkniete jednokrotnego wyboru, pytania zamknigte wielokrotnego wyboru,
pytania zamknigte macierzowe z jedng mozliwoscia wyboru, pytania zamknigte
macierzowe z wieloma mozliwymi odpowiedziami, pytania zamkni¢te w formie
dyferencjatu semantycznego, pytania zamkniete rankingowe?%.

Wyzej wymieniona autorka zwrocita takze uwage na aspekty, ktdre nalezy
umies$ci¢ w kwestionariuszu, aby spetni¢ kryteria pelnosci. Jej zdaniem ankieta musi
zawiera¢ tytul, cel, informacje kto bierze udzial, informacj¢ do czego beda wykorzystane
wyniki?®,

Autorski kwestionariusz zawiera wstep, czes$¢ zasadniczg i metryke. We wstepie
przedstawiono cel badania i grupe docelowa, do ktoérej skierowano pytania (pracownicy
rynku SSC/BPO). Podkreslono takze, ze badanie jest anonimowe, a jego wyniki beda
wykorzystane w pracy doktorskiej. W czg$ci zasadniczej zawarto pytania jednokrotnego
wyboru zamknigte, wielokrotnego wyboru zamknigte, a takze macierzowe zamknigte
z jedna mozliwoscia wyboru i zamkniete w formie dyferencjatu?®.

W metryce poproszono o podanie danych spoteczno — demograficznych
badanych, umozliwiajacych ich scharakteryzowanie. Wzoér kwestionariusza Stanowi
zatacznik numer 2 do pracy.

Do dystrybucji kwestionariusza wykorzystano portal Webankieta. Czternastego
grudnia 2022 autor rozpoczat proces wysylania zaproszenia do wypehienia
kwestionariusza ankiet. Gtéwnym $rodkiem przekazu kwestionariusza byt e-mail
wystosowany do pracownikow firmy Amadeus IT Polska, w ktorej autor pracuje, a takze
portal Linkedin, przez ktory autor rozestal kwestionariusz z prosba o wypetnienie i dalsza
dystrybucj¢. Dodatkowo autor wystosowat prosbe do dziatu kadr dziesigciu firm z branzy
o dystrybucj¢ ankiety wsrdd ich pracownikow. Zbieranie odpowiedzi od respondentéw
zakonczylo si¢ 21-ego stycznia 2023. Badanie zostalo sfinansowane ze $rodkow
wlasnych autora pracy.

Analize danych ilo$ciowych przeprowadzono za pomocg statystyki opisowej oraz
statystyki testowej.

Aby zbada¢ istnienie zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi nominalnymi zastosowano

nastepujace rodzaje testow lub zaleznosci:

28 B Krok, Budowa kwestionariusza ankietowego a wyniki badan, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego NR 874 Studia Informatica nr 37 2015, DOI: 10.18276/s1.2015.37-05, s. 62.

289 Tbidem, s. 6

20 E. Krok, Budowa...op cit., s 55-74.
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e test chia kwadrat- zostal zastosowany w celu zbadania zaleznosci migdzy
zmiennymi nominalnymi. W tescie zaktada si¢, ze wystepuje jej brak pomiedzy
nimi.?®* W analizie przyjeto za punkt odniesienia warto$é¢ 1,96 (witasnosé ta
wynika z rozktadu wartosci standaryzowanych Z i pozwala okresli¢, ktore
wartosci obserwowane odbiegaja od warto$ci oczekiwanych na poziomie
istotnosci p < 0,05). Dzigki temu mozliwe byto okreslenie, ktore odpowiedzi sa
wskazywane czgéciej lub rzadziej niz w sytuacji teoretycznej;

e korelacje rang Spearmana zastosowano, aby zmierzy¢ zalezno$¢ migdzy
zmiennymi losowymi;

e test Kruskala-Wallisa czyli jednoczynnikowg analize wariancji, ktorg stosujemy
gdy chcemy poréwnaé co najmniej trzy grupy pod wzgledem jakiej§ zmiennej
ilosciowej, doktadnie tak jak w przypadku wspomnianej analizy wariancji;

e test Dunn-Bonferroniego, uzyty aby unika¢ poréwnan wielokrotnych;

e test Manna-Whitneya zastosowano, aby poréwna¢ dwie grupy pod wzgledem
zmiennej ilo§ciowej;

e doktadny test Fishera zastosowano dla porownania dwoch niezaleznych grup.
Wyniki badania zaprezentowano w formie opisowej oraz graficznej

(wykorzystujac tabele i wykresy).

Dodatkowo, aby przedstawi¢ specyfike branzy SSC/BPO, autor wykorzystat
analize tre$ci. Jest to metoda stosowana zard6wno w badaniach ilosciowych jak
1 jakoSciowych, przy pomocy ktorej analizuje si¢ pisemna, ustng lub wizualng
dokumentacje zawarta miedzy innymi w ksigzkach, rekopisach, zdjeciach, nagranych
rozmowach oraz internetowych blogach czy na forach internetowych?92,

Jak podaja K. Szczepaniak 1 M. Lisowska- Magdziarz, tworca 1 kodyfikatorem tej
metody byl Bernard Berelson, ktory zdefiniowal ja jako ,technike badawcza stuzaca
obiektywnemu, systematycznemu 1 iloSciowemu opisowi jawnej zawarto$ci
komunikatow™?%, W 1952 roku B. Berelson opublikowal po raz pierwszy analize tresci

w swoich badaniach, co poskutkowato uznaniem tej techniki badawczej za wszechstronne

21 Rajs R., Ocena testow sprawdzajgcych wiedze studenta metodami testowania hipotez statystycznych.
Modelowanie metodg (CHI-kwadrat), s. 176.

22 M. D. White., E., E., Marsh, Content analysis: A flexible methodology. Library Trends, 2006, 55(1), 22-
23.

2% M. Lisowska-Magdziarz, Analiza zawartosci mediéw. Przewodnik dla studentéw, Krakow 2004,
Uniwersytet Jagiellonski s.13.
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narzedzie w naukach spotecznych, ale takze pozniej, w badaniach historycznych i
politycznych gdzie zyskala znacznie wicksza popularno$é?®.

Wedlug D. Nachmias i C. Nachmias, analiza tresci jest postrzegana jako metoda,
w ktorej tres¢ dostepnych komunikatow stanowi podstawe do wysnuwania wnioskow nt.
zawartych tresci i pozwala na interpretacja wynikow, ktore w sposob logiczny z nich
wynikaja?®. Dodatkowo F.N. Kerlinger wskazuje na jej dyskretny i niereaktywny
charakter, jako, ze analizie poddaje si¢ juz gotowg tres¢, ktéra nie wymaga poddawania
kolejnym badaniom.2%

Wspomniana metoda badawcza pozwala na selekcje tych publikacji, ktore sg dla
badacza szczegdlnie istotne dla osiggniecia zalozonego celu badawczego. Skupiajac si¢
na wybranych zagadnieniach, moze on poznaé szereg zagadnien i relacji z innych
dziedzin, co znacznie poszerza jego spektrum odbioru i pozwala na uzupetnienie analizy
o interesujace aspekty?®’,

Na potrzeby dysertacji dokonano przegladu tresci nastgpujacych raportow
branzowych sektora SSC/ BPO:

e CEE Salary Guide 2023, raport przygotowywany przez firm¢ CPL, ktory
przedstawia 1 poréwnuje wynagrodzenia w badanym sektorze w Czechach,
Wegrzech, Polsce 1 Stowacji.

e ABSL raporty roczne (lata 2017-2022). Association of Business Service Leaders
w Polsce jest najwicksza organizacja, ktora reprezentuje sektor nowoczesnych
ustug biznesowych w Polsce. ABSL w Polsce zrzesza ponad 240 najwigkszych
firm.?%® W raportach firmy prezentowane s dane na temat $rednich pensji na
danych stanowiskach, a takze pokazywane sa wyniki badan, w ktorych brali
udziat pracownicy sektora, na przyktad na temat satysfakcji z pracy lub opinii na

temat preferowanego modelu pracy.

e Raporty firmy Antal 2*(firma rekrutacyjna) takie jak:

2% 0. R. Holsti, Content Analysis. In G.Lindzey & E.Aronson (Eds.), The Handbook of Social Psychology
(2nd ed.) (Pp.596-692), 1968. Vol.Il, New Delhi: Amerind Publishing Co. s. 599.

2% D, Nachmias, C. Nachmias, Content analysis. In Research methods in the social sciences, 1976, UK:
Edward Arnold, s. 135.

2% F._ N. Kerlinger, Foundations of behavioural research (3rd ed), 1986, New York: Holt, Rinehart and
Winston.

297 7. Jourdan, K. Rainer, T. Marshall (2008). Business Intelligence: An Analysis of the Literature,
Information Sytems Management, 25(2), s.128.

298 Artykut: https:/absl.pl/pl/about, (data dostepu 01.05.2023).

299 Artykul: https://antal.pl/wiedza/raporty (data dostepu 01.05.2023).
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o Raport ptacowy (lata 2017-2022) - raport pokazujacy zestawienia
zarobkoéw na danym stanowisku, ale takze trendy w wynagradzaniu oraz
benefity dostgpne dla pracownikéw w badanym sektorze rynku pracy;

o Raport ,trendy rekrutacyjne 2022,

o Raport ,aktywno$¢ specjalistéw i menedzeréw na rynku pracy-12
edycja”;

o Raport ,,Elastyczno$¢ specjalistow 1 menedzeréw na rynku pracy”;

o Raport ,,Kobiety w finansach 2021”.

e Raporty placowe firmy Hays 3%(firma rekrutacyjna) za lata 2017-2021;

e Raporty ,.Salary Survey 2019 - 2021” firmy Goldman Recruitment®

, w ktorych
dokonano przegladu zarobkow na réznych stanowiskach w branzy SSC/BPO;

e Raport ,Sourcing Trend Radar 2022”, przygotowany przez firm¢ KPMG3%2, ktory
zawiera informacje o wyzwaniach dla rynku pracy w badanym przez autora
sektorze rynku pracy;

e Raport firmy consultingowej Deloitte pt.: ,, Global 2022 Gen Z & Millennial
Survey”, ktéry przedstawia trendy i preferencje pracownikéw w zaleznosci od
przynaleznosci do konkretnego pokolenia®®,

Lacznie analizie poddano ponad 30 raportow branzowych. Na ich podstawie
scharakteryzowano diagnozowang branz¢ i wyzwania z jakimi muszg si¢ zmierzy¢
zarzadzajacy firmami z tego sektora (punkt 4.2 tego rozdziatu).

Autor zdaje sobie sprawe, ze przeprowadzone badania majg swoje ograniczenia.
Pomimo, Ze system pokazuje ile razy wys$wietlono ankiete (tabela 3.3), autor nie jest
w stanie poda¢ doktadnej liczby o0sob, ktore rzeczywiscie ja wyswietlity. Moglo bowiem
doj$¢ do wyswietlenia 1 uzupetnienia kwestionariusza przez jedng osob¢ dwukrotnie, na

przyktad na innych urzadzeniach.

Tabela 3. 3. Dane dotyczgce autorskiego badania

Data otwarcia Data zamkniecia Liczba pytan
14/12/2022 21/01/2023 28

300 Artykul: https://www.hays.pl/raport-placowy/o-raporcie (data dostepu 01.05.2023).

301 Artykul: https://goldmanrecruitment.pl/ (data dostepu 01.05.2023).

302 Raport: Sourcing trend radar 2022, https:/assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/pl/pdf/2022/10/pl-
sourcing-trend-radar-2022.pdf (data dostgpu 01.05.2023).

$03Raport: Striving for balance, advocating for change,
https://www?2.deloitte.com/content/dam/insights/articles/glob175227 global-millennial-and-gen-z-
survey/Gen%20Z%20and%20Millennial%20Survey%202022 Final.pdf, dostep z 1.05.2023
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Liczba wszystkich Liczba wszystkich wyswietlen | % liczba wypelnien (response
wypelnien ankiet rate)
665 1401 47%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z portalu Webankieta.

Kolejnym ograniczeniem wuzyskania wigkszej ilo$ci odpowiedzi jest
szczegbtowos¢ badania. Ankieta zostata wyswietlona 1401 razy, a uzupelniona jedynie
przez 665 osob (tabela 3.3 - powyzej), co oznacza, ze 53 % ankietowanych z jakich$
przyczyn przerwato jej wypetnienie. Autor, zbierajgc opinie od ankietowanych, otrzymat
informacjg, ze miata ona dla respondentow zbyt naukowy charakter, przez co zniech¢cata
do jej wypeltnienia. Inni badani zwracali takze uwage na zbyt dtugi czas jej uzupetnienia.

Dos¢ istotne ograniczenia przyjetej] metodyki stanowita takze sie¢ kontaktow
autora oraz dystrybucja kwestionariusza wsrdd potencjalnych respondentow. Mimo, ze
ankieta zostala rozestana do nieokreslonej liczby odbiorcow (autor szacuje, ze dotarta do
ponad 2500 oséb), byli to gtdéwnie pracownicy branzy SSC/BPO w Warszawie, L.odzi,
Trdjmiescie, Krakowie oraz Wroctawiu. Ankietowani reprezentujg zatem wybrane rynki
badanego sektora, co oznacza, ze moze wystepowac ich nadreprezentacja w stosunku do
innych, czasem mniejszych osrodkéw, w ktorych rowniez jest ulokowanych sporo firm
z branzy (Lublin, Rzeszo6w, Poznan)

Aby zwigkszy¢ liczbe ankietowanych, autor skierowal prosbe¢ o dystrybucje
kwestionariusza do dziatow kadr kilkunastu firm z branzy z prosba o rozestanie do
pracownikow. Jedynie dwie z dziesigciu firm zgodzily si¢ rozesta¢ kwestionariusz, co
utrudnito dotarcie do wigkszej liczby respondentow.

Kolejnym ograniczeniem moze by¢ fakt, iz ankieta zostala przestana w okresie
przed$wiatecznym 1 $wigtecznym. Mozna zatem zalozy¢, ze czg$¢ ankietowanych
zrezygnowata z jej wypelnienia z uwagi na brak czasu lub wypehita jg pospiesznie,
zaznaczajac pierwsza odpowiedz ,,z brzegu”, ktora nie odzwierciedlata ich przekonan
1 nie bytaby spdjna z odpowiedzig, ktorej udzieliliby dysponujac czasem.

Warto doda¢, ze wérdd respondentéw nikt nie zadeklarowat przynaleznos$ci do
pokolenia ludzi urodzonych w latach 1948-1964, co takze mozna uznaé¢ na ograniczenie

zastosowanej metodyki.

3.2  Charakterystyka sektora SSC/BPO w Polsce
Badang przez autora jest branza rynku pracy zwana w skrocie SSC/ BPO (Shared

Service Center/ Business Process Outsourcing), czyli inaczej centra ustug wspdlnych,
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ktoére moga zrzesza¢ takie branze jak ksiegowo$¢, finanse, IT, R&D (Research and
Development).

Praktycznie wigkszos$¢ firm z sektora ustug, produkcji czy finanséw poszukuje
usprawnien, standaryzacji, a takze przede wszystkim, redukcji kosztow. Dzigki wielu
ofertom firm outsourcingowych, mozna znalez¢ dedykowane rozwigzania dla biznesu**:

e centra ustug wspolnych, w ktorych firmy scentralizowaly spora cze$¢ swoich
procesow, takich jak: finanse i ksiggowos$¢ czy obstuga klienta,

e firmy zewngtrzne oferujace odplatne nowoczesne rozwigzania i ustugi dla
biznesu;

e organizacje oferujace szereg specjalistycznych badan i gotowych wdrozen czgsto
we wspolpracy z nauka.

Stale zmieniajacy si¢ ksztalt gospodarki $Swiatowej, w tym wysoki poziom
rozwoju technologii, zmusza organizacje do zredefiniowania swoich modeli
operacyjnych, za$ liderzy starajg si¢ znalezé nowe rozwigzania, ktore doprowadza do
szybszego i tanszego dostarczenia ustug i redukcji kosztow operacyjnych®®®.

Takimi nowoczesnymi rozwigzaniami sg modele offshoringu oraz outsourcingu,
ktore, z powodzeniem od 30 lat, stosowane sa przez mig¢dzynarodowe firmy.
Najistotniejszym celem rozwoju offshoringu i outsourcingu byto zmniejszenie kosztow
operacyjnych przedsiebiorstw®®®. Sama idea offshoringu to przeniesienie niektorych
procesOw biznesowych, takich jak ustugi czy zamowienia, do firmy kontrolowanej lub
bedacej czeScia przedsigbiorstwa macierzystego, poza granic¢ kraju, gdzie zwykle
wystepuja nizsze koszty pracy>’.

Jak zauwaza B. Pera, proces ten nazywa si¢ czesto delokalizacja, z uwagi na
przeniesienie czesci procesow oraz aktywnosci za granicg®®.

Z kolei istotg procesu outsourcingu (potaczenie stowa ,,out”, czyli na zewnatrz ze

stowem ,,sourcing”, czyli pozyskanie kogo$ do wspotpracy) jest odcigzenie i delegacja

304 A, Jamiol, L. Zakrzewska, Rynek centréw SSC i centréw outsourcingowych, ,,Magazyn IMR 2020, nr 5,
https://www.ican.pl/a/rynek-centrow-ssc-i-centrow-outsourcingowych/DLNg4ZmOQt , dostep: 21.02.2023.
305 R. Tamositinien¢, A. Kislovska, E. Kazlauskiené, T. Gankova, Economic aspects of increasing value and
scope of shared services centres, e[SSN 2029-929X eISBN 978-609-457-921-9 Article ID: bm.2016.75
doi:10.3846/bm.2016.75 s. 1.

306 M. Kozak, Rozwdj sektora nowoczesnych ustug dla biznesu w Polsce, Zeszyty Naukowe Politechniki
Czestochowskiej Zarzadzanie Nr 28 t. 1 (2017), s. 53,

307 S. Czerwinska, B. Jaskuta, M. Jedra-Legezifiska, M. Kietla, A. Sech, B. Stolarska, Miedzynarodowe
Centrum Ustug Zakupowych Philips jako przykiad sily offshoringu w dobie globalizacji, s. 48

308 B, Pera, Tendencje rozwoju offshoringu w Polsce na tle wybranych krajéw Unii Europejskiej, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu Nr 221 Research Papers Of Wroctaw University
Of Economics, s. 554.
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zadan prostych 1 czasochtonnych do partneréw biznesowych dysponujacych

doswiadczeniem i narzedziami do wykonania ich w sposob szybszy i tanszy, co, z kKolei,

pozwoli organizacjom skupié si¢ realizacji najwazniejszych i gtownych celow®.

Poczatki outsourcingu siegaja konca XVII wieku, kiedy poczatkowo
wykorzystywany byt w ramach wspolpracy pomiedzy podmiotami zaleznymi od siebie
biznesowo. Szybko zauwazono, ze efektywna kooperacja przynosi wymierne korzysci

wszystkim stronom?31°.

Transfer czesci biznesu

Offshoring
Przeniesienie procesow za
granice kraju firmy
macierzystej

Outscorcing

Przeniesienie proceséw do
firmy zewnetrzne;j

Caprive Offshoring
Offshoring w oparciu o
Offshoring w oparciu o stworzenie jednostki
wspotprace z zewngtrznymi zaleznej w zagranicznej
partnerami lokalizacji

Offshore Outsourcing

Rysunek 3. 2 Uproszczony model transferu czesci biznesu

Zrédlo: S. Czerwinska, B. Jaskuta, M. Jedra-Legeziniska, M. Kietla, A. Sech, B. Stolarska,
Miedzynarodowe Centrum Ustug Zakupowych Philips jako przyktad sity offshoringu w dobie globalizacji,
Wydawnictwo, Miasto rok, s. 49.

Z kolei W. Zarzycka i M. Michalak uzupehili jeszcze charakterystyke o podziat
geograficzny. W przypadku gdy uslugi beda wykonywane za granicg, jednak
w podobnym kregu kulturowym czy geograficznym, wowczas moéwié mozna o nearshore

outsourcingu, jesli za§ w dalszej czesci $wiata, mowa o offshore outsourcingu®!t,

309 M. Trocki, Outsourcing jako metoda restrukturyzacji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2001, s .42.
8108, Jusciniski, Qutsourcing w zarzqdzaniu logistycznym, Polyhymnia sp. z 0. 0., Lublin 2011, s. 12.

Sl E. Zarzycka M. Michalak, Centra ustug wspolnych (SSC) jako forma organizacji proceséw
rachunkowosci — wyzwania dla praktyki i badan Naukowych, Studia i Prace, Kolegium Zarzadzania |
Finansow, Zeszyt Naukowy 130, s. 189.
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Tabela 3. 4. Typy organizacji uslug biznesowych SSC/BPO

Szeroko pojety offshoring
Kraj macierzysty Zagranica blizsza - inny kraj Zagranica dralsfza - nnacese
swiata
BPO onshare outsourcing nearshore outsourcing offshore outsourcing
55C captive onshoring captive neashoring captive offshoring

Zroédlo: E. Zarzycka, M. Michalak, Centra Ustug Wspélnych (SSC) Jako Forma Organizacji Proceséw
Rachunkowosci — Wyzwania Dla Praktyki I Badan Naukowych 183-207, Studia I Prace, Kolegium
Zarzadzania I Finansow, Zeszyt Naukowy 130, s. 189.

Pierwsze SSC powstaly na terenie Stanow Zjednoczonych i1 zostaly utworzone
przez General Electric i Ford juz w potowie lat 80-tych XX wieku, za$ w latach 90-tych
XX wieku na takie rozwigzanie zdecydowaly si¢ takze firmy z Europy (Whirpool czy
Intel)32,

Dynamiczne procesy globalizacyjne maja wplyw na to, ze wewngtrzne rynki
pracy krajow staja si¢ do siebie podobne, a co za tym idzie, systemy funkcjonowania
przedsiebiorstw takze, przez co znacznie tatwiej jest centralizowaé ustugi w jednej
jednostce macierzystej firmy lub firmy outsourcingowej®3,

W potowie XX wieku outsourcing byl zdefiniowany i wykorzystywany przez
coraz wiecej firm. Konkretne cele i oczekiwane efekty tego procesu przedstawiono

w tabeli 3.5.

312Raport: Deloitte, Shared Service Handbook,
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/dk/Documents/finance/SSC-Handbook-%20Hit-the-
Road.pdf (data dostgpu: 02.04.2023).

313 B, Slusarczyk, Shared Services Centres in Central and Eastern Europe: the Examples of Poland and
Slovakia. Economics and Sociology, 10(3), pp. 46-58. doi: 10.14254/2071-789X.2017/10-3/3 s. 46.
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Tabela 3. 5. Oczekiwane efekty ustug

Cele Oczekiwane efekty
wzrost efektywnosci,
poprawa elastycznosci dziatania w zmieniajacej si¢ rzeczywistosci,
transformacija organizacji,
doskonalenie produkowanych wyrobow i §wiadczonych ushug,
zwigkszenie satysfakcji klientow,
wzrost wartosci dla interesariuszy

Organizacyjne

pozyskanie z zewnatrz ekspertow, technologii, umiejetnosei,
ktérych wcezesniej organizacja nie miata mozliwos$ci osiagnac,
Rozwojowe poprawa zarzadzania oraz kontroli,
dostep do innowacji,
uwiarygodnienie pozycji.
zwigkszenie ilo$ci Srodkow przeznaczonych na realizacjg gtdwnej
dziatalnosci,

Finansowe zdobycie nowych rynkow i zwickszenie mozliwosci biznesowych dzieki

dostawcy ustug

zwigkszenie intensywnos$ci rozwoju organizacji,
Dochodowe . . o -
zwigkszenie skali dziatalno$ci.

zmniejszenie kosztéw prowadzenia dziatalnosci uboczne;j
i pomocniczej,
zmiana struktury kosztow,
poprawa ekonomicznych wynikow dziatalnosci

Kosztowe

. wzrost zaangazowania pracownikow,
Pracownicze e e a
uproszczenie $ciezki kariery pracownikow

Zrédto: M. Trocki, Qutsourcing — metoda restrukturyzacji dziatalnosci gospodarczej, PWE, Warszawa
2001, s. 52.

Zarowno T. Kopczynski jak 1 M. Trocki sg zgodni, ze firmy, zlecajac swoje ustugi
innym podmiotom, oczekuja zapewnienia uzgodnionego poziomu i jakosci, co takze jest
przedmiotem umowy migdzy partnerami.

Stopniowo te centra ustug wspoOlnych staly si¢ elementem transformacji
operacyjnej organizacji, ze wzglgdu na korzysci w zakresie produktywnos$ci, CO sprawia,
ze dystrybucja kosztow statych jest bardziej efektywna. Na przyktad R. Novoa podkresla,
ze organizacje, ktére przyjely ten model maja dostep do najlepszych i najbardziej
zaawansowanych technologii w obszarze petionych ustug®*,

W ostatnich latach outsourcing procesow biznesowych (BPO) nadal nowy wymiar
praktyce globalnego ,.sourcingu” ustlug. BPO polega na przekazaniu wybranych

procesOw biznesowych organizacji, w czg$ci lub w catosci, wyspecjalizowanym

314 R. Novoa, Centro de Servicios Compartidos, clave para la productividad. Recuperado el 20 de marzo
de 2016 de: (http://www.inalde.edu.co/sala-de-prensa/articulos/detalle- 46 articulo/ic/centro-de-servicios-
compartidos-clave-para-laproductividad/icac/show/Content/#sthash.tHd1HHHT.dpuf ) , s. 22.
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dostawcom zewngtrznym, ktdrzy moga znajdowac si¢ w granicach kraju klienta lub poza
nim3,

Idea BPO polega na delegowaniu ro6znych proceséw, zwykle ich
ustandaryzowanych wycinkow, do wyspecjalizowanych dostawcéw, bedacych innymi
podmiotami. Chociaz koncepcyjnie BPO moze obejmowaé pozyskiwanie partnerow
z dowolnej czgséci $wiata, praktyka ta dominuje obecnie glownie migdzy klientami
amerykanskimi 1 europejskimi z jednej strony, a dostawcami z Azji, zwlaszcza
hinduskimi i filipinskimi, z drugie;j>®.

Firmy oferujace outsourcing procesow biznesowych (BPO) tworza bardzo duzo
miejsc pracy w krajach rozwijajacych sig, takich jak Indie, Filipiny, Tajlandia, co
pozytywnie wptywa ich rozwo6j gospodarczy, ale powoduje takze negatywne skutki
w krajach rozwinietych. Niektore agencje gospodarcze oszacowaty, ze wskutek zlecenia
wykonywania ustug firmom zewnetrznym, glownie poza granicami kraju, w USA
wzrosta liczba 0sob tracacych pracg, ze 100 000 w 2000 roku do, az prawie, 600 000
w 2005 roku3Y’,

Koncepcja SSC/BPO jest koncepcja spdjng i sStanowi odpowiedz na
zapotrzebowania globalnych firm, operujacych na catym $wiecie, na maksymalizacje
swoich zyskow poprzez redukcje kosztéw w postaci centralizacji i1 standaryzacji
proceséw biznesowych®!8,

Obecnie szacuje si¢, ze okolo 82% mig¢dzynarodowych firm utworzylo wtasne
SSC lub przekazato do wykonania swoje ushugi w ramach outsorcingu®®.

Analizujac branzowe raporty na temat rynku SSC/ BPO mozna wyodrebnic¢
ushugi, ktore maja charakter tzw. back office 'u i s najczesciej centralizowane. Sa t0>%°:
szeroko pojete uslugi ksiegowe, wsparcie techniczne (IT), obsluga klienta, obsluga

zamoOwien zakupowych, dziat logistyki.

815 Shi, Wiillenweber et al., 2008; Yang et al., 2007, , Shi, Y., 2007. Today's solution and tomorrow's
problem: the business process outsourcing risk management puzzle. California Management Review 49
(3),s. 31.

316 S. Lahiria, B.L. Kedia, The effects of internal resources and partnership quality on firm performance:
An examination of Indian BPO providers, Journal of International Management 15 (2009), s. 209.

817 K Ramachandran, S. Voleti, Business Process Outsourcing (BPO): Emerging Scenario and Strategic
Options for IT-enabled Services, Vikalpa Volume 29 No 1 2004, s. 49.

318 5 Kot., P. Dragon, P. (2015). Business Risk Management in International Corporations. Procedia
Economics and Finance, 27, s. 106

319Raport: Toward Shared Service Center, https://www.ey.com/wp-
content/uploads/downloads/2012/08/Toward-Shared-Service-Centre-excellence_en.pdf (data dostepu
01.04.2023).

320Raport: Salary Survey Review, https://goldmanrecruitment.pl/wp-
content/uploads/2022/09/Goldman_Recruitment_Salary Survey_ 2022.pdf, dostgp z 2.05.2023.
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Do ustug ksiggowych najczesciej zalicza si¢ aktywnos$ci z nastgpujacych dziatéw
czy komorek:

e dzial nalezno$ci (accounts receivables, order to cash, contract to cash), gdzie
pracownicy monitoruja naleznosci klientow, wystawiajg faktury, ale takze sa
odpowiedzialni za uzgodnienie kont klientow i monitorowanie stanu danych
klientow;

e dzial zobowigzan (na rynku mozna spotkaé si¢ z r6znymi nazwami source to pay,
accounts payables, purchase to pay), w ktorym pracownicy odpowiedzialni sg za
ptatnosci do dostawcow za ustugi lub produkty zakupione od innych firm. Ten
dzial odpowiedzialny jest takze za uzgodnienie sald z kontrahentami oraz za
terminowg realizacj¢ zobowigzan;

e dzial ksiegi gtownej (General Ledger, Close to report, record to report), gdzie
pracownicy pod katem ksiggowym, i zgodnie z obowigzujacymi zasadami
rachunkowosci, uzgadniaja konta balansu zysku i strat oraz monitoruja prace
pozostalych dziatéw. Odpowiadajg takze na zapytania audytu;

e dziat skarbca (Treasery) jest odpowiedzialny za obstugg ptatnosci wychodzacych,
dba o kontakt z bankami i o prawidtowos$¢ i bezpieczenstwo danych;

Wsparcie techniczne, czy obstuga klienta to zazwyczaj stanowiska, ktore zajmuja
si¢ Swiadczeniem ustug w imieniu danej organizacji. W razie pytan o wsparcie
techniczne, np. reset hasta 1 uzyskanie dostepéw do programow, klienci zewnetrzni lub
wewnetrzni kontaktujg si¢ z dzialem w celu uzyskania wsparcia. Funkcje 1 czynnosci
pracownikow obstugi klienta oraz wsparcia technicznego rdéznig si¢ od siebie
w zaleznosci od zakresu obowigzku i profilu danej organizacji®?.

Z kolei specjalista ds. skarbu (Treasury) odpowiedzialny jest zwykle za
przygotowanie raportow kontrolnych z systemu, a takze tworzenie raportow finansowych
dla kierownictwa. Dodatkowo pracownicy dziatu odpowiadajg za prognozowanie jakos$ci
i monitorowanie proceséw kontroli jakosci informacji finansowe;j®?2.

Rynek branzy SSC/BPO w Polsce jest bardzo atrakcyjny dla pracownikéw. Moga

oni liczy¢ na wynagrodzenie znacznie wyzsze niz $rednia krajowa. Aby zobrazowac

321 Artykut: Role w obstudze klienta, https://www.live-agent.pl/akademia/role-obslugi-klienta/ (data
dostepu 01.04.2023).

322 Artykut: Specjalista w departamencie skarbu (treasury), https://www.karierawfinansach.pl/baza-
wiedzy/opisy-stanowisk/specjalista-w-departamencie-skarbu-treasury-opis-stanowiska-zakres-
obowiazkow-wynagrodzenie (data dostgpu 01.04.2023).
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przedzial wynagrodzen na danym stawisku, autor przygotowat ponizsze zestawienie
(tabela 3.6).

Tabela 3. 6. Miesieczne wynagrodzenie brutto w PLN w 2022 roku

MIESIECZNE WYNAGRODZENIE BRUTTO W PLN 2022

DZIAL OBSLUGA
ZOBOWIAZA| DZIAL KLIENTA /
STANOWISKO K/ KSIEGL | DAL e | WSPARCIE
NALEZNOSC| GLOWNEJ TECHNICZN
| E

Specjalista ze
Znajomoscig
jezyka
angielskiego

5000-8500 7000-11000 5000-8500 5000-8500 4500-6500

Specjalista ze

Znajomoscia 5000-9000 8000-12500 5000-10000 8000-12500 5200-8600
jezykéw obeych

Starszy
specjalista ze
znajomoscia 6500-9500 8000-12000 6500-9500 8000-12000 7000-10000

jezyka
angielskiego

Starszy
specjalista ze
Znajomoscig

jezykéw obeych

7000-10500 8000-13500 7000-10500 7000-10500 8000-10500

Lider zespohu ze
znajomoscig
jezyka
angielskiego

8000-14000 | 11000-16000 | 8000-13500 8000-13500 8000-11000

Lider zespotu ze

znajomoscia 8500-15000 | 11000-17000 | 8500-14000 8500-14000 9000-12500
jezykoéw obceych

Menedzer ze
znajomoscig
jezyka
angielskiego

12000-24000 | 14000-25000 | 12000-23000 | 14000-25000 | 12000-20000

Menedzer ze

znajomoscia 14000-24000 | 15000-26000 | 14000-23000 | 14000-22000 | 14000-22000
jezykow obcych

Dyrektor

Generalny 29000-42000
SSC/BPO

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie raportdw branzowych Antal, Goldman Recruitment, Hays,

Deloitte za rok 2022 (raporty sg dostepne po zalogowaniu i $ciggnieciu pliku)

Powyzsze dane przedstawiaja usrednione pensje dla catego sektora SSC/BPO

w Polsce w 2022 roku. Autor dodatkowo przeanalizowat oferty pracy na portalu pracuj.pl
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1 porownat te z nich, ktore miaty w swojej ofercie widetki ptacowe i uwzglednit je takze
w danych.

W przypadku wszystkich badan, metodologia polega na pozyskaniu danych
o zarobkach metodg CAWI lub CATI. Pytania sg adresowane do pracownikow badanego
sektora. Warto uzupehi¢ te usrednione wartos$ci zarobkéw o informacje o ro6znicach
w pensjach w zaleznos$ci od miejsca pracy. Badania pokazaly, ze zarobki w Warszawie
sa nawet do 20% wyzsze na stanowiskach operacyjnych (ksiegowy, starszy ksiegowy),
a nawet do 30% wyzsze na stanowiskach liderskich 1 menadzerskich.

Statystycznie patrzac, zarobki s3a wyjatkowo interesujace szczegdlnie dla
poczatkujacych na rynku pracy absolwentow uczelni. Moga oni liczy¢ na atrakcyjne
zarobki na poczatek kariery, udziat w ciekawych projektach, pakiet benefitéw 1 nauke
pracy w oprogramowaniu ERP (SAP lub inne), ktérego znajomos$¢ jest praktycznie
koniecznoscig w branzy. Wiele uczelni, dostosowujac si¢ do wzrostu zatrudnienia w
Polsce w badanej przez autora branzy, zdecydowato si¢ otworzy¢ kierunki, ktére beda
ksztatcity absolwentow w kierunku pracy w nowoczesnych ustugach dla biznesu, np.:
,Nowoczesne ustugi biznesowe” — studia podyplomowe na SGH, ,,Business Services
Executive Management” — studia podyplomowe Collegium Civitas, ,Transition
manager” — studia podyplomowe w Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie,
»Zarzadzanie w branzy BPO/SSC” — studia podyplomowe, Wyzsza Szkota Bankowa w
Gdansku.

Z uwagi na pandemi¢ koronawirusa COVID-19, w roku 2020 mozna byto
zaobserwowac spadek dynamiki rozwoju sektora nowoczesnych ustug w Polsce, co takze
przetozylo si¢ na brak wzrostu zatrudnienia w firmach reprezentujacych te branzg.

Jeszcze w roku 2015 zatrudnienie w centrach ustug w Polsce wynosito nieco
ponad 200 tysiecy 0s6b®?®. Szacuje sig, ze obecnie w Polsce zatrudnionych jest okoto 400
tysiecy osob, a prognozy dostepne na rynku przewiduja, ze liczba ta moze wzrosna¢ do
440 tysiecy pod koniec roku 2023324,

Wedtug raportu ABSL $rednie zatrudnienie w centrach nowoczesnych ustug dla

biznesu wynosi obecnie 236 oséb i roézni si¢ z zalezno$ci od kapitatu firmy. Firmy

32 Raport: ABSL, https://pracodawcypomorza.pl/wp-content/uploads/2016/07/raport_absl 2016.pdf,

dostep z 21.04.2023.
324 Raport: Wplyw pandemii na rozwdj sektora ssc/bpo w polscehttps://www.randstad.pl/blog-hr/trendy-
rynku-pracy/wplyw-pandemii-na-rozwoj-sektora-ssc-bpo-w-polsce/ (data dostgpu 01.04.2023).
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z kapitalem zagranicznym posiadaja zwykle wigcej pracownikéw i1 petnig bardziej
kompleksowe ushugi niz te z kapitatem polskim3?°
Ponizej przedstawiono S$rednie zatrudnienie w centrach ustug biznesowych,

porownujac rok 2017 i 2022 (rysunek 3.3).
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Rysunek 3. 3 Srednie zatrudnienie w centrach nowoczesnych ustug w Polsce (rok 2017 i 2022)

Zrédto: Raport: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ ABSL-2022-Raport.pdf, s. 58.

Wedtug raportu ABSL pt.: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce w

2022, najwieksza liczba nowych centrow w 2021 i 2022 powstata odpowiednio w32°:
e Warszawie (9);
e Trojmiescie (9);
e }todzi (6).

Sektor ustug biznesowych w Polsce to tacznie 1714 firm, z ktorych az 72% to
firmy z kapitatlem zagranicznym. O sile tego sektora stanowi takze wielkos$¢ jego udzial
w catkowitym zatrudnieniu w sektorze przedsiebiorstw w Polsce i wynosi juz 6,2%
w stosunku do 5,6% z roku 20213,

O wyjatkowosci tego sektora moze stanowic¢ fakt, ze bardzo szybko adoptuje si¢

do zmian. Okazat si¢ takze odporny na pandemig, z uwagi na zmian¢ modelu pracy

z biurowego na prace zdalng, co z kolei pozwolito utrzymac jakos¢ swiadczonych ustug

$25Raport: Sektor ~ nowoczesnych — ustug  biznesowych ~w  Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ABSL-2022-Raport.pdf , dostgp:21.04.2023, s. 58.

$26bidem.

$27bidem.
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na niezmiennym poziomie. Jak podaja raporty, az 84% firm planuje zwigkszy¢
zatrudnienie na poczatku roku 20233%,

Eksperci rynku pracy zauwazajg takze, ze Polska, zaraz za Indiami i Stanami
Zjednoczonymi, to zdecydowanie najbardziej odpowiednie miejsce do lokowania
nowoczesnych ustug dla biznesu, z uwagi na dostep do wykwalifikowanej kadry, a takze
relatywnie nizsze koszty pracy®?°.

Z cytowanego wyzej raportu ABSL wynika, ze 54% wszystkich uslug w Polsce
$wiadczona jest na rzecz podmiotow ulokowanych w innych krajach (gtoéwnie Niemcy,
Wielka Brytania, Francja oraz Stany Zjednoczone). Okoto 39% wszystkich uslug
stanowig te o zasiggu globalnym, gdzie poszczegolne centra obstuguja na przyktad wiele
regionow (np. firmy Tate & Lyle, ktora Swiadczy ustugi dla Stanéw Zjednoczonych,
Europy oraz Azji). Ostatnie 7% stanowia ustugi $wiadczone na rzecz odbiorcow
z jednego panstwa, ale eksperci sg zgodni, ze ten odsetek bedzie malal wraz z uptywem
czasu, bowiem az 87% firm deklaruje poszerzenie dzialalnosci ze wzgledu na rozwé;j>%.

Rozwigzania oferowane przez firmy BPO, ale takze tworzenie SSC w ramach

wlasnej firmy, maja swoje zarbwno mocne, jak i stabe strony. Ponizsze zestawienie

(tabela 3.7) prezentuje wady i zalety przeniesienia ustug do centrum ushug wspdlnych.

388, Supernak, Kolejnych 50 centréow ustug wspdlnych ma powstaé w ciggu  roku,
https://inwestycje.pl/gospodarka/kolejnych-50-centrow-uslug-wspolnych-ma-powstac-w-ciagu-roku/
(data dostepu 01.04.2023).

32%Raport: Deloiite, Polska w czotéwce preferowanych lokalizacji dla Centrum Ustug Wspdlnych,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/press-releases/articles/Polska-w-czolowce-preferowanych-
lokalizacji-dla-Centrow-Uslug-Wspolnych.html (data dostepu 01.04.2023).

330Raport: Zwigzek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w
Polsce 2015, https://absl.pl/documents/10186/26940/raport_absl 2015 PL_150622 epub.pdf/a66bd034-
6ea5-40ac-99a7-e78b4 ecc6f69 , (online: 28.01.2023). s. 26.
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Tabela 3. 7. Mocne i slabe strony modelu ustug wspélnych

Zalety

Wady

Nizsze koszty operacyjne- zwykle firmy z
branzy SSC i BPO lokuja swoje siedziby w
krajach gdzie koszty operacyjne sg znacznie
nizsze w danym regionie ( Polska, Indie,
Filipiny). Pod uwagg brane sg takze koszty
wynajmu powierzchni biurowej, koszty pracy.

Poufno$¢ danych powierzona firmie
zewnetrznej- Szereg procesow wymaga
udostepnienia danych klientow, pracownikow
firmom zewnetrznym co moze tworzy¢ ryzyko
wycieku danych lub utraty cennych informacji
biznesowych.

Koncentracja na fundamentalnych galeziach
dziatalnosci- outsourcing czynnosci
okotoprodukeyjnych, takich jak ksiggowos¢ czy
wsparcie techniczne nie musi by¢ juz zapewnione
przez firme, dzigki czemu management skupia
si¢ jedynie na aspektach, ktore generuja zysk dla
organizacji.

Bariera kulturowa- czesto dochodzi o sytuacji w
ktorych niektore procesy wykonywane sg przez
pracownikow z innego kregu kulturowego, co
moze prowadzi¢ do niezrozumienia obyczajow
panujacych na obstugiwanym rynku lub bariery
jezykowej.

Dostep do nowoczesnych rozwigzan
biznesowych — dzigki nim firma nie musi
wykupywac licencji do programow, gdyz ich
obstuga zapewniona jest przez dostawce ushug.

Zalezno$é/brak przelozenia na decyzje — czgsto
umowy o wzajemnej wspotpracy nie sa
precyzyjne w wielu aspektach co moze prowadzié
do bledow. W sytuacji gdy nie ma si¢ wptywa na
decyzje odnosnie np. zasobéw wykonujacych
ushugi moze to stanowi¢ powazne wyzwanie w
kontekscie kontroli procesow.

Harmonizacja procesow — w przypadku
centralizacji ustug z wielu krajow w jednym
miejscu mozna zharmonizowacé i uproscic
procedury co skraca czas pracy i moze prowadzi¢
do oszczgdnosci.

Jakos$¢ ustug — w kontekscie outsoursowania
ustug np.. do Indii moze doj$¢ do spadku jakosci
obstugi klientow z Europy. Znajomos¢ jezykow
obcych moze nie by¢ wystraczajaca, szczeg6lnie

przy rzadkich jezykach jak szwedzki czy
holenderski.

Uproszczona droga do eskalacji bledow i
brakow — stron zlecajaca ushugi otrzymuje
zwykle jedna osobe dedykowana do kontaktu ze
zleceniodawcg co upraszcza znacznie mozliwosci
delegacji zadania lub eskalacji nieprawidtowosci.

Czeste zmiany kadr —z uwagi na charakter
wykonywanych czynnoS$ci przez pracownikow i
nizsze wynagrodzenie (szczegdlnie w BPO)
dochodzi do sporej rotacji w zespotach. Czgsto
takze najbardziej wykwalifikowanie pracownicy
sg przenoszeni do innych dzialow gdzie akurat
wystepuje potrzeba biznesowa.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie raportow ABSL z lat 2020 i 2021 oraz K. Miech, Business
process outsourcing — co to za strategia i na czym polega? https://inewi.pl/Blog/business-process-

outsourcing-co-to-za-strategia-i-na-czym-polega, dostep: 14.07.2022.

Przedstawiajac charakterystyke omawianego sektora, warto przyblizy¢ nieco

sylwetke pracownikoéw, ktorzy sg w nim zatrudniani. Jak pokazujg badania
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przeprowadzone przez ManaHR, w 2020 roku $rednio pracownicy branzy mieli 33 lata®3!,
Z uwagi na liczne programy stazowe oferowane przez firmy, pracownicy zwykle

zaczynaja prac¢ w sektorze po lub jeszcze w trakcie studiow.

Tabela 3. 8. Struktura zatrudnienia w nowoczesnych centrach ustug

Wiek Udzial procentowy
do 26 lat 17,1%
27-34 lat 46,3%
35-44 lata 29,2%
45-54 |ata 6,2%
55 lat i wigeej 1,2%

Zrédto: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ ABSL-2022-Raport.pdf (data dostgpu 01.04.2023).

Zgodnie z tabelg powyzej, najwigcej, bo az 46% osob ma miedzy 27 a 34 lata,
najmniej zas, 55 lat i wiece;j.

Jako, ze wigkszo$¢ ustug §wiadczonych jest dla firm zagranicznych, najczgsciej
pracownicy pracuja w jezykach obcych, co jest jednym z wymagan dla kandydatéw do
podjecia pracy w branzy. Najpopularniejszym jezykiem jest jezyk angielski, ktorego
uzywa si¢ w 95% centrow, zas az ogoélnie $rednio siedmiu jezykow uzywa si¢ w centrach
ustug®®?. Jezyk angielski jest miedzynarodowym jezykiem korporacyjnym, co oznacza,
ze wiadomosci z centrali sg kierowane do wszystkich pracownikéw wlasnie w tym
jezyku. Pomimo zatem wykonywania czynno$ci, przy ktorych nie wymaga si¢
znajomosci jezykow, znajomos$C jezyka angielskiego jest koniecznoscig.

Ponizej przedstawiono rysunek z najczgsciej] uzywanymi jezykami obcymi

w centrach nowoczesnych ustlug.

381 Mana HR, Jak wyglada typowy pracownik sektora SSC/BPO, ktéry zna jezyki

obce?https://raportplacowy.pl/blog/jak-wyglada-typowy-pracownik-sektora-ssc-bpo-ktory-zna-jezyki-
obce/ (data dostepu 01.04.2023).

332 Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ABSL-2022-Raport.pdf, https://absl.pl/storage/app/media/ABSL-2022-
Raport.pdf, s. 45.
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Rysunek 3. 4 Jezyki obce uzywane w centrach w Polsce

Zrédto: Sektor nowoczesnych ustug biznesowych w Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ ABSL-2022-Raport.pdf, s. 45.

Jak zgodnie zauwazaja praktycy i specjaliSci ds. rekrutacji, znajomos$¢ jedynie
jezyka angielskiego nie stanowi juz znacznej przewagi konkurencyjnej wsrod
kandydatow. Zaklada sie, ze kazdy absolwent studiow wilada jezykiem angielskim,
a dodatkowym atutem bedzie dla pracodawcy znajomos¢ drugiego jezyka obcego®®,

Biorac pod uwage, ze czasem na polskim rynku pracy brakuje os6b wtadajacych
malo popularnymi jezykami, jedynym mozliwym sposobem na znalezienie
odpowiedniego pracownika jest Sciggnigcie go z innego kraju. Zdarza si¢, ze w ramach
zachecenia obcokrajowcow do pracy w Polsce firmy oferuja im oplacenie kosztéw
utrzymania 1 biletow lotniczych raz w roku, aby mogli wroci¢ do rodzin. Takimi
przyktadami mogg by¢ praktyki firm Infosys oraz Clariant, w ktorych autor pracowat,
gdzie aby zapewni¢ klientowi ustugi w jezyku portugalskim, sprowadzono do Lodzi
grupe trzydziestu Brazylijczykow.

Na polskim rynku pracy, w branzy SSC/BPO, najwigcej jest pracownikow
z Ukrainy, ktorzy stanowia az 21,9% wszystkich obcokrajowcow. Tak duzy odsetek
spowodowany jest wojng w Ukrainie, przez ktoérg wielu mtodych pracownikow uciekto
do Polski znajdujac zatrudnienie miedzy innymi w opisywanej branzy. Az 9%

obcokrajowcow stanowia Wiosi, a blisko 8% Hindusi®3*,

3B Artykut: Znajomos$¢ jezykow obcych a praca w sektorze BPO/SSC
https://www.eurostudent.pl/znajomosc-jezykow-obcych-a-praca-w-sektorze-bpossc/ (data dostepu
01.04.2023).

334 Ibidem.
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Dodatkowo, przeprowadzono ankiete, w ktorej braty udziat 164 firmy, gdzie
zapytano ich przedstawicieli o najbardziej pozadane cechy pracownikéw, ktore sg przez
nich poszukiwane. Zdecydowana wigkszos¢, bo az 69,5% respondentéw, wskazata na

335

elastycznosé Kolejno wymieniano proaktywnos$¢ (51,2%), posiadanie wielu

umiejetnosci (48,8%) oraz kreatywno$é (46,3%)3%.

Jak przed kazda branza, réwniez przed branza nowoczesnych ustug dla biznesu,
stoi wiele wyzwan, zarowno dla pracownikow, jak i dla pracodawcow. Z pewnos$cig
dobrg wiadomoscig dla pracownikow jest ciggly rozwoj branzy i planowane zwigkszenie
zatrudnienie w Polsce do konca roku nawet o okoto 8%. Stanowi¢ to bedzie szanse dla
pracownikow, ktérzy przechodzac do innej organizacji, moga liczy¢ na konkurencyjne
warunki®¥’.

W tym przypadku wyzwaniem dla pracodawcow bedzie takze dobrowolna
rotacja, ktéra, wedlug ekspertow, moze siggnag¢ nawet 25% w 2023 roku. Jest to
spowodowane wejsciem na rynek pracy specjalistow, ktorzy wczeSniej przeczekali
niepewna sytuacje na rynku pracy i chwilowe spowolnienie zwigzane z pandemig®®,
Dodatkowo, jak podaje raport pt.: ,,Centra ustug biznesowych. Raport ptacowy 2023, az
91% z badanego sektora planuje prowadzi¢ w 2023 rekrutacje, co jedynie potwierdza
obecna tendencje ,,rynku pracownika’3*°,

Z drugiej strony, ten sam raport wskazuje, ze az 80% badanych firm przewiduje
trudno$ci w pozyskaniu pracownikow w 2023. Moze to by¢ spowodowane rosngcymi
oczekiwaniami pracownikow, ktérzy czesto zawyzaja oczekiwania finansowe, zdajac
sobie sprawe z trudnej sytuacji niektoérych pracodawcow.

Na pewno firmy, chcac zatrzymac¢ pracownikéw, beda musialy podejs¢ bardziej
elastycznie do warunkéw pracy oferowanej pracownikom. W sytuacji rosngcej inflacji

oraz planowanego zwigkszenia zatrudnienia w branzy, pracodawcy bgda musieli p6j$¢ na

daleko idace ustgpstwa, np. w obszarze pracy zdalne;j.

3%Raport:  Sektor  nowoczesnych  ustug  biznesowych ~w  Polsce 2022, ABSL,
https://absl.pl/storage/app/media/ABSL.-2022-Raport.pdf , s. 165.

33 Ibidem.

337 Artykut: Magazyn IMR, Rynek centrow SSC i centréow outsourcingowych, https://www.ican.pl/a/rynek-
centrow-ssc-i-centrow-outsourcingowych/DLNg4ZmOt (data dostepu 01.04.2023).

3% M. Petrus, Chaos podatkowy, rosngca rotacja i transformacja kompetencji uksztaltuja rynek pracy w
2022 roku, Antal, https://antal.pl/wiedza/artykul/chaos-podatkowy-rosnaca-rotacja-i-transformacja-
kompetencji-uksztaltuja-rynek-pracy-w-2022-roku, dostep: 21.02.2023.

33%Raport: Centra ustug biznesowych. Raport placowy 2023, Hays.pl,
https://image.email.hays.com/lib/fe4515707564057c¢751477/m/7/7c05eff5-d74c-4cad-90de-
151c24ecf42e.pdf?subskey=pelczu@icloud.com&utm_source=sfmc&utm medium=email&utm_campaig
n=pl mix sg bss 2023 download report, dostgp: 21.02.2023.
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Badania dostepne na rynku SSC/BPO pokazuja, ze coraz wigcej pracownikow
chce zmiany obecnego systemu pracy i pragnie mie¢ wigcej elastycznosci. Potwierdzaja
to migdzy innymi badania firmy EY przeprowadzone wsrod 16 tysiecy specjalistow w az
16 krajach na calym $wiecie. W 2021 roku ponad 50% pracownikéw powaznie
rozwazatoby zmian¢ pracodawcy, gdyby obecny nie byl stanie zapewnié szerszej
elastycznoéci w wyborze miejsca, ale takze czasu wykonywanej pracy>?°. Podobnie
odpowiedzieli ankietowani firmy Deloitte w badaniu przeprowadzonym 2022 roku (46%
zadeklarowalo che¢ odejscia w przypadku matej elastycznosci pracy)®:.

Autor niniejszej pracy przeprowadzil badania preferencji pracownikow rynku
SSC/BPO odnosnie pracy z domu lub z biura na przyktadzie przedsiebiorstwa, w ktérym
pracowal. Osoby do 26. roku zycia wskazaty na ch¢é pracy z biura przynajmniej dwa razy
w tygodniu (az 46%), natomiast najwigcej 66% ankietowanych w wieku 27-35 wskazato
na cheé pracy z biura dwa dni w tygodniu. Najwiecej oséb z przedzialu wieku 36+ (60%)
wskazato takze na cheé pracy w modelu 2 dni biuro/ 3 dni dom3®*2,

Inne badania sugeruja, ze 8-godzinny dzien pracy moze nie by¢ optymalny dla
produktywnosci i ze ludzie mogg by¢ bardziej produktywni przy krotszych lub dtuzszych
dniach pracy. Inne jeszcze badania wykazaly natomiast, ze 8-godzinny dzien pracy moze
prowadzi¢ do wypalenia zawodowego i innych negatywnych skutkéw, zwlaszcza jesli
ludzie nie sa w stanie robi¢ regularnych przerw lub nie maja wysokiego poziomu
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym?>*3,

Naukowecy tacy jak J. Reb, J. Narayanan, Zhi Wei Ho , E. Oster twierdza, ze 8-
godzinny dzien pracy jest przestarzaty 1, ze moze nie by¢ najskuteczniejszym i najbardziej
efektywnym sposobem organizacji pracy. Inni natomiast uwazaja, Ze nadal jest
odpowiedni i, ze zapewnia odpowiednig rownowage miedzy pracg a czasem prywatnym.
Ostatecznie najlepsze podejscie do planowania pracy bedzie zaleze¢ od potrzeb

i preferencji danej osoby lub organizacji®**.

$0Artykut: HRstandard, Elastycznosé w  rekach pracownikéw to przyszto$é  rynku  pracy,
https://hrstandard.pl/2022/05/24/elastycznosc-w-rekach-pracownikow-to-przyszlosc-rynku-pracy/  (data
dostepu 01.04.2023).

SRaport:  Stan pracy hybrydowej w  Polsce, https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-
capital/articles/Raport-Stan-pracy-hybrydowej-w-Polsce.html (data dostepu 01.04.2023).

342 M. Petczewski, op. cit...., s.101.

3431, Lieke T. Brummelhuis, N. P. Rothbard, B. Uhrich, Beyond nine to five: is working to excess bad for
health?, Academy of Management discoveries 2017, vol. 3, no. 3. s.273.

344 J. Reb; J. Narayanan and Z. W. Ho, Mindfulness at Work: Antecedents and Consequences of Employee
Awareness and Absent-mindedness. (2015). Mindfulness. 6, (1), 111-122. Research Collection Lee Kong
Chian School Of Business.pa.4
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Jak wynika z raportu Hays z 2023 roku, az 49% badanych pracownikoéw korzysta
z modelu hybrydowego, w ktérym pracuje jedynie raz w tygodniu w biurze, za$ jedynie
2% badanych pracuje w peini modelu stacjonarnym, co jest ogromng zmiang w stosunku

do roku 201934,

3.3  Prezentacja spoleczno-demograficzna badanych

Kwestionariusz wypetito 665 osob, z czego 589 odpowiedzi spetniato kryteria
badawcze postawione przez autora i poddano dalszej analizie. W tabeli numer 3.9

przedstawiono charakterystyke badanych ze wzgledu na pte¢ oraz wiek.

Tabela 3. 9. Metryka badanych ze wzgledu na ple¢ oraz wiek

‘ Data urodzenia
Ple¢ Po 1995 | 1980-1994 | 1965-1979 | 1948-1964 | Ogodlem
Kobiety Liczebnos¢ 51 232 27 0 310
% ogotem 8.7% 39.4% 4.6% 0.0% 52.6%
Mezczyzni Liczebnos¢ 30 184 65 0 279
% ogotem 5.1% 31.2% 11.0% 0.0% 47.4%
Ogoélem Liczebnos¢ 81 416 92 0 589
% ogotem 13.8% 70.6% 15.6% 0.0% 100.0%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie otrzymanych wynikow badan.

Jak wynika z powyzszej tabeli, w badaniu uczestniczyty zblizone pod wzgledem
liczebnosci grupy kobiet 1 m¢zczyzn. Blisko % badanych urodzito si¢ pomigdzy 1980
a 1994 rokiem. Grupy osob urodzonych migdzy 1965 a 1979 rokiem oraz po 1995 roku
byly zblizone pod wzgledem liczebnosci.

Na potrzeby badania, autor dokonatl podziatu na stanowiska pracy, ktore najlepiej
odzwierciedlaja oczekiwania i zachowania konkretnych grup. Do pierwszego rodzaju,
stanowiska nie kierowniczego czy specjalistycznego zalicza si¢ pracownikow ktorzy:34°

e wykonujg tylko zadania operacyjne w ramach powierzonych im zadan

w zakresie obowigzkow pracy;

e nie petnig funkcji koordynujacej lub zarzadczej w stosunku do swoich

kolegow;

e posiadajg specjalistyczng wiedz¢ lub umiejetnosci, ktore wykorzystuja

W pracy;

345Raport: Centra ustug biznesowych. Raport  placowy 2023,
https://image.email.hays.com/lib/fe4515707564057¢751477/m/7/7c05eff5-d74c-4cad-90de-
151c24ecf42e.pdf?subskey=pelczu@icloud.com&utm_source=sfmc&utm medium=email&utm_campaig
n=pl _mix_sg bss 2023 download report , (data dostgpu 01.04.2023).

346 Tbidem.

Hays.pl,
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posiadaja tytul: mlodszy specjalista, specjalista, starszy specjalista, ekspert.

Wedlug raportéw branzowych, do obowigzkéw pracy na stanowisku kierownik

nizszego szczebla lub koordynator nalezg:34

wykonuje cze$¢ pracy operacyjnej w ramach powierzonych mu zadan;

pehni funkcje koordynujaca w rozumieniu zarzadzanie wycinkiem procesu;

w zalezno$ci od struktury firmy, moze mie¢ matg grupe podwiladnych;

moze by¢ liderem procesu, z ktorego raportuje wyniki swojego zespotu do

przetozonego.

Inne nazwy dostepne w branzy to Process lead, Team Coordinator, Subject Matter

Expert, Key User.

Z kolei kierownik $redniego szczebla w branzy BPO/SSC to, zgodnie z raportami

branzowymi, pracownik, ktory:34

nie wykonuje pracy operacyjnej;

zarzadza zwykle zespotem od 8 do 20 oséb, ktore bezposrednio do niego
raportuja;

jest odpowiedzialny za koordynowanie zarzadzania ludzmi i procesem;
zarzadza czasem pracy;

deleguje zadania w ramach obowiazkow;

rozlicza pracownikow z celow operacyjnych;

bierze udziat w procesie rekrutacji i zapewnia cigglto$¢ procesu;

zapewnia narzg¢dzia niezbedne do wykonywania pracy.

W zaleznosci od struktury firmy i jej wielkosci oraz polityki, mozna w ramach tej

grupy spotka¢ stanowiska o nazwach: Junior Team leader, Team Leader, Senior Team

Leader, Team Manager.34

Ostatnim z grupy stanowisk jest kierownik wyzszego szczebla, manager czy

prezes. W nomenklaturze branzowej czesto jednak mozemy uzywac stowa manager

w stosunku takze do kierownikéw Sredniego szczebla. Wynika to bowiem z praktyki

347 Ibidem.

348Raport: Zwiazek Lideréw Sektora Ustug Biznesowych, Sektor nowoczesnych uslug biznesowych w
Polsce 2015, https://absl.pl/documents/10186/26940/raport_absl 2015 PL 150622 epub.pdf/a66bd034-
6ea5-40ac-99a7-e78b4 ecc6f69 , (online: 28.01.2023). s. 26

349 Ibidem.
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niektorych firm, ktore chcac podnie$¢ prestiz danego stanowiska, nadaja im nazwy

sugerujace wyzsze usytuowanie w hierarchii organizacji

1350

Do zadan kierownika wyzszego szczebla nalezy®:
e Kkoordynowanie pracy dziatu/departamentu/komorki organizacyjnej;
e Zzarzadzanie grupg ludzi, ktéra jest odpowiedzialna za zarzadzanie ludzmi;
e zarzadzanie budzetem jednostki lub organizacji;
e Dbycie kontaktem do eskalacji bledow w procesie.

Najczesciej spotykanymi stanowiskami w branzy sa:

Process Manager;

Senior Manager;

Vice president, szczegdlnie charakterystyczne dla amerykanskich korporacji;

Associate Director;

Director/ Dyrektor;

CEO ( Chief Executive Officer);

Prezes spoiki;

CFO (Chief Financial Officer);

Head of SSC/BPO;

Head of Finance32,

W ponizszej tabeli (3.10) przedstawiono badanych ze wzgledu na zajmowane

stanowisko 1 staz pracy w branzy SSC/BPO.

350Raport: Goldman, Salary Survey Review, https://goldmanrecruitment.pl/wp-
content/uploads/2022/09/Goldman_Recruitment Salary Survey 2022.pdf, dostgp 21.03.2023.
%1 Ibidem.

352

Informacje znalezione na portalu pracuj.pl. Autor wyszukiwal ogloszen i na tej podstawie stworzyt

zestawienie.
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Tabela 3. 10. Charakterystyka badanych ze wzgledu na zajmowane stanowisko i staz pracy w

branzy SSC/BPO
g
s Staz pracy w branzy SSC/BPO ogoélem:
o
5 Ple¢
=
£ d4
S ) 0 . . o
3 Do 1-3 do 10 | POWYZej Ogélem /o’per
roku | lata lat 10 lat ogolem
® _ Liczebnosé | 3 59 105 51 218
N Kobiety -
S % ogotem | 0.9% | 17.2% | 30.6% | 14.9% | 63.6%
R
=
8 Mesepugni | E7EDNOSE | 6 36 54 29 125
% ezcezyZni 58.004
§ % ogolem | 1.7% | 10.5% | 15.7% | 85% | 36.4%
S Liczebnosé | 9 95 159 80 343
< | Ogol
2 BOIEM 1 o/ ogolem | 2.6% | 27.7% | 46.4% | 23.3% | 100.0%
o S . Liczebnos¢ | 0 6 9 6 21
0T Kobiety -
g < % ogdlem | 0.0% | 10.7% | 16.1% | 10.7% | 37.5%
=5 Mesepvini | LiCZEb0se | 0 21 6 8 35
o ZCZyZ1nl
= X CECEYERL 1o ogotem | 0.0% | 37.5% | 10.7% | 14.3% | 625% | 95%
za Liczebnosé | 0 27 15 14 56
S N Ogolem ,
RS % ogdlem | 0.0% |48.2% | 26.8% | 25.0% | 100.0%
. Liczebnos¢ 0 8 21 15 44
g Kobiety [— -
v oo % ogdlem | 0.0% | 8.1% | 21.2% | 152% | 44.4%
c OD|_ - _,
o 1]
S g Zﬂ Meiczyini IglczetTnosc 0 9 33 13 55 16.8%
333 % ogélem | 0.0% | 9.1% | 33.3% | 13.1% | 55.6%
“ Y Ovdtem | Liczebnose | 0 | 17 | 54 28 99
5 % ogolem | 0.0% | 17.2% | 545% | 28.3% | 100.0%
N . Liczebnos¢ 0 3 4 20 27
g Kobiety [— -
X o g % ogdtem | 0.0% | 3.3% | 44% | 22.0% | 29.7%
s¢q |Liczebnosc | 5 5 12 42 64|
O w H ZCZyZnl .
g83 "™ % ogdlem | 55% | 55% | 13.2% | 46.2% | 70.3% ’
X =9 Liczebnos¢ | 5 8 16 62 01
g Ogolem -
] % ogdlem | 5.5% | 8.8% | 17.6% | 68.1% | 100.0%
. Liczebnos$¢ 3 74 137 96 310
Kobiety -
% ogdlem | 0.5% | 12.6% | 23.3% | 16.3% | 52.6%
g Megepupnt | Liczebnose | 11| 71 | 105 92 219 | o
N n .
B | M o ogolem | 1.99% | 12.19 | 17.8% | 156% | 47.4% °
) Liczebnos¢ | 14 | 145 | 242 188 589
Ogotem -
% ogotem | 2.4% | 24.6% | 41.1% | 31.9% | 100.0%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie ankiet
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Z badan wynika, ze wérdd badanych ponad polowe stanowia osoby zajmujace

stanowity niespetna 30 % tej grupy badanych.

stanowiska nie kierownicze. W tej grupie bylo wigcej kobiet niz mezczyzn.
W pozostatych grupach (stanowiska kierownicze) przewazali me¢zczyzni. Najwigksze

réznice obserwowane sg w grupie kierownikOw wyzszego szczebla, za$ kobiety

Najwiecej respondentéw zadeklarowalo, ze pracuje w omawianej branzy od 4 do

10 lat, a najmniej, ze do roku. Im wyzsze stanowisko zajmowali badani, tym dtuzszy byt

wyzszego szczebla zadeklarowalo staz pracy w branzy powyzej 10 lat.

ich staz pracy w firmie. Blisko 70% pracownikéw petnigcych funkcje kierownika

Istotnym dla autora bylo takze przedstawienie badanych ze wzgledu na rok

urodzenia i okres ostatniej zmiany pracy (tabela 3.11).

Tabela 3. 11. Charakterystyka badanych ze wzgledu na rok urodzenia i okres ostatniej zmiany

pracy

Kiedy ostatnio zmienila Pani/Pan prace?

(1}
5
5 Ponad Ponad
o Pleé rok trzy lata Pona
i . temu, temu, % per
S W ciagu . . d ,
S ostatnie ale nie ale nie ied Ogole daty
91 wezesni | wezesni | P m urodzeni
0 roku ... . .. lat
ej niz ej niz temu a
trzy lata | piec¢ lata
temu temu
Hlezebro | g9 13 8 0o | s1
Kobiety

% ogotem | 37.0% 16.0% 9.9% 0.0% | 63.0%
o | el 21 0 0o | 30
S | Mezezyz 13.8%
o ni
[a

% ogotem | 11.1% 25.9% 0.0% 0.0% | 37.0%

L'Czéibno 39 34 8 0 81

Ogotem 100.0

% ogotem | 48.1% 42.0% 9.9% 0.0% %'
8 { Kobiety | H1oZ€n0 | gg 78 29 39 | 232 | 70.6%
3 $¢
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%

% ogdlem | 20.7% | 18.8% | 7.0% | 9.4% | 55.8%
Liczebno 53 60 35 3% | 184
Mezczyz SC
ni
%ogotem | 12.7% | 14.4% | 8.4% | 8.7% | 44.2%
Liczebno | 49 138 64 75 | 416
, SC
Ogolem 18.0 | 1000
0, A 0, 0, 0, ) '
% ogdtem | 33.4% 33.2% 15.4% % %
L'Czs,‘zbno 6 0 9 12 | 27
Kobiety 130
% ogobtem 6.5% 0.0% 9.8% % 29.3%
2 Mesern; L'Czéibno 17 8 8 32 65
B | s 15.6%
& % ogotem | 185% | 8.7% 8.7% o | 70.7%
L'Czéibno 23 8 17 44 92
Ogolem 47.8 | 100.0
%ogolem | 250% | 87% | 185% | "o "
Llczéibno 0 0 0 0 0
Kobiety
% ogotem |  0.0% 0.0% 00% | 0.0% | 0.0%
3 Liczehno 0 0 0 0 0
S | Meiczyz sC
iy - 0.0%
3 % ogotem |  0.0% 0.0% 00% | 0.0% | 0.0%
Llczéibno 0 0 0 0 0
Ogotem
% ogotem |  0.0% 0.0% 00% | 0.0% | 0.0%
L'Czéibno 122 091 46 51 310
Kobiety
%ogotem | 20.7% | 154% | 7.8% | 8.7% | 52.6%
2 | Meseres L'Czéibno 79 89 43 68 | 279
S | Meiczyi 100.0%
S ni 115
o) %ogotem | 13.4% | 151% | 7.3% | 47.4%
L'Czéibno 201 180 89 119 | 589
Ogélem 202 | 100.0
% ogdlem | 34.1% | 30.6% | 15.1% ' :

%
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie ankiety.

Podobnie liczne grupy badanych zmienity prace w ciggu ostatniego roku ( 34,1%)
lub w okresie od jednego roku do trzech lat (30,6%). Wéréd respondentéw urodzonych
po 1995 roku, blisko potowa badanych zmienita pracg w ciggu ostatniego roku (z czego
kobiety stanowity 37% ogotu tej grupy wiekowej a mezczyzni 11%). Kobiety czeSciej
niz me¢zczyzni deklarowaty zmiang pracy.

Osoby urodzone w latach 1980-1994 stanowity najwigksza reprezentacje wsrod
ankietowanych, bowiem az 70,6 % ogoétu badanych. Odpowiednio 33,4 % oraz 33,2 %
stanowity 0soby, ktore zmienity prace z ciggu ostatniego roku i migdzy rokiem a trzema
latami.

Z punktu widzenia badania przeprowadzonego przez autora, istotne tez jest ile
dany pracodawca zatrudnia pracownikow. Badania branzowe pokazuja, ze zwykle firmy
wicksze sa w stanie zaoferowaé wigcej benefitéw pracownikom oraz maja wigksze
mozliwos$ci z zakresie uzycia narzgdzi, ktore moglyby si¢ przyczyni¢ do przekonania

pracownika do pozostania w organizacji.

mod1do50 m®mod51do250 = Powyzej251

Wykres 3. 1 Liczba 0s6b zatrudnionych przez pracodawcéw ankietowanych.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie autorskiej ankiety.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow pracuje w firmach, ktore zatrudniaja

powyzej 51 0s6b (97 %). Z tego 51 % badanych wskazato, ze pracuje w firmie $redniej,
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za§ 46 9% respondentéw zadeklarowato, ze pracuje w duzej firmie.

3.4  Przyczyny odejs¢ pracownikow i dzialania pracodawcow majace na
celu ich zatrzymanie

W tej czg$¢ autor pracy prezentuje wyniki badan w odniesieniu do postawionych
pytan badawczych. W celu zweryfikowania sformutowanych pytan badawczych
przeprowadzono analizy statystyczne przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics 26.

W pierwszej kolejnosci udzielono odpowiedzi na pytanie: Co jest przyczyng
podjecia przez pracownika decyzji o odejsciu z firmy sektora SSC/BPO? (czy te
przyczyny sq zrozmnicowane, jesli tak, co determinuje to zroZnicowanie, jakie cechy
pracownika ujete w metryce?

W tabeli 3.12 przedstawiono powody odejs¢ wskazywane przez badanych

w zaleznosci od plci respondentow.

Tabela 3. 12 Wyniki testu Manna-Whitney’a poréwnujacego powody odej$cia z pracy w zaleznoSci

od plci
Kobiety Mgzczyzni
(n=1315) (n=267)
$redni Md 10 $redni Md 10
a Z P
n R n R
ranga ranga
Sytuacja na rynku pracy sprzyjajaca 282,6 4,0 2,0 3019 4,0 20 - 0.170
znalezieniu lepszej pracy 9 0 0 0 0 0 1,37 ’
Niesatysfakcjonujagce wynagrodzenie 2924 5,0 1,0 290,3 50 1,0 015 0883
(chg¢ poprawy warunkow finansowych) 4 0 0 9 0 0 ’ ’
e 289,2 4,0 2,0 2942 4,0 3,0
Brak mozliwo$ci awansu 0,720

0 0 O 1 0 0 0,36
287,6 2,0 2,0 296,0 2,0 2,0

Uboga oferta szkolen 4 0 0 p 0 0 0.60 0,548
1 309,7 4,0 3,0 270,0 3,0 2,0 s
Ogolnie zta atmosfera w pracy 0 0 0 3 0 0 2,84 0,005
. 300,7 4,0 4,0 280,5 4,0 20
Nieelastyczny czas pracy 6 0 0 p 0 0 1,44 0,149
. 290,7 2,0 2,0 2924 20 20 -
Uboga oferta benefitow pozaptacowych 3 0 0 1 0 0 012 0,905
Wygdrowane wymagania
(przeciazenie obowigzkami, 314 40 30 2679 40 2.0 3,11 0,002%**
. L x 9 0 o0 2 0 o0
zbyt duza odpowiedzialnos¢)
Niesatysfakcjonujace relacje z przetozonymi 2936 6 4(’)0 4(’)0 2855 A 4(’)0 2(’)0 0,80 0,424
, . e 292,6 3,0 3,0 290,1 4,0 2,0
Brak pewnosci zatrudnienia 9 0 0 0 0 0 0,18 0,854
Niesatysfakcjonujace relacje ze 2943 4,0 3,0 288,1 3,0 2,0
) . . 0,44 0,661
wspotpracownikami 1 0 0 8 0 0
Poczucie braku wykorzystywania 292,5 4,0 2,0 290,2 4,0 2,0 017  0.866
kwalifikacji we wlasciwy sposob 9 0 0 2 0 0 ’ ’
Niedostateczne okazywanie 305,8 4,0 2,0 2745 2,0 2,0 293 0.025%*
doceniania przez przetozonych 4 0 0 8 0 0 ’ ’
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ek
Wysoki poziom stresu 3295 8 4(’)0 3(’)0 2530 9 3(’)0 2(’)0 5,36 <O’0£ 1
Potrzeba zmiany $ciezki kariery 3031 3 4(’)0 2(’)0 273 9 4(’)0 2(’)0 1,53 0,126
Zbyt dhugi czas dojazdu do pracy 3018 20 3.0 279,320 3.0 1,61 0,108

1 0 o0 3 0 o0
278,0 2,0 2,0 3074 20 3,0 -

Zbyt mata ilo$¢ zadan 0 0 0 3 0 0 2.10 0,035*
Weczesdniejsze odejscie z pracy 268,5 1,0 1,0 3185 2,0 2,0 - <0,001**
kolegi lub kolezanki 6 0 0 7 0 0 3,57 *
Uciazliwe warunki pracy zagrazajace zdrowiu 308 9 3(’)0 4(’)0 28? 3 2(’)0 3(’)0 1,48 0,139
Niewtlasciwa komunikacja 311,2 40 2,0 2682 2,0 2,0 307 0.002%*
miedzy przetozonymi a podwladnymi 3 0 0 2 0 0 ’ ’
Brak swobody dziatania, 295,5 2,0 2,0 286,7 2,0 2,0 062 0533
mozliwo$ci podejmowania decyzji 0 0 0 8 0 0 ’ ’

. . 302,8 3,0 3,0 278,1 2,0 3,0
Sytuacje konfliktowe w zespole 6 0 0 0 0 0 1,77 0,077
Pasozytnictwo spoleczne zwigzane
z czerpaniem korzysci z cudzej pracy 2943 4,0 3,0 2882 2,0 3,0 044 0.663
, np. wykorzystywanie pomystéw innych jako 0 0 0 0 0 0 ’ ’
wlasne
Faworyzowanie wybranych pracownikow 296,2 4,0 3,0 2858 3,0 3,0 074 0457
, niesprawiedliwe traktowanie, nepotyzm 7 0 0 7 0 0 ’ ’
Niezdrowa rywalizacja na 293,6 3,0 3,0 288,9 2,0 3,0 033 0.739
gruncie zawodowym migdzy pracownikami 4 0 o0 7 o o - ’
Mobbing, szykanowanie, o 300,6 40 40 2807 40 3,0
instrumentalne traktowanie pracownikow, 1,42 0,156

. 0 0 o0 6 0 o0
molestowanie seksualne
MampulaCJe, m.tr}’/gl, podb.urzan.le 3037 40 40 277.0 40 3.0
wspolpracownikow przeciwko innym, 1,91 0,057
. . 3 0 o0 7 0 o0

przekonywanie do wlasnych idei
Wypieranie si¢ wlasnych,
wczesniej podjetych decyzji, 3040 40 20 2767 2.0 30 1,95 0,051

nieprzyznawanie si¢ do popelionych bledow 3 0 0 2 0 0

*H% p <0,001; ** p <0,01; *p <0,05; Mdn — mediana, IQOR — rozstgp migdzykwartylowy, Z — statystyka

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa

Przeprowadzona analiza wykazata istotne statystycznie roznice mi¢dzy kobietami
1 m¢zczyznami w ocenie wybranych czynnikow. Istotne statystycznie rdznice mig¢dzy
kobietami 1 mezczyznami dostrzezono w zakresie oceny ogolnie ztej atmosfery w pracy
(p = 0,005). Wykazano, ze kobiety wyzej ocenialy wspomniany powod odejscia z pracy
(Mdn = 4,00) w porownaniu z mezczyznami (Mdn = 3,00). Ponad 2 kobiet wskazata, ze
jednym z powodow podjecia decyzji o odej$ciu z pracy jest zta atmosfera w firmie
(odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”). Mezczyzni raczej (23,60%) lub
zdecydowanie (24,72%) nie zgadzali si¢ ze stwierdzeniem, ze zla atmosfera w pracy
moze by¢ powodem rezygnacji (wykres 3.2). Dla kobiet atmosfera w pracy ma wigksze
znaczenie i sg one bardziej sktonne do podjgcia decyzji o odejsciu z firmy w sytuacji ztej

atmosfery w pracy.
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35.00%

32.38%
30.00%
26.97%
24.72% 24.76%
25.00% 23.60%
21.90%
20.22%
20.00%
15.00% 14.29%
. (o]
10.00%
6.67%
5.00% I 4.49%
. (o]
0.00% .
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

M kobieta M mezczyzna

Wykres 3. 2 Roznice w ocenie zlej atmosfery w pracy a ple¢

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykazano takze rdznice istotne statystycznie w zakresie oceny wygoérowanych
wymagan (p = 0,002) migdzy kobietami 1 me¢zczyznami. Wygoérowane wymagania
(przecigzenie obowigzkami, zbyt duza odpowiedzialno$¢), w obu grupach (kobiet
1 mg¢zczyzn), s3 waznym powodem odejscia (odpowiedzi ,,raczej tak” i ,,zdecydowanie
tak”). W przypadku kobiet wygdérowane wymagania czg¢sciej zdecydowanie stanowig lub
stanowityby powod porzucenia miejsca pracy (31,43%). Mezczyzni zdecydowanie
czesdciej wskazywali, ze wskazany powod raczej bytby pobudka do porzucenia miejsca
pracy (40,45%). Jednoczesnie w grupie me¢zczyzn czesciej wskazywano na odpowiedzi

przeczace. (wykres 3.3).
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45.00%
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15.00%
10.00%

5.00%

0.00%

40.45%
31.43%
27.62%
25.84% ’
22.86%; |
16.85% [ [
14.61%
12.38% : :
‘ ‘ 5.71% ‘ ‘
: : 2.25% ‘ ‘
.
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

W kobieta M mezczyzna

Wykres 3. 3 Réznice w ocenie wygérowanych wymagan w pracy a pleé

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przeprowadzona analiza wykazala istotne statystycznie roznice migdzy kobietami

1 mezczyznami w zakresie oceny poczucia niedostatecznego okazywania docenienia

w pracy (p = 0,025). Kobiety wyzej ocenialy wspomniany powdd odejscia z pracy (Mdn

= 4,00) w poréownaniu z mezczyznami (Mdn = 2,00). Kobiety najcze¢$ciej raczej

wskazywaly poczucie niedocenienia jako potencjalng pobudke do opuszczenia firmy

(36,19%). Mezczyzni nieco czg$ciej raczej nie zgadzali si¢ z tym powodem (37,08%)

w porownaniu z kobietami (26,67%). Brak poczucia docenienia moglby spowodowac

opuszczenie firmy w opinii 35,96% me¢zczyzn. Mozna zatem przyjac, ze poczucie

niedocenienia w pracy czesciej stanowi istotny powdd opuszczenia firmy w ocenie kobiet

(wykres 3.4).
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15.00%
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5.00% . 81% 5.25% '
0.00% — S ! -

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedziec

H kobieta M mezczyzna

Wykres 3. 4 Roznice w ocenie niedostatecznego okazywania docenienia przez przelozonych a pleé¢

Zrédto: opracowanie wlasne

Dodatkowo, autor zbadat inne potencjalne powody odejs¢ pracownikow i roznice

migdzy odpowiedziami w podziale na pte¢. Wyniki przedstawiono w tabeli ponizej.

Tabela 3. 13 Potencjalne powody odejs¢ w rozrdznieniu na ptec

Zdecyd_owanle Raczej nie Tr}Jdn? ] Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzie¢ tak

Kobi | Mezcz | Kobi | Mezez | Kobi | Mezez | Kobi | Mezcz | Kobi | Mezcz
ety yzZni ety yzni ety yzni ety yZni ety yZni

\é\(/));?grlﬂ 13,3 19,10 142 | 30.34 | 8,57 2 25% 29,5 | 34,83 | 34,2 13,48
3% % 9% %| % ' 2% % 9% %

stresu

Zbyt

mala 19,0 | 26,97 | 3,81

ilosci | 39.0 | 26.97 | 304 | 4157 | 7.62 | 2% | 5oy | o 0 | 225%

zadan 5% % 8% % %

Niewlas

ciwa 219 | 20,22 19,0 | 39,33 | 2,86 1.12% 38,1 | 29,21 18,1 10,11

komuni | 0% % 5% % % ' 0% % 0% %

kacja

Wczesni

ejsze

odejscia

zpracy | 54,2 37,08 | 24,7 | 3596 | 7.62, 11.4 | 21,35 1,90

kolegi 9% % 6% % % 4.49% 3% % % 112%

lub

kolezan

Ki

Zrodto: opracowanie wlasne

Z badan wynika, ze kobiety czgsciej zdecydowanie zgadzaty si¢ ze stwierdzeniem,
ze wysoki poziom stresu mogtby by¢ powodem rezygnacji z pracy (34,29%). Z kolei
mezezyzni zwykle wskazywali, ze raczej moglby by¢ to powdd opuszczenia firmy

(34,83%). Jednoczenie zaobserwowano, ze mezczyzni czesciej od kobiet raczej (30,34%)
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oraz zdecydowanie (19,10%) zaprzeczali mozliwosci rezygnacji z pracy w obliczu
wysokiego poziomu stresu.

Kobiety najczgsciej zdecydowanie zaprzeczaty, ze zbyt mata ilo§¢ zadan bytaby
dla nich powodem odej$cia z pracy (39,05%). W grupie mezczyzn czesciej wskazywano,
ze raczej nie bylby to powdd opuszczenia pracy (41,57%). Jednoczesnie to mezezyzni
czesciej wskazywali, ze zbyt mala w ich ocenie ilo§¢ zadan moglaby spowodowaé
opuszczenie firmy (26,97%) w poréwnaniu z kobietami (19,05%). Oznacza to, ze
mezezyzni czesciej gotowi byliby na opuszczenie pracy z powodu zbyt malej ilosci
obowigzkow.

Zaobserwowano, ze wczesniejsze odejscie kolezanki lub kolegi z pracy jest
czgdciej raczej waznym powodem w ocenie mezczyzn (21,35%) w pordwnaniu
z kobietami (11,43%). Jednoczes$nie ponad potowa kobiet zdecydowanie zaprzeczyla, ze
odejscie kolegi lub kolezanki mogtoby by¢ powodem opuszczenia pracy (54,29%). W
przypadku me¢zczyzn zdecydowanie zaprzeczyto 37,08%. Oznacza to, ze mgzczyzni
wyzej oceniali omawiany motywator odejscia z firmy.

Kobiety najczesciej wskazywaly, ze niewlasciwa komunikacja miedzy
przelozonymi a podwladnymi raczej bylaby powodem odejscia z firmy (38,10%).
Mezczyzni natomiast czesciej raczej nie zgadzali si¢ z tym powodem (39,33%)

Istotnym dla autora byto poddanie analizie r6znic w ocenie przyczyn podjgcia
przez pracownika decyzji o odejsciu z firmy w zalezno$ci od wieku. Analizg roznic
w ocenie potencjalnych powoddéw odejscia z pracy migdzy osobami urodzonymi

w poszczegdlnych latach zaprezentowano w tabeli 3.14.

Tabela 3. 14 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa porownujacego powody odejscia z pracy w zaleznosci od
wieku

Srednia
ranga Mdn 1QR H(2) P
Svtuac . . 1965-1979 (n=75) 309,14 4,00 2,00
ytuagja na Iynxu pracy SprzyJjajaca 19801994 (n=426) 286,19 4,00 2,00 1,79 0,408
znalezieniu lepszej pracy P01995(n=81) 30341 4,00 100

Niesatysfakcjonujace 1965-1979 (n=75) 263,54 4,00 1,00
wynagrodzenie (ch¢é poprawy 1980-1994 (n=426) 292,25 5,00 1,00 4,14 0,125
warunkow finansowych) Po 1995 (n = 81) 313,44 5,00 1,00
1965-1979 (n=75) 242,90 3,00 2,00
Brak mozliwos$ci awansu 1980-1994 (n=426) 295,05 4,00 3,00 9,13 0,011*

Po 1995 (n = 81) 317,83 4,00 3,00
1965-1979 (n=75) 297,26 4,00 2,00
Uboga oferta szkolen 1980-1994 (n=426) 295,39 2,00 2,00 2,46 0,291
Po 1995 (n = 81) 265,72 2,00 3,00
1965-1979 (n=75) 263,48 2,00 3,00
Ogolnie zta atmosfera w pracy 1980-1994 (n =426) 295,17 4,00 3,00 2,55 0,279
Po 1995 (n = 81) 298,17 4,00 3,00
Nieelastyczny czas pracy 1965-1979 (n=75) 251,66 2,00 3,00 5,81 0,055
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Uboga oferta benefitow
pozaptacowych

Wygoérowane wymagania
(przeciazenie obowigzkami, zbyt
duza odpowiedzialnos¢)

Niesatysfakcjonujace relacje z
przetozonymi

Brak pewnosci zatrudnienia

Niesatysfakcjonujace relacje ze
wspotpracownikami

Poczucie braku wykorzystywania
kwalifikacji we wlasciwy sposob

Niedostateczne okazywanie
doceniania przez przetozonych

Wysoki poziom stresu

Potrzeba zmiany $ciezki kariery

Zbyt dhugi czas dojazdu do pracy

Zbyt mata ilo$¢ zadan

Wezesniejsze odejsécie z pracy
kolegi Iub kolezanki

Ucigzliwe warunki pracy
zagrazajace zdrowiu

Niewtasciwa komunikacja miedzy
przetozonymi a podwladnymi

Brak swobody dziatania,
mozliwo$ci podejmowania decyzji

Sytuacje konfliktowe w zespole

Pasozytnictwo spoteczne zwigzane z
czerpaniem korzysci z cudzej pracy,
np. wykorzystywanie pomystéw
innych jako wlasne
Faworyzowanie wybranych
pracownikow, niesprawiedliwe
traktowanie, nepotyzm

Niezdrowa rywalizacja na gruncie
zawodowym mig¢dzy pracownikami

1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)

Po 1995 (n = 81)

1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)
1965-1979 (n = 75)
1980-1994 (n = 426)
Po 1995 (n = 81)

299,99
283,72
306,56
288,90
291,22
304,46
284,98
313,78
263,12
299,46
275,89
280,10
297,38
271,11
271,52
292,93
302,50
275,42
292,00
303,78
255,32
291,11
327,06
269,06
297,82
279,06
300,62
285,10
316,72
234,02
304,54
276,17
298,22
279,98
345,89
302,12
275,74
364,56
280,34
291,76
300,44
273,50
293,32
298,61
254,06
298,76
288,00
278,66
288,67
318,28
273,26
286,15

336,50

287,48
287,75
314,94
291,98
284,45
328,11

4,00
3,00
2,00
2,00
2,00
4,00
4,00
4,00
2,00
4,00
3,00
2,00
4,00
2,00
2,00
4,00
4,00
2,00
4,00
4,00
2,00
3,00
4,00
3,00
4,00
4,00
4,00
4,00
4,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
1,50
2,00
2,00
2,50
2,00
2,00
3,00
4,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
4,00
2,00
3,00

4,00

2,00
4,00
4,00
3,00
2,00
4,00

4,00
3,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
3,00
3,00
3,00
2,00
2,00
3,00
2,00
2,00
3,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
2,00
3,00
2,00
2,00
2,00
1,00
3,00
2,00
3,00
2,00
2,00
2,00
1,00
3,00
3,00
4,00
3,00
2,00
2,00
2,00
3,00
2,00
2,00
3,00
3,00
2,00
3,00
3,00

3,00

2,00
3,00
2,00
3,00
3,00
2,00

0,76

2,69

4,05

2,17

1,52

1,22

7,75

2,53

2,91

0,682

0,261

0,132

0,336

0,465

0,543

0,021*

0,281

0,232

12,84 0,002**

11,69 0,003**

22,24 <0,001***

0,59

1,14

4,89

2,81

7,67

1,95

491

0,742

0,565

0,086

0,246

0,022*

0,375

0,085

115



Mobbing, szykanowanie, 1965-1979 (n=75) 242,78 2,00 3,00

instrumentalne traktowanie 1980-1994 (n = 426) 294,54 4,00 4,00 967 0008
pracownikow, molestowanie Po 1995 (n = 81) 32061 4.00 3,00
seksualne

Manipulacje, intrygi, podburzanie 1965-1979 (n=75) 256,82 2,00 3,00
wspotpracownikow przeciwko 1980-1994 (n =426) 293,44 4,00 4,00
innym, przekon;i/;\:;me do wilasnych Po 1995 (n = 81) 31339 4.00 3,00
Wypieranie si¢ wiasnych, wezesniej ~ 1965-1979 (n=75) 234,68 2,00 3,00
podjetych decyzji, nieprzyznawanie 1980-1994 (n = 426) 293,18 4,00 3,00 15,13 0,001**
si¢ do popeionych btgdow Po 1995 (n=81) 33528 4,00 2,00
**% p <0,001; ** p <0,01; *p <0,05; Mdn — mediana, IQR — rozstgp miedzykwartylowy, H — statystyka

4,92 0,085

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa

Wykazano réznice istotne statystycznie co najmniej mi¢gdzy dwoma grupami
w zakresie braku mozliwos$ci awansu (p =0,011).

Osoby urodzone w latach 1965-1979 istotnie nizej oceniaty ten czynnik
w poréwnaniu z osobami urodzonymi w latach 1980-1994 ( (p = 0,039). Wykazano takze,
ze osoby urodzone w latach 1965-1979 istotnie nizej oceniaty brak mozliwosci awansu
w poréwnaniu z badanymi urodzonymi po 1995 roku (p = 0,016).

Osoby urodzone po 1995 roku najczgsciej zdecydowanie wskazywaty, ze brak
mozliwo$ci awansu byltby czynnikiem wskazujacym na decyzje o odej$ciu z pracy
(40,74%). Z kolei osoby urodzone w latach 1980-1994 czesciej wskazywaty, ze czynnik
ten raczej moglby by¢ powodem (32,39%). Osoby najstarsze byty podzielone. Cze$¢ 0séb
raczej zgodzita si¢ ze stwierdzeniem (36,00%), czgs¢ wskazala, ze brak awansu raczej

nie stanowitby powodu odejscia (36,00%) (wykres 3.5).

45.00% 40.74%
40.00% 36.00% 36.00%
2.39% J
35.00% 0.28% o
30.00% 26.76%
25.00% 2.22% :
8.52%
20.00% |
° 14.81%
15.00% 12.00% 12.00 :
10.00% 04% J
5.00% 4. 00% 52%70%
. 0 1
0.00%
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedziec tak

W 1965-1979 MW 1980-1994 Po 1995

Wykres 3. 5 Réznice w ocenie braku mozliwo$ci awansu

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wykazano takze roznice istotne statystycznie miedzy co najmniej dwoma
grupami wiekowymi w zakresie niedostatecznego okazywania docenienia przez
przetozonych (p = 0,021). Réznice okazaty si¢ by¢ istotne statystycznie miedzy grupg
najstarszych 1 najmtodszych oséb (p = 0,023). Osoby urodzone w latach 1965-1979
najczesciej wskazywaty, ze czynnik ten nie bytby powodem odejscia (40,00%). Osoby
najmlodsze, urodzone po 1995 roku, czgsciej raczej zgadzaly si¢ z wptywem tego
czynnika na decyzje (37,04%) (wykres 3 6).

45.00%

40.00%
40.00% 37.32% 37.04%
35.00% 2.39% Bl
30.00% 28.00%888
25.00% “ 22.22%
20.00% o o
20.00% 6.2&‘%80'526 8.52% | ‘
15.00% ‘ ‘ 11.27%
10.00% : . 8.007
0,
5.00% : 4 005 829?5 70%
0.00% — -
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

W 1965-1979 m1980-1994 Po 1995

Wykres 3. 6 Réznice w ocenie niedostatecznego okazywania doceniania przez przelozonych

Zrédto: opracowanie wlasne

Ponadto wykazano, Ze co najmniej dwie grupy wiekowe rdéznicuje ocena czynnika
zbyt dlugiego dojazdu do pracy (p = 0,002). Roéznice wykazano migdzy osobami
najstarszymi a osobami urodzonymi w latach 1980-1994. Zbyt dlugi czas dojazdu
zdecydowanie nie bylyby powodem odejscia w opinii 0sob najstarszych (40,00%).
Badani urodzeni po 1995 roku czgéciej sktaniaty si¢ do stwierdzenia, ze czas dojazdu

raczej nie spowodowaltby odejscia (44,44%) (wykres 3.7).
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50.00%
15 005 44.48%
7 40.00%

40.00% 36.00%

35.00%
30.00% 8.17%

26.768 939

1200| i

Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

0,
2.22% -

25.00%

20.00% 16.20%

15.00%
10.00% 8.00%
4.00%.23%.70%

HE

5.00%

l .70%
-

0.00%

M 1965-1979 W 1980-1994 mPo 1995

Wykres 3. 7 R6znice w ocenie zbyt dlugiego czasu dojazdu do pracy

Zrodto: opracowanie wlasne

Dodatkowo, w tabeli ponizej autor przedstawit inne potencjalne powody odejs$¢

z uwzglednieniem zrdznicowania ze wzgledu na wiek.
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Tabela 3. 15 Analiza dodatkowych przyczyn odej$¢ ze wzgledu na wiek

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

Powody odejs¢ | 1965- | 1980- Po 1965- 1980- Po 1965- 1980- Po 1965- 1980- Po 1965- 1980- Po
1979 1994 | 1995 1979 1994 1995 1979 1994 1995 1979 1994 1995 1979 1994 1995

Wezesniejsze

odejscia z pracy | 44.00 50.00 | 29,63
kolegi lub % % %

kolezanki

29,63 . o, | 0.00 . o | 3333
oo | 800% | 7.04% | "o | 20.00% | 11,97% |~

7,41

28.00% | 30,27% %

0.00% | 0,70%

Pasozytnictwo
spoleczne
zZwiazane z
czerpaniem
korzysci z
cudzej pracy,
np.
wykorzystywani
e pomystow
innych jako
wlasne

36.00 30,28 | 18,52
% % %

22,22 . ., | 0.00 . o | 3333
% 0.00% 3,52% % 36.00% | 32,39% %

25,93

16.00% | 19,01% %

12.00% | 14,79%

Wypieranie si¢
wlasnych,
wczesniej
podjetych

decyzji,
nieprzyznawani
e sie do
popelnionych
bledow

36.00 | 26,06 | 11,11
% % %

22,22
%

1,70
%

44,44
%

18,52

32.00% | 19,01% %

0.00% | 3,52% 20.00% | 33,80% 12.00% | 17,63%

Zrbdlo:opracowanie wlasne




Osoby urodzone po 1995 roku najcze¢sciej raczej zgadzaty sig, ze wczesniejsze
odejscie z pracy kolegi lub kolezanki byloby powodem rezygnacji (33,33%). Osoby
urodzone w latach 1980-1994 cze¢sciej wskazywaty, ze zdecydowanie nie bylby to powod
zwolnienia (50,00%).

Pasozytnictwo w ocenie 0séb urodzonych po 1995 roku zdecydowanie (25,93%)
lub raczej (33,33%) bytoby powodem zwolnienia. Osoby urodzone w latach 1980-1994
najczesciej wskazywaty, ze raczej bylby to powod zwolnienia. Jednocze$nie
zaobserwowano, ze w tej grupie wiekowej 30,28% badanych zdecydowanie nie
odesztoby z pracy z omawianego powodu. Podobnie osoby najstarsze czg¢sto wskazywaty,
ze zdecydowanie nie bylby to powo6d zwolnienia (36,00%).

Osoby urodzone po 1995 w wickszosci wskazywaly, ze wypieranie si¢ wczesniej
podjetych decyzji raczej bytoby powodem do odejscia (44,44%). Z kolei osoby urodzone
w latach 1965-1979 czesciej wskazywaty, ze zdecydowanie (36,00%) lub raczej (32,00%)
nie bylby to powod do odejscia z firmy.

W zalaczniku numer 2 autor zamiescit te dane w formie wykresow.

Jako ostatni ocenie poddano relacje migdzy zajmowanym stanowiskiem a oceng

potencjalnych powodéw odejscia z pracy.

Tabela 3. 16 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujacego powody odej$cia z pracy w zaleznosci

od stanowiska

sredn  Md 1Q H(3) P
ia n R
ranga

Sytuacja na Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 304,2 4 2 791 0,04
rynku pracy 8 7
sprzyjajaca Kierownik nizszego szczebla/koordynator 296,5 4 2
znalezieniu (n=54) 0
lepszej pracy Kierownik $redniego szczebla/Team Leader  279,0 4 2

(n =96) 8

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 253,2 4 3

wyzej (n = 90) 0
Niesatysfakcjon  Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 309,2 5 1 11,17 0,01
ujace 4 1
wynagrodzenie  Kierownik nizszego szczebla/koordynator 2714 5 3
(che¢ poprawy (n=54) 2
warunkow Kierownik $redniego szczebla/Team Leader  267,1 4 1
finansowych) (n=96) 7

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 262,1 4 3

wyzej (n = 90) 0
Brak Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 312,0 4 3 15,88* 0,00
mozliwosci 0 * 1
awansu Kierownik nizszego szczebla/koordynator 2846 35 3

(n=54) 7

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader  268,3 4 2

(n=96) 9

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 2423 25 2

wyzej (n = 90) 5



Uboga oferta
szkolen

Ogolnie zta
atmosfera w
pracy

Nieelastyczny
czas pracy

Uboga oferta
benefitow
pozaptacowych

Wygobrowane
wymagania
(przeciazenie
obowigzkami,
zbyt duza
odpowiedzialnos

‘)

Niesatysfakcjon
ujace relacje z
przetozonymi

Brak pewnosci
zatrudnienia

Niesatysfakcjon
ujace relacje ze
wspotpracownik
ami

Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n =54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n =90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n =90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

3115
312,8
274,4
220,6
313,8
261,0
258,3
260,2
299,2
296,5
300,5
249,3
302,9
304,5
286,6
2453
322,9
295,3
221,3
2444
303,3
291,2
259,5
280,8
305,1
2551
280,7
272,8
304,2

284,4

2,5

3,5

2,5

25,23

**

15,49*
*

7,14

9,53*

38,38*

**

5,9

6,64

6,35

<0,0

01

0,00

0,06

0,02

<0,0

01

0,11

0,08

0,09
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Poczucie braku
wykorzystywani
a kwalifikacji
we wlasciwy
sposob

Niedostateczne
okazywanie
doceniania przez
przetozonych

Wysoki poziom
stresu

Potrzeba zmiany
$ciezki kariery

Zbyt dhugi czas
dojazdu do
pracy

Zbyt mata ilos¢
zadan

Wezedniejsze
odejscie z pracy
kolegi lub
kolezanki

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n =54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n =90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)

281,6
257,9
301,7
3125
2414
2934
299,6
278,5
251,2
311,2
308,9
294.,8
261,2
255,6
311,4
286,5
249,4
263,6
3139
309,0
260,5
228,6
285,0
364,8
300,7
262,1
295,0
355,2
278,2

253,9

3,5

3,5

3,5

11,56*

**

8,58*

11,63*
*

14,61*
*

24,12*

*%*

15,24*

14,97*
*

0,00

0,03

0,00

0,00

<0,0

01

0,01

0,00
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Ucigzliwe
warunki pracy
zagrazajace
zdrowiu

Niewtasciwa
komunikacja
miedzy
przetozonymi a
podwladnymi

Brak swobody
dzialania,
mozliwos$ci
podejmowania
decyzji

Sytuacje
konfliktowe w
zespole

Pasozytnictwo
spoteczne
zZwigzane z
czerpaniem
korzysci z
cudzej pracy,
np.
wykorzystywani
e pomystow
innych jako
wlasne
Faworyzowanie
wybranych
pracownikow,
niesprawiedliwe
traktowanie,
nepotyzm

Niezdrowa
rywalizacja na
gruncie
zawodowym
miedzy
pracownikami

Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n =54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik sredniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n =90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n =90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)

Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator
(n=54)

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342)

Kierownik nizszego szczebla/koordynator

(n=54)
Kierownik $redniego szczebla/Team Leader
(n=96)

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i
wyzej (n = 90)

316,4
272,0
246,8
256,0
304,2
280,5
264,9
278,1
290,5
301,0
277,2
304,4
313,7
326,0
231,8
249,7
319,4
277,6
253,4

234,2

309,2
302,3
2494
262,5
310,9
339,4
2454

238,1

3,5

2,5

3,5

2,5

3,5

20,28*

**

5,56

1,51

27,82*

*%*

27,11*

**

13,61*
*

26,98*

*%*

<0,0
01

0,13

0,67

<0,0

01

<0,0
01

0,00

<0,0
01
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Mobbing, Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 318,3 4 26,92* <0,0
szykanowanie, 7 el 01
instrumentalne Kierownik nizszego szczebla/koordynator 290,2 4
traktowanie (n=54) 5
pracownikow, Kierownik sredniego szczebla/Team Leader  238,6 2
molestowanie (n=96) 3
seksualne Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 24655 15
wyzej (n = 90) 5
Manipulacje, Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 313,8 4 18,43* <0,0
intrygi, 3 foled 01
podburzanie Kierownik nizszego szczebla/koordynator 2924 35
wspOlpracownik  (n = 54) 2
Ow przeciwko Kierownik $redniego szczebla/Team Leader  252,3 2
innym, (n =96) 1
przekonywanie  Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 2479 2
do wilasnych idei  wyzej (n = 90) 0
Wypieranie si¢ Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 307,4 4 9,12 0,02
wilasnych, 3 7
wczesniej Kierownik nizszego szczebla/koordynator 286,0 25
podjetych (n=54) 8
decyzji, Kierownik $redniego szczebla/Team Leader  257,0 2
nieprzyznawanie (n = 96) 9
si¢ do Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 270,9 3
popetnionych wyzej (n = 90) 0
bledow

*a% p <0,001; ** p <0,01; *p <0,05; Mdn — mediana, IOR — rozstep miedzykwartylowy, H — statystyka

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa

Istotne statystycznie réznicujacym czynnikiem, co najmniej dwie grupy osob na

réznych stanowiskach, byta ocena sytuacji na rynku pracy (p = 0,047). Osoby na

stanowiskach nie kierowniczych najczgsciej raczej zgadzaly sie z wplywem tego

czynnika na porzucenie pracy (41,23%). Kierownicy nizszego szczebla natomiast

czesciej wskazywali, ze zdecydowanie si¢ zgadzaja (38,89%) (wykres 3.8).
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0,
45.00% 41.23%

0,
40.00% 37.50% 38.89%

35.00%
30.00%
25.00% 23.33%  2920%
20.00%
5.63%
15.00% 13.33944- OM’ 3,50%
10.00% - 7.899 o
5, 56%254 67%
5.00% 3. 51‘7
0.00% l -
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak
M Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
o Kierownik $redniego szczebla/Team Leader Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 8 R6znice w ocenie sytuacji na rynku pracy miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zroédlo: opracowanie wiasne
Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie takze réznicowato opini¢ o mozliwosci
porzucenia pracy (p = 0,011). Osoby pracujace na stanowiskach nie kierowniczych
najczesciej zdecydowanie zgadzaly si¢ ze stwierdzeniem, Ze niesatysfakcjonujace
wynagrodzenie mogloby by¢ powodem odej$cia (w 56,14% przypadkach) Podobnie
odpowiedziaty osoby na stanowiskach kierowniczych nizszego szczebla (55,56%).
Osoby na stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla istotnie czgdciej raczej

zgadzaty si¢ ze stwierdzeniem (50,00%) (wykres 3.9).
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60.00% 56.14%

55.56%
50.00%
50.00% 46.67%
40.00% 7.50%
29.82%
30.00% ‘
22.22% p-33%
20.00% 16.67% ‘
11.11% 10.00%
10.00% 7.02980 550, ‘
3.51%88 13% I 3. 51° 13%33%
0.00% . . — l | .
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak
H Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
M Kierownik $redniego szczebla/Team Leader ~ m Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 9 Réznice w ocenie wynagrodzenia mi¢dzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

7Zrodto: opracowanie wasne

Brak mozliwosci awansu takze w ocenie pracownikow réznych szczebli istotnie
si¢ roznit (p = 0,001). Brak mozliwosci awansowania stanowi zdecydowany powdd do
odejscia, najczesciej w opinii kierownikow nizszego szczebla (33,33%). Osoby na
stanowiskach nie kierowniczych czesciej wskazywaly, ze raczej mogltby by¢ to powod
odejscia z pracy (34,21%). Z kolei osoby na stanowiskach $redniego szczebla (31,25%)
oraz wyzszego (33,33%) cze$ciej raczej nie odesztyby z pracy z tego powodu (wykres
3.10).
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40.00%

3,33% 34.21% 33.33%
35.00% 28959 3 2%/ 31.2586009%9 825
30.00%
25.00% .88%
20.00% 16.67% 16.67% 67%
15.00% 2.50% 11.11%
10.00%

5.00% Mk l . 2.63%08.13%33%

0.00% - 1 | [P

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedziec

H Niekierownicze/specjalistyczne
B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
m Kierownik $redniego szczebla/Team Leader

w Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 10 Roznice w ocenie braku mozliwos$ci awansu miedzy osobami zatrudnionymi na
réznych stanowiskach

Zrédto: opracowanie wlasne

Uboga oferta szkolen takze byta w istotnie odmienny sposdb oceniana (p <0,001).
Zaobserwowano, ze zdecydowanie prace porzucityby z tego powodu najczesciej osoby
na stanowiskach kierowniczych nizszego szczebla (27,78%). Jednocze$nie najwickszy
odsetek 0sob, ktore raczej nie odesztyby z pracy stanowili badani, ktérzy pracuja na
stanowiskach kierowniczych $redniego (50,00%) oraz wyzszego szczebla (46,67%)

(wykres 3.11).

60.00%
50.00%

50.00% 6.67%
36.83%,5° ‘
oo 33.33% 34.38%
30.00% 26.67% ‘ 27.78%
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20.00% 16.67% ‘ 6.67%
® 13.16%2 50% 14.04
10.00% ‘ ‘ ‘ I 1| ‘
2.63% 3.33% 13%
0.008600% .00%
0.00% . - jo— - m °%%

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedziec¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

B Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator

H Kierownik $redniego szczebla/Team Leader & Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 11 Réznice w ocenie ubogiej oferty szkolen miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrodto: opracowanie wlasne
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Zta atmosfera w pracy byla takze czynnikiem réznicujacym opinie (p = 0,001).
Najwickszy odsetek o0sob na stanowiskach nie kierowniczych wskazywat, ze
zdecydowanie powod ten stanowitby podstawe odejscia z pracy (32,46%). Pracownicy
na stanowiskach kierowniczych czg¢sciej raczej lub zdecydowanie nie zgadzali si¢ z tym

stwierdzeniem (wykres 3.12).

35.00% 32.46%
31.25% R
30.00% 13%
6 26.67% 27.78%13%
25.00%
20.00%
20.00% 18.75% 18.75%
16.61%67 6.67
15.00%
11.11%
10.00%
6.149
5.00% .13%33%
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak
H Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
B Kierownik sredniego szczebla/Team Leader & Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 12 Réznice w ocenie ogélnej zlej atmosfery miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrédto: opracowanie wlasne

Uboga oferta benefitow pozaptacowych to kolejny czynnik roéznicujacy istotnie
statystycznie opinie (p = 0,023). Zdecydowanie zaprzeczaly najczeSciej osoby na
najwyzszych stanowiskach. Z kolei osoby na stanowiskach kierowniczych $redniego
szczebla najczesciej raczej zgadzaly sie, ze ubogie benefity moglyby by¢é powodem

porzucenia pracy (40,63%) (wykres 3.13).
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16.67%

- 13.16

6.67% 6.67%

-OOJI

3.51% 3139

B8

Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

B Kierownik nizszego szczebla/koordynator

B Kierownik sredniego szczebla/Team Leader & Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 3. 13 Réznice w ocenie ubogiej oferty benefitéw pozaplacowych miedzy osobami
zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Dodatkowo, autor przedstawit pozostate przyczyny potencjalnych odejsé¢

z rozroznieniem na zajmowane stanowisko.
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Tabela 3. 17 Potencjalne odejscia z pracy z rozréznieniem na stanowisko pracy

Zdecydowanie nie Raczej nie
Kierowni Kierownika Kierownik S . - . . Kierownika Kierownik
S . o ka . . . Niekierownicze/Specjalistycz Kierownika . . .
Niekierownicze/Specjalistyczne .s Sredniego WYZszego . Sredniego WYZSZego
nizszego bl bl ne nizszego szczebla bl bl
szczebla szczebla szczebla szczebla szczebla
Zbijwrzgg;m““e 12% 11% 21% 16% 18% 22% 34% 36%
Brak
wykorzystywania 14% 17% 15% 13% 25% 11% 50% 30%
kwalifikacji
Niedostateczne
okazywanie 17% 17% 25% 10% 31% 39% 31% 30%
docenienia
Wysoki poziom stresu 14.00% 11% 19% 23% 20% 22% 25% 23%
Ps';tlrezzitﬁ;::ﬁ;y 9% 17% 22% 23% 27% 122% 31% 30%
d%jl;yztdﬁl‘é%‘;:;‘zy 26% 22% 31% 40% 25% 33% 37% 33%
Zbyt mata ilo$é zadan 33% 22% 28% 47% 37% 22% 43% 23%
Wczes"z“gﬁ;d““‘a 43% 33% 53% 60% 35% 22% 25% 20%
Uciazliwe warunki 25% 39% 47% 40% 21% 17% 9% 17%
Syt“a&ezlgsc’;;:éktowe 25% 22% 41% 37% 20% 17% 31% 27%
Pa:;z{;;‘;ﬁzw" 24% 28% 41% 40% 18% 28% 12% 23%
st‘igxz‘i’;gv'v'e 25% 22% 37% 33% 16% 22% 22% 17%
m;?i;(;"c‘ﬁ 24% 22% 47% 43% 22% 11% 16% 20%
Mobbing 27% 33% 44% 50% 11% 6% 19% 7%
'\r/ln?:jlsriﬂl?)crj:c;v 24% 17% 34% 40% 16% 22% 25% 17%
‘Wypieranie si¢
wlasnych, weze$niej 22% 22% 31% 33% 20% 28% 28% 13%
podjetych decyzji




Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

Kiero | Kierow | Kierow Kierow | Kiero Kiero Kierown Kiero

wnik nik nik nik wnik wnik Kierown ika wnik

Niekierownicze/Specialistyczne nizszeg | Srednie | wyzszeg | Niekierownicze/Specj | nizszeg | $redni | wyisze | Niekierownicze/Specj ika Srednie Wyzsze
pecjalisty ) go ) alistyczne 0 ego go alistyczne nizszego o g go

szczebl | szczebl | szczebl szczebl | szczebl | szczebl szczebla szczebl

szczebla
a a a a a a a
Zbyt wygérowane wymagania 11% 3% 4% 34% 33% 34% 30% 32% 22% 6% 13%
Brak wykorzystywania kwalifikacji 11% 0% 3% 40% 44% 22% 37% 18% 17% 13% 17%
N'ed°5taéggr‘ﬁe%'§:2y""a”'e 0% 6% 3% 34% 33% | 31% | 50% 16% 11% 6% 6%
Wysoki poziom stresu 11% 6% 3% 31% 33% 34% 33% 30% 22% 16% 17%
Potrzeba zmiany $ciezki kariery 6% 3% 3% 44% 44% 34% 23% 16% 11% 9% 20%
Zbyt dlugi czas dojazdu do pracy 6% 3% 10% 29% 22% 22% 13% 18% 17% 6% 3%
Zbyt mata ilo§¢ zadan 5% 3% 7% 21% 44% 18% 20% 2% 6% 6% 3%
Wezesnie] szlfﬂ‘)"ll:;'ls:i':;kli’r acy kolegi | ¢, 0% 7% 12% 39% 19% 13% 2% 0% 3% 0%
Ucigzliwe warunki pracy 5% 0% 13% 18% 17% | 34% | 13% 31% 22% 9% 17%
zagrazajace zdrowiu
Sytuacje konfliktowe w zespole 11% 0% 3% 34% 18% 22% 27% 18% 22% 6% 7%
ytuacj p

Pasozytnictwo spoleczne 0% 3% 7% 34% 34% 37% 23% 22% 11% 6% 7%
Faworyzowanie pracownikow 0% 0% 3% 31% 33% 25% 33% 26% 22% 16% 13%
Niezdrowa rywalizacja 11% 0% 3% 32% 28% 25% 27% 18% 28% 12% 7%
Mobbing 0% 0% 3% 19% 33% 19% 13% 40% 28% 19% 27%

Manipulacja w miejscu pracy 11% 0% 3% 26% 33% 22% 20% 32% 17% 19% 20%
Wyp'era‘l‘)‘: dsj‘gt;vclﬁs(;‘eyccyl;’jiwms“‘el 6% 0% 7% 36% 28% 28% | 33% 20% 17% 12% 13%
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Osoby na wysokich szczeblach najcz¢séciej wskazywaty, ze raczej wygorowane
wymagania nie bylyby powodem porzucenia pracy (36,67%). Z kolei osoby na
stanowiskach nie kierowniczych czesciej wskazywalo, ze raczej mogtyby (34,12%) lub
zdecydowanie porzucityby (31,58%) prace z tego powodu.

Poczucie braku wykorzystywania kwalifikacji we wlasciwy sposob najczesciej
raczej bytoby powodem porzucenia pracy w ocenie pracownikéw na nie kierowniczych
stanowiskach (40,35%) oraz kierowniczych niskiego szczebla (44,44%). Osoby na
stanowiskach kierowniczych $redniego szczebla raczej zaprzeczaty stwierdzeniu
(50,00%).

Osoby na stanowiskach najwyzszego szczebla zwykle najczesciej zgadzaty sie ze
stwierdzeniem, ze niedostateczne okazywanie docenienia mogloby byé powodem
odejscia (50,00%). Z kolei pracownicy nizej usytutowani czgsciej wskazywali, ze raczej
nie porzuciliby pracy z takiego powodu.

Na zdecydowane porzucenie pracy z powodu stresu najczesciej wskazywali
pracownicy na stanowiskach nie kierowniczych (29,82%). Raczej ze stwierdzeniem
zgadzali sie¢ najczgsciej pracownicy na stanowiskach kierowniczych niskiego szczebla
(33,33%), $redniego (34,38%) lub wysokiego (33,33%). Jednocze$nie najczgsciej
zdecydowanie nie zgadzali si¢ ze stwierdzeniem pracownicy najwyzszych szczebli.

Potrzeba zmiany S$ciezki Kariery to powdd do odejscia z ktorym czesciej
zdecydowanie zgadzaly si¢ osoby na najwyzszych stanowiskach (20,00%).

Roznice istotne statystycznie wykazano w zakresie oceny zbyt dlugiego czasu
dojazdu do pracy (p < 0,001). Zdecydowanie ze stwierdzeniem najczeSciej zgadzali si¢
specjalisci 1 pracownicy na nie kierowniczych stanowiskach (17,54%) oraz kierownicy
najnizszego szczebla (16,67%).

Roznice istotne statystycznie wykazano w zakresie oceny zbyt malej ilosci zadan
(p =0,012). Zbyt matg ilo$¢ zadan zdecydowanie nie bytaby powodem odejs$cia w opinii
0sOb na najwyzszych stanowiskach (46,67%). Z kolei pracownicy na stanowiskach
kierowniczych nizszego szczebla wskazywali, ze raczej bytby to powdd odejsécia z pracy
(44,44%) .

Weczesniejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki raczej byloby powodem
odejScia w opinii os6b na niskich szczeblach kierowniczych (38,89%). Osoby na
wyzszych stanowiskach czgéciej zdecydowanie nie zgadzaly sie ze stwierdzeniem.

Roznice s istotne statystycznie (p = 0,002).



Sytuacje konfliktowe istotnie roznicowaty co najmniej dwie grupy (p < 0,001).
Osoby na najwyzszych stanowiskach najczgsciej zdecydowanie nie zgadzaty si¢ z tym
stwierdzeniem, w tym 40,63% osob na kierowniczych stanowiskach §redniego szczebla
oraz 36,67% na wysokiego szczebla. Osoby na nizszych stanowiskach stanowity
wiekszos$¢ 0sob zdecydowanie zgadzajacych sie ze stwierdzeniem.

Pasozytnictwo spoteczne zwigzane z czerpaniem istotnie réznicowato co najmnie;j
dwie grupy (p <0,001)

Faworyzowanie wybranych pracownikow istotnie r6znicowato co najmniej dwie
grupy (» <0,001). Zdecydowanie ze stwierdzeniem nie zgadzaty si¢ najczesciej osoby na
najwyzszych stanowiskach. Z kolei zdecydowanie zgadzaly si¢ najczesciej osoby na
stanowiskach nie kierowniczych (26,32%) Niezdrowa rywalizacja na gruncie
zawodowym miedzy pracownikami istotnie réznicowata co najmniej dwie grupy
pracownikow (p < 0,001). Zdecydowanie nie zgadzaty si¢ ze stwierdzeniem osoby na
stanowiskach kierowniczych wysokiego (43,33%) oraz $redniego (46,885) szczebla.
Z kolei pracownicy niebedacy kierownikami cze$ciej wskazywaty na ten czynnik jako
potencjalnie powodujacy decyzje o zwolnieniu.

Mobbing to kolejny czynnik istotnie rdéznicujacy co najmniej dwie grupy
pracownikow (p < 0,001). Najczesciej na mobbing wskazywali pracownicy na
stanowiskach najnizszego szczebla (40,35%), najrzadziej na najwyzZszego szczebla
(50,00%)

Wypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji istotnie roznicowato co
najmniej dwie grupy pracownikow (p < 0,001). Najrzadziej czynnik ten powodowatby
decyzje o zwolnieniu w opinii 0sob na najwyzszych stanowiskach.

W kolejnej czesci ustosunkowano si¢ do drugiego pytania badawczego: Czy
pracodawcy z sektora SSC/BPO, podejmujq dziatania, by zatrzymaé pracownikow
(przeciwdzialac ich odejsciom)? Jesli tak, to jakie?

Jak wynika z badan blisko 2/3 respondentow albo twierdzi, ze pracodawca
zdecydowanie lub raczej nie podejmuje takich dziatan, albo tego nie wie. Badane osoby
wskazywaly najcze$ciej, ze nie majg wiedzy, czy ich obecny pracodawca podejmuje
dziatania majace na celu zatrzymanie w firmie oséb chcacych odejs¢ (35,05%). Na
podejmowanie dziatan (odpowiedzi raczej tak - 27,32% badanych oraz zdecydowanie tak
- 11,34%) przez pracodawce majacych na celu zatrzymanie pracownika w firmie

wskazato niespetna 40% respondentéw (wykres 3.14).
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Zdecydowanie Raczej nie Nie wiem Raczej tak Zdecydowanie
nie tak

Wykres 3. 14 Podejmowanie dzialan majacych na celu zatrzymanie w firmie oséb chcacych odejsé
Zrédto: opracowanie wlasne

Wsrod dzialan proponowanym pracownikom w celu ich zatrzymania w firmie

najczegscie) wskazywano na zmian¢ wynagrodzenia (48,45%), awans w strukturze,

pionowy badz poziomy (33,51%). Nieco rzadziej wskazywano na zmiang¢ zespolu

(23,71%), zaoferowanie szkolen (20,10%) (wykres 3.15).

Zmiana wynagrodzenia _ 48.45%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy) — 33.51%
zZmiana zespotu [ 23.71%
Zaoferowania szkoleri | 20.10%

Roztozenie obowigzkéw na wiecej 0séb — 15.46%
Przydzielenie dodatkowych obowigzkéw - 13.40%
Zwiekszenie decyzyjnosci [ 8.25%
Zmniejszenie obowiazkéw [l 6.70%
Zmiana przetozonego - 6.19%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i... - 5.15%
Przyznanie srodkow na integracje - 5.15%

Przyznanie brakujacych narzedzi pracy [} 4.12%

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00% 60.00%

Wykres 3. 15 Dzialania proponowane pracownikom w celu ich zatrzymania w firmie

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Badane osoby najczg$ciej wskazywaty, ze takie dziatania sg zindywidualizowane
(uwzgledniaja powody odej$s¢ poszczegdlnych osdéb, ich potrzeby i oczekiwania)
(37,11%). Natomiast w opinii 32,99% badanych oséb, dziatania te na ogét sg takie same

(standardowe) dla wszystkich pracownikow cheacych odejs¢ (wykres 3.16).

Braki 29.90%

Dziatania te na ogdt sg takie same
(standardowe) dla wszystkich 32.99%
pracownikéw chcacych odejsé
Dziatania te sg zindywidualizowane

(uwzgledniajg powody odejs¢ 37.11%
poszczegdlnych osdb, ich potrzeby i e

oczekiwania)

0.00% 20.00% 40.00%

Wykres 3. 16 Ocena dzialan majacych na celu zatrzymanie pracownikow chcacych odejs¢

Zrodto: opracowanie wlasne

Na realizacj¢ programu off-boarding wskazywato 30,93% badanych o0sob.
O programie nigdy nie styszato 30,93% badanych. Program nie jest prowadzony w opinii

9,28% badanych pracownikéw (wykres 3.17).
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styszatem/tam o
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Wykres 3. 17 Realizacja programu off-boarding

Zrbdto:opracowanie wiasne
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Wykazano, ze pracodawcy najczesciej zdecydowanie (31,44%) lub raczej
(29,90%) badaja poziom satysfakcji z pracy zatrudnionych. Badania tego typu nie sg
prowadzone w opinii 5,67%, natomiast na odpowiedz ,raczej nie” wskazalo 14,43%

(wykres 3.18).

35.00%

31.44%
29.90%
30.00%
25.00%
20.00% 18.56%
15.00% 14.43%
. (1]
10.00%
5.67%
0.00%
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

Wykres 3. 18 Badanie poziomu satysfakeji z pracy zatrudnionych
7Zrodto: opracowanie wiasne
W grupie osob, ktore pracowaty wezesniej w sektorze SSC/BPO i1 zmienily prace
sprawdzono, czy pracodawca podjat dziatania majace na celu zatrzymanie pracownika w
firmie. Okazato si¢, ze okoto 45% badanych przyznato, ze takie dziatania byly podjete
(odpowiedzi raczej tak — 23,13% i zdecydowanie tak — 21,88) (wykres 3.19).
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0.00%

Zdecydowanie nie Raczej nie Raczej tak Zdecydowanie tak

Wykres 3. 19 Podejmowanie dzialan majacych na celu zatrzymanie pracownika w firmie

Zrbdto: opracowanie wlasne
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Najczgséciej wskazywano na Propozycje zmiany wynagrodzenia (37,50%).
Rzadziej wymieniano awans w strukturze (15,63%) oraz zmian¢ zespotu (11,25%).

Najrzadziej wymieniano przyznanie brakujacych narzedzi (0,63%) ( wykres 3.20).

Zmiana wynagrodzenia | 37.50%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy) _ 15.63%
Zmiana zespotu — 11.25%
Przydzielenie dodatkowych obowiazkéw [ 9.38%
Zaoferowania szkolert | O.38%
Zwiekszenie decyzyjnosci - 6.88%
Zmiana przetozonego [l 5.00%
Roztozenie obowigzkéw na wiecej osob [l 4.38%
Zmniejszenie ilosci obowigzkow ' 1.88%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i... ' 1.25%
Przyznanie srodkow na integracje I 0.63%

Przyznanie brakujacych narzedzi pracy || 0.63%

0.00% 5.00% 10.00%15.00%20.00%25.00%30.00%35.00%40.00%

Wykres 3. 20 Dzialania majace na celu zatrzymanie pracownika w firmie

Zrédto: opracowanie wlasne

Badanie satysfakcji jest wykonywane u 16,88% badanych, natomiast 19,38%

wskazato, ze badanie byto przeprowadzone z cala pewnoscia (wykres 3.21).
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powiedzieé

Wykres 3. 21 Badanie poziomu satysfakcji z pracy zatrudnionych

Zrbdto: opracowanie wlasne
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3.5 Konsekwencje dzialan pracodawcow a oczekiwanie pracownikow

Dla autora pracy wazne bylo nie tylko to, jakie dziatania podejmujg pracodawcy,
aby zatrzymac¢ pracownikow, ale takze to, czy sg one skuteczne. W dalszej kolejnosci
ustosunkowano si¢ zatem do trzeciego pytania badawczego: Czy w zwigzku z podjeciem
dziatan, majgcych na celu zatrzymanie Pana/Pani, zostat/a Pan/Pani w poprzedniej
firmie na jakis czas (ponad 3 miesigce)?

Przeprowadzona analiza wykazala, ze na skutek dziatan podjetych przez
pracodawce, aby zatrzymac¢ odchodzacego pracownika, w firmie zdecydowato si¢ zostac
(dhluzej niz 3 miesigce) jedynie 13,75% badanych. Blisko 2/3 badanych (64,38%) nie
pozostato w firmie (wykres 3.22).

70.00%

64.38%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
21.88%
20.00%
13.75%

- -

0.00%

Nie Tak Braki

Wykres 3. 22 Pozostanie w firmie na jaki$ czas ( ponad 3 miesiace)
Zrédto: opracowanie wlasne

Aby dzialania pracodawcéw majace na celu zatrzymanie pracownikow byly
skuteczne, powinny uwzglednia¢ oczekiwania pracownikow. Dlatego tez sformutowane
zostato pytanie badawcze: ,Jakie sq oczekiwania pracownikow wobec pracodawcow
zwigzane z przeciwdziataniem odejsciom zatrudnionych z pracy? (jakie cechy
pracownika determinujq rozne oczekiwania?)”

Przeprowadzono analiz¢ oczekiwan badanych ze wzglgdu na ich ple¢. Wyniki

zaprezentowano w tabeli 3.18.

Tabela 3. 18 Zalezno$¢ pomiedzy plcia a oczekiwaniami pracownikéw

Kobieta Mezczyzna x2(1) P
Zmiana wynagrodzenia
Nie N 24 48 14,32 <0,001
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% z pleé¢ 7,62% 17,98%

Tak N 291 219
% z pleé 92,38% 82,02%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)

Nie N 108 129 11,78 <0,001
% z ple¢ 34,29% 48,31%
Tak N 207 138
% z pleé 65,71% 51,69%

Zaoferowania szkolen

Nie N 246 237 11,65 <0,001
% z ple¢ 78,10% 88,76%
Tak N 69 30
% z pleé 21,90% 11,24%

Zmiana przetozonego

Nie N 282 243 0,36 0,547
% z plec 89,52% 91,01%
Tak N 33 24
% z pleé 10,48% 8,99%

Zmiana zespotu

Nie N 267 234 0,99 0,317
% z plec 84,76% 87,64%
Tak N 48 33
% z pleé 15,24% 12,36%

Przydzielenie dodatkowych obowiazkow

Nie N 297 237 5,82 0,015
% z ple¢ 94,29% 88,76%
Tak N 18 30
% 1z pleé 5,71% 11,24%

Zwickszenie decyzyjnosci

Nie N 267 219 0,78 0,375
% z pleé 84,76% 82,02%
Tak N 48 48
% z pleé 15,24% 17,98%

Zmniejszenie ilo$ci obowigzkow

Nie N 270 240 2,32 0,127
% z pleé 85,71% 89,89%
Tak N 45 27
% 1z pleé 14,29% 10,11%

Przyznanie brakujacych narzg¢dzi pracy

Nie N 282 240 0,02 0,885
% z pleé 89,52% 89,89%
Tak N 33 27
% z pleé 10,48% 10,11%

Przyznanie srodkow na integracje pracownikow

Nie N 291 258 4,87 0,027
% z pleé 92,38% 96,63%
Tak N 24 9
% z pleé 7,62% 3,37%

Zwigkszenie benefitow pozaptacowych

Nie N 75 33 12,53 <0,001
% z pleé 23,81% 12,36%
Tak N 240 234
% z ple¢ 76,19% 87,64%
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Zmiana lokalizacji siedziby firmy

Nie N 297 222 18,57 <0,001
% z pleé 94,29% 83,15%
Tak N 18 45
% z pleé 5,71% 16,85%
Zwicgkszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej
Nie N 231 183 1,62 0,203
% z ple¢ 73,33% 68,54%
Tak N 84 84
% z pleé 26,67% 31,46%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
Nie N 276 252 7,85 <0,001
% z ple¢ 87,62% 94,38%
Tak N 39 15
% z pleé 12,38% 5,62%
Roztozenie obowigzkéw na wigcej 0sob
Nie N 258 237 5,34 0,021
% z ple¢ 81,90% 88,76%
Tak N 57 30
% z pleé 18,10% 11,24%

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykazano istotne statystycznie roznice w zakresie oceny zmiany wynagrodzenia
(p <0,001). Kobiety (92,38%) czgsciej od mezezyzn (82,02%) wskazywaty ten czynnik.
Ocena awansu takze r6znicowata kobiety 1 me¢zczyzn (p < 0,001). Awans w strukturze
czgsciej wskazywaty kobiety (65,71%), w pordwnaniu z m¢zczyznami (51,69%).

Zaoferowanie szkolen bylo wskazywane rzadziej przez obie plcie, jednak
zaobserwowano istotne rdéznice (p < 0,001). Wykazano, ze to kobiety czescie)
wskazywaly omawiany czynnik jako pozadane dziatanie (21,90%).

Przydzielenie dodatkowych obowigzkow czesciej wskazywane bylo przez
mezezyzn (11,24%) w pordwnaniu z kobietami (5,71%). Roznice sg istotne statystycznie
(p = 0,015). Z kolei przyznanie srodkow na integracj¢ pracownikow istotnie czgsciej
wskazywaly kobiety (7,62%). W grupie mezczyzn wymieniony czynnik oczekiwany jest
jedynie przez 3,37%. Roznice s3 istotne statystycznie (p = 0,027).

Na zwigkszenie zakresu benefitow pozaplacowych czesciej wskazywali
mezezyzni (87,64%), w grupie kobiet na benefity wskazato 76,19% badanych. Réznice
okazaly si¢ by¢ istotne statystycznie (p < 0,001).

Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i1 procesowych jest bardziej istotne
w ocenie kobiet (12,38%) niz me¢zczyzn (5,62%) (p < 0,001). Kobiety czesciej
wskazywaly na potrzebe¢ roztozenia obowigzkoéw na wiecej osob (18,10%), w pordwnaniu

z m¢zezyznami (11,24%) (p = 0,021).
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W kolejnym kroku przeprowadzono analiz¢ majaca na celu ocen¢ zaleznosci
wptywu wieku na oceng¢ oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcoOw zwigzane
z przeciwdziataniem odejsciom zatrudnionych z pracy. Wyniki zaprezentowano w tabeli

3.19.

Tabela 3. 19 Zalezno$¢ pomiedzy rokiem urodzenia a oczekiwaniami pracownikéw

1965-1979  1980-1994  Po 1995 1(2) P
Zmiana wynagrodzenia
Nie N 27 39 6 44,53 <0,001
% z wiek 36,00% 9,15% 7,41%
Tak N 48 387 75
% z wiek 64,00% 90,85% 92,59%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)
Nie N 42 186 9 38,2 <0,001
% z wiek 56,00% 43,66% 11,11%
Tak N 33 240 72
% z wiek 44,00% 56,34% 88,89%
Zaoferowania szkolen
Nie N 63 351 69 0,42 0,803
% z wiek 84,00% 82,39% 85,19%
Tak N 12 75 12
% z wiek 16,00% 17,61% 14,81%
Zmiana przetozonego
Nie N 63 384 78 6,67 0,035
% z wiek 84,00% 90,14% 96,30%
Tak N 12 42 3
% z wiek 16,00% 9,86% 3,70%
Zmiana zespotu
Nie N 69 357 75 6,9 0,031
% z wiek 92,00% 83,80% 92,59%
Tak N 6 69 6
% z wiek 8,00% 16,20% 7,41%
Przydzielenie dodatkowych obowiazkow
Nie N 63 399 72 8,89 0,011
% z wiek 84,00% 93,66% 88,89%
Tak N 12 27 9
% z wiek 16,00% 6,34% 11,11%
Zwicgkszenie decyzyjnosci
Nie N 66 354 66 1,39 0,498
% z wiek 88,00% 83,10% 81,48%
Tak N 9 72 15
% z wiek 12,00% 16,90% 18,52%
Zmniejszenie ilo$ci obowigzkoéw
Nie N 69 369 72 1,84 0,398
% z wiek 92,00% 86,62% 88,89%
Tak N 6 57 9
% z wiek 8,00% 13,38% 11,11%
Przyznanie brakujacych narzgdzi pracy
Nie N 69 378 75 1,59 0,451
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% z wiek 92,00% 88,73% 92,59%

Tak N 6 48 6
% z wiek 8,00% 11,27% 7,41%
Przyznanie srodkow na integracje pracownikow
Nie N 69 405 75 1,65 0,437
% z wiek 92,00% 95,07% 92,59%
Tak N 6 21 6
% z wiek 8,00% 4,93% 7,41%
Zwigkszenie benefitow pozaplacowych
Nie N 12 78 18 1,06 0,588
% z wiek 16,00% 18,31% 22,22%
Tak N 63 348 63
% z wiek 84,00% 81,69% 77,78%
Zmiana lokalizacji siedziby firmy
Nie N 63 384 72 2,49 0,288
% z wiek 84,00% 90,14% 88,89%
Tak N 12 42 9
% z wiek 16,00% 9,86% 11,11%
Zwigkszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej
Nie N 54 312 48 6,51 0,038
% z wiek 72,00% 73,24% 59,26%
Tak N 21 114 33
% z wiek 28,00% 26,76% 40,74%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
Nie N 66 384 78 3,82 0,147
% z wiek 88,00% 90,14% 96,30%
Tak N 9 42 3
% z wiek 12,00% 9,86% 3,70%
Roztozenie obowigzkow na wigcej osob
Nie N 69 348 78 17,69 0,001
% z wiek 92,00% 81,69% 96,30%
Tak N 6 78 3
% z wiek 8,00% 18,31% 3,70%

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wykazano istotne statystycznie roznice w zakresie oceny zmiany wynagrodzenia
(p < 0,001). Najczesciej na ten motywator wskazywaly osoby urodzone w latach 1980-
1994 (90,85%) oraz po 1995 roku (82,02%).

Awans w strukturze takze réznicowat grupy wiekowe (p < 0,001). Najczesciej
wskazywany byl przez osoby urodzone po 1995 roku (88,89%), najrzadziej przez osoby
urodzone w latach 1965-1979 (44,00%). Zmiang¢ przelozonego najczgsciej wskazywaty
osoby najstarsze (16,00%), a najrzadziej najmiodsze (3,70%). Roznice sg istotne
statystycznie (p = 0,035). Zmiang zespotu istotnie czescie] wskazywaty osoby urodzone
w latach 1980-1994 (16,20%) (p =0,031).

Przydzielenie dodatkowych obowigzkéw czgsciej wskazywane byto przez osoby
najstarsze (16,00%), w pordwnaniu z osobami urodzonymi w latach 1980-1994 (6,34%).
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Réznice sg istotne statystycznie (p = 0,011). Z kolei przyznanie srodkoéw na integracje
pracownikow istotnie czgsciej wskazywaly kobiety (7,62%). W grupie mezczyzn
wymieniony czynnik oczekiwany jest jedynie przez 3,37%. Roznice sg istotne
statystycznie (p = 0,027).

Zwigkszenie elastycznos$ci w kwestii pracy zdalnej najczegsciej wskazywaty osoby
najmlodsze (40,74%). Roznice sg istotne statystycznie (p = 0,038), natomiast na
roztozenie obowigzkoéw na wigcej 0sOb najczesciej wskazywaly osoby urodzone w latach
1980-1994 (18,31%) (p = 0,001).

Zbadano zalezno$¢ wptywu stazu pracy na ocene¢ oczekiwan pracownikéw wobec
pracodawcow zwigzane z przeciwdzialaniem odej$ciom zatrudnionych z pracy. Wyniki

zaprezentowano w tabeli 3.20.

Tabela 3. 20 Zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy a oczekiwaniami pracownikéw

Doroku 1-3lat 4do 10 lat Powyzej 10 lat 12(3) P
Zmiana wynagrodzenia
Nie N 0 18 18 36 16,39 0,001
% z wiek 0,00% 13,33% 7,32% 19,35%
Tak N 15 117 228 150
% z wiek  100,00% 86,67% 92,68% 80,65%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)
Nie N 9 57 102 69 3,5 0,321
% z wiek 60,00% 42,22% 41,46% 37,10%
Tak N 6 78 144 117
% z wiek 40,00% 57,78% 58,54% 62,90%
Zaoferowania szkolen
Nie N 15 117 183 168 24,33 <0,001
% z wiek  100,00% 86,67% 74,39% 90,32%
Tak N 0 18 63 18
% z wiek 0,00% 13,33% 25,61% 9,68%
Zmiana przetozonego
Nie N 15 114 222 174 9,05 0,028
% z wiek  100,00% 84,44% 90,24% 93,55%
Tak N 0 21 24 12
% z wiek 0,00% 15,56% 9,76% 6,45%
Zmiana zespotu
Nie N 15 129 201 156 17,22 0,001
% z wiek  100,00% 95,56% 81,71% 83,87%
Tak N 0 6 45 30
% z wiek 0,00% 4,44% 18,29% 16,13%
Przydzielenie dodatkowych obowiazkow
Nie N 12 126 222 174 471 0,194
% z wiek 80,00% 93,33% 90,24% 93,55%
Tak N 3 9 24 12
% z wiek 20,00% 6,67% 9,76% 6,45%
Zwigkszenie decyzyjnosci
Nie N 12 117 207 150 2,29 0,514
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% z wiek 80,00% 86,67% 84,15% 80,65%

Tak N 3 18 39 36
% z wiek 20,00% 13,33% 15,85% 19,35%
Zmniejszenie ilo$ci obowigzkoéw
Nie N 15 132 198 165 26,71 <0,001
% z wiek  100,00% 97,78% 80,49% 88,71%
Tak N 0 3 48 21
% z wiek 0,00% 2,22% 19,51% 11,29%
Przyznanie brakujacych narzedzi pracy
Nie N 12 120 219 171 2,74 0,431
% z wiek 80,00% 88,89% 89,02% 91,94%
Tak N 3 15 27 15
% z wiek 20,00% 11,11% 10,98% 8,06%
Przyznanie $rodkdéw na integracje pracownikow
Nie N 15 129 234 171 3,56 0,312
% zwiek  100,00% 95,56% 95,12% 91,94%
Tak N 0 6 12 15
% z wiek 0,00% 4,44% 4,88% 8,06%
Zwigkszenie benefitow pozaplacowych
Nie N 0 24 48 36 3,69 0,295
% z wiek 0,00% 17,78% 19,51% 19,35%
Tak N 15 111 198 150
% zwiek  100,00% 82,22% 80,49% 80,65%
Zmiana lokalizacji siedziby firmy
Nie N 15 105 225 174 25,01 <0,001
% z wiek  100,00% 77,78% 91,46% 93,55%
Tak N 0 30 21 12
% z wiek 0,00% 22,22% 8,54% 6,45%
Zwigkszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej
Nie N 9 78 195 132 20,56 0,001
% z wiek 60,00% 57,78% 79,27% 70,97%
Tak N 6 57 51 54
% z wiek 40,00% 42,22% 20,73% 29,03%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
Nie N 15 123 228 162 5,58 0,133
% z wiek  100,00% 91,11% 92,68% 87,10%
Tak N 0 12 18 24
% z wiek 0,00% 8,89% 7,32% 12,90%
Roztozenie obowigzkow na wigcej osob
Nie N 15 126 192 162 20,01 0,001
% z wiek  100,00% 93,33% 78,05% 87,10%
Tak N 0 9 54 24
% z wiek 0,00% 6,67% 21,95% 12,90%

Wykazano istotne statystycznie réznice w zakresie oceny zmiany wynagrodzenia
(p <0,001). Najczesciej na ten motywator wskazywaly osoby pracujace 1-3 lat (100,00%)
oraz 4-10 lat (92,68%). Najmniej motywujaca zmiana wynagrodzenia byta dla oséb

pracujacych powyzej 10 lat (80,65%).
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Na szkolenia najczesciej wskazywaly osoby pracujace 4-10 lat (25,61%). Zadna
z 0sOb pracujacych do roku nie wskazala na ten motywator. Roznice sg istotne
statystycznie (p < 0,001).

Zmian¢ przetozonego najczesciej wskazywaly osoby pracujace 1-3 lat (15,56%),
z kolei zmiang zespolu osoby ze stazem 4-10 lat (18,29%). Zmniejszenie ilosci
obowigzkow wskazywane byto przez osoby ze stazem 4-10 lat (19,51%), najrzadziej
przez osoby pracujace do roku (0%). Roznice sg istotne statystycznie (p < 0,001).

Zwiekszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej najczgsciej wskazywaty osoby
pracujace do jednego roku (40,00%) oraz od 1 do 3 lat (42,22%). Rdznice sa istotne
statystycznie (p = 0,001), natomiast roztozenie obowigzkéw na wigcej 0sob najczescie]
osoby pracujace 4-10 lat (21,95%) (p = 0,001).

Zbadano takze zaleznos¢ wptywu wielko$ci przedsigbiorstwa na oceng oczekiwan

pracownikow wobec pracodawcow zwigzane z przeciwdzialaniem odej$ciom

zatrudnionych z pracy. Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.21.

Tabela 3. 21 Zalezno$¢ pomiedzy wielkoScia przedsi¢biorstwa a oczekiwaniami pracownikow

Od1do50 0Od51do250 Powyzej251 1(2) P
Zmiana wynagrodzenia

Nie N 4 34 34 3,29 0,192
% z wiek 26,67% 12,93% 11,18%
Tak N 11 229 270
% z wiek 73,33% 87,07% 88,82%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)

Nie N 6 99 132 1,95 0,376
% z wiek 40,00% 37,64% 43,42%
Tak N 9 164 172
% z wiek 60,00% 62,36% 56,58%

Zaoferowania szkolen

Nie N 14 218 251 1,17 0,555
% z wiek 93,33% 82,89% 82,57%
Tak N 1 45 53
% z wiek 6,67% 17,11% 17,43%

Zmiana przetozonego

Nie N 14 237 274 0,171 0,918
% z wiek 93,33% 90,11% 90,13%
Tak N 1 26 30
% z wiek 6,67% 9,89% 9,87%

Zmiana zespotu

Nie N 15 236 250 9,1 0,011
% z wiek 100,00% 89,73% 82,24%
Tak N 0 27 54
% z wiek 0,00% 10,27% 17,76%

Przydzielenie dodatkowych obowiazkow
Nie N 14 237 283 1,71 0,427
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Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

Nie

Tak

% z wiek 93,33% 90,11% 93,09%

N 1 26 21
% z wiek 6,67% 9,89% 6,91%
Zwickszenie decyzyjnosci
N 13 216 257 0,71
% z wiek 86,67% 82,13% 84,54%
N 2 47 47
% z wiek 13,33% 17,87% 15,46%
Zmniejszenie ilosci obowiazkow
N 15 233 262 2,92
% z wiek 100,00% 88,59% 86,18%
N 0 30 42
% z wiek 0,00% 11,41% 13,82%
Przyznanie brakujacych narzedzi pracy
N 15 232 275 2,54
% z wiek 100,00% 88,21% 90,46%
N 0 31 29
% z wiek 0,00% 11,79% 9,54%
Przyznanie srodkow na integracje pracownikow
N 15 244 290 2,73
% z wiek 100,00% 92,78% 95,39%
N 0 19 14
% z wiek 0,00% 7,22% 4,61%
Zwigkszenie benefitow pozaplacowych
N 2 54 52 1,37
% z wiek 13,33% 20,53% 17,11%
N 13 209 252
% z wiek 86,67% 79,47% 82,89%
Zmiana lokalizacji siedziby firmy
N 9 235 275 13,76
% z wiek 60,00% 89,35% 90,46%
N 6 28 29
% z wiek 40,00% 10,65% 9,54%
Zwicgkszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej
N 7 200 207 8,83
% z wiek 46,67% 76,05% 68,09%
N 8 63 97
% z wiek 53,33% 23,95% 31,91%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
N 15 247 266 8,47
% z wiek 100,00% 93,92% 87,50%
N 0 16 38
% z wiek 0,00% 6,08% 12,50%
Roztozenie obowigzkoéw na wiecej 0s6b
N 15 230 250 5,72
% z wiek 100,00% 87,45% 82,24%
N 0 33 54
% z wiek 0,00% 12,55% 17,76%

0,702

0,231

0,281

0,254

0,503

0,001

0,012

0,014

0,057
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W zakresie wielko$ci przedsigbiorstwa réznice wykazane w przypadku zmiany
zespohu (p = 0,011). Zmiane zespotu najczesciej wskazywaty osoby z najwigkszych firm
(17,76%).

Z kolei zmiang lokalizacji firmy istotnie czesciej (p = 0,001) wskazywaty osoby
z firm najmniejszych (40,00%), podobnie jak zwigkszenie elastycznosci w kwestii pracy
zdalnej (53,33%).

Zbadano zalezno$¢ wplywu stazu pracy u obecnego pracodawcy na oceng
oczekiwan pracownikow wobec pracodawcoéw zwigzanych z przeciwdziataniem

odejsciom zatrudnionych z pracy. Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.22.

Tabela 3. 22 Zalezno$¢ pomiedzy stazem pracy u obecnego pracodawcy a oczekiwaniami

pracownikéw
Doroku  1-3lat 4do10lat Powyzej 10 lat x2(3) P
Zmiana wynagrodzenia
Nie N 9 24 33 6 27,57 <0,001
% z wiek 6,25% 8,79% 23,91% 22,22%
Tak N 135 249 105 21
% z wiek 93,75% 91,21% 76,09% 77,78%
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)
Nie N 42 114 66 15 13,43 0,004
% z wiek 29,17% 41,76% 47,83% 55,56%
Tak N 102 159 72 12
% z wiek 70,83% 58,24% 52,17% 44,44%
Zaoferowania szkolen
Nie N 108 240 111 24 12,5 0,005
% z wiek 75,00% 87,91% 80,43% 88,89%
Tak N 36 33 27 3
% z wiek 25,00% 12,09% 19,57% 11,11%
Zmiana przetozonego
Nie N 138 237 123 27 11,83 0,008
% z wiek 95,83% 86,81% 89,13% 100,00%
Tak N 6 36 15 0
% z wiek 4,17% 13,19% 10,87% 0,00%
Zmiana zespotu
Nie N 126 243 114 18 12,08 0,007
% z wiek 87,50% 89,01% 82,61% 66,67%
Tak N 18 30 24 9
% z wiek 12,50% 10,99% 17,39% 33,33%
Przydzielenie dodatkowych obowigzkow
Nie N 132 252 123 27 3,79 0,284
% z wiek 91,67% 92,31% 89,13% 100,00%
Tak N 12 21 15 0
% z wiek 8,33% 7,69% 10,87% 0,00%
Zwickszenie decyzyjnosci
Nie N 123 225 114 24 1,27 0,737
% z wiek 85,42% 82,42% 82,61% 88,89%
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Tak N 21 48 24 3
% z wiek 14,58% 17,58% 17,39% 11,11%
Zmniejszenie ilo$ci obowigzkoéw
Nie N 135 231 126 18 19,93 0,001
% z wiek 93,75% 84,62% 91,30% 66,67%
Tak N 9 42 12 9
% z wiek 6,25% 15,38% 8,70% 33,33%
Przyznanie brakujacych narzedzi pracy
Nie N 126 246 126 24 1,21 0,751
% z wiek 87,50% 90,11% 91,30% 88,89%
Tak N 18 27 12 3
% z wiek 12,50% 9,89% 8,70% 11,11%
Przyznanie srodkow na integracje pracownikow
Nie N 132 258 135 24 6,57 0,086
% z wiek 91,67% 94,51% 97,83% 88,89%
Tak N 12 15 3 3
% z wiek 8,33% 5,49% 2,17% 11,11%
Zwigkszenie benefitow pozaplacowych
Nie N 33 39 24 12 17,21 0,001
% z wiek 22,92% 14,29% 17,39% 44,44%
Tak N 111 234 114 15
% z wiek 77,08% 85,71% 82,61% 55,56%
Zmiana lokalizacji siedziby firmy
Nie N 141 231 123 24 17,28 0,001
% z wiek 97,92% 84,62% 89,13% 88,89%
Tak N 3 42 15 3
% z wiek 2,08% 15,38% 10,87% 11,11%
Zwigkszenie elastycznosci w kwestii pracy zdalnej
Nie N 102 177 111 24 15,24 0,002
% z wiek 70,83% 64,84% 80,43% 88,89%
Tak N 42 96 27 3
% z wiek 29,17% 35,16% 19,57% 11,11%
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
Nie N 117 258 132 21 29,35 <0,001
% z wiek 81,25% 94,51% 95,65% 77,78%
Tak N 27 15 6 6
% z wiek 18,75% 5,49% 4,35% 22,22%
Roztozenie obowiazkow na wigcej osob
Nie N 117 237 120 21 3,82 0,281
% z wiek 81,25% 86,81% 86,96% 77,78%
Tak N 27 36 18 6
% z wiek 18,75% 13,19% 13,04% 22,22%

Bioragc pod uwage staz pracy u poprzedniego pracodawcy takze wykazano
réznice. Wykazano istotne statystycznie r6znice w zakresie oceny zmiany wynagrodzenia
(p <0,001). Najczgsciej na ten motywator wskazywaty osoby pracujace 1-3 lat (93,75%)
oraz 1-3 lat (91,21%). Najmniej motywujgca zmiana wynagrodzenia byla dla osob

pracujacych powyzej 10 lat (77,78%).
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Awans w strukturze najczgsciej wskazywaty osoby o najkrotszym stazu pracy
(70,83%) (p = 0,004), podobnie zaoferowanie szkolen (25,00%) (p = 0,005). Zmiang
przetozonego najczesciej wskazywaly osoby pracujace 1-3 lat (13,19%), z kolei zmiang
zespotu osoby ze stazem powyzej 10 lat (33,33%).

Zmniejszenie ilosci obowigzkow wskazywane bylo najczeSciej przez osoby ze
stazem powyzej 10 lat (33,33%), najrzadziej za§ przez osoby pracujace do 1 roku
(6,25%). Roznice sg istotne statystycznie (p = 0,001).

Na zwigkszenie benefitow pozaptacowych najczgsciej wskazywalty osoby
pracujace 0od 1 do 3 lat (85,71%). Roznice sg istotne statystycznie (p = 0,001), podobnie
zwigkszenie elastyczno$ci w kwestii pracy zdalnej (35,16%).

Zbadano takze zalezno$¢ wplywu zajmowanego stanowiska na ocen¢ oczekiwan
pracownikow wobec pracodawcéw zwigzane z przeciwdziataniem odejSciom

zatrudnionych z pracy. Wyniki zaprezentowano w tabeli 3.23.

Tabela 3. 23 Zalezno$¢ pomiedzy zajmowanym stanowiskiem a oczekiwaniami pracownikéw

Niekierownic  Kierowni  Kierownik $redniego  Kierownik wyzszego 2O p
ze/ k szczebla/Team szczebla/Manager i 3)
specjalistyczn  nizszego  Leader wyzej
e szczebla/
koordynat
or
Zmiana wynagrodzenia
N N 6 21 27 49 <0,
ie 18 8 00
% z 5,26% 11,11% 21,88% 30,000 1 1
wie
k
T N 324 48 75 63
a %z 94,74% 88,89% 78,13% 70,00%
k wie
k
Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)

N N 126 33 33 45 16 0,0
ie %z 36,84% 61,11% 34,38% 50,0000 ,2 01
wie 4

k
T N 216 21 63 45
a %z 63,16% 38,89% 65,63% 50,00%
k wie
k
Zaoferowania szkolen
N N 267 48 87 81 14 0,0
ie %z 78,07% 88,89% 90,63% 90,0000 ,2 03
wie 9
k
T N 75 6 9 9
a %z 21,93% 11,11% 9,38% 10,00%
k wie
k

Zmiana przetozonego
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% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

% z
wie

309
90,35%

33
9,65%

288
84,21%

54
15,79%

321
93,86%

21
6,14%

294
85,96%

48
14,04%

297
86,84%

45
13,16%

300
87,72%

42
12,28%

324
94,74%

18

45 93
83,33% 96,88%
9 3
16,67% 3,13%

Zmiana zespotu

51 87
94,44% 90,63%
3 9
5,56% 9,38%

Przydzielenie dodatkowych obowiazkow

48 90
88,89% 93,75%
6 6
11,11% 6,25%

Zwickszenie decyzyjnosci

42 81
77,78% 84,38%
12 15
22,22% 15,63%

Zmniejszenie ilo$ci obowigzkow

48 90
88,89% 93,75%
6 6
11,11% 6,25%

Przyznanie brakujacych narzg¢dzi pracy

54
100,00% 90,63%
0 9
0,00% 9,38%

Przyznanie srodkow na integracje pracownikow

54 90
100,00% 93,75%
0 6

78
86,67%

12
13,33%

75
83,33%

15
16,67%

75
83,33%

15
16,67%

69
76,67%

21
23,33%

75
83,33%

15
16,67%

81
90,00%

9
10,00%

81
90,00%

37

51

89

12

74

65
57

0,0
29

0,0
94

0,0

0,1
16

0,1
63

0,0
52

0,0
87
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T %z 5,26% 0,00% 6,25% 10,00%

a wie
k k
Zwigkszenie benefitow pozaplacowych
N N 72 3 18 15 7, 00
ie %z 21,05% 5,56% 18,75% 16,67% 66 53
wie
k
T N 270 51 78 75
a %z 78,95% 94,44% 81,25% 83,33%
k wie
k
Zmiana lokalizacji siedziby firmy
N N 315 45 81 78 7, 00
ie %z 92,11% 83,33% 84,38% 86,67% 82 49
wie
k
T N 27 9 15 12
a %z 7,89% 16,67% 15,63% 13,33%
k wie
k
Zwigkszenie elastyczno$ci w kwestii pracy zdalnej
N N 231 36 75 72 8, 0,0
ie %z 67,54% 66,67% 78,13% 80,00% 41 38
wie
k
T N 111 18 21 18
a %z 32,46% 33,33% 21,88% 20,00%
k wie
k
Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych
N N 306 51 93 78 7, 0,0
ie %z 89,47% 94,44% 96,88% 86,67% 59 55
wie
k
T N 36 3 3 12
a %z 10,53% 5,56% 3,13% 13,33%
k wie
k
Roztozenie obowigzkow na wigcej osob
N N 291 45 90 69 10 0,0
ie %z 85,09% 83,33% 93,75% 76,67% 8 13
wie 2
k
T N 51 9 6 21
a %z 14,91% 16,67% 6,25% 23,33%
k  wie
k

Zrédto: opracowanie whasne

Wykazano istotne statystycznie rdznice w zakresie oceny zmiany wynagrodzenia
(p <0,001). Najczgsciej na ten motywator wskazywaly osoby pracujace na stanowiskach
nie kierowniczych (94,74%). Najmniej motywujaca zmiana wynagrodzenia byta dla os6b
pracujacych na stanowisku kierownika wyzszego szczebla (70,00%).

Na awans w strukturze najczesciej wskazywaly osoby na najnizszych

stanowiskach (63,16%) oraz kierownicy s$redniego szczebla (65,63%) (p = 0,001),
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podobnie zaoferowanie szkolen wskazywane najczesciej bylo przez pracownikow na
nizszych stanowiskach (21,93%) (p = 0,003).

Przydzielenie dodatkowych obowigzkoéw najczesciej wybierali kierownicy wyzszego
szczebla (16,67%) (p=0,009). Z kolei zwigkszenie elastyczno$ci w kwestii pracy zdalnej
wskazywaly osoby na stanowiskach najnizszych (32,46%). Rodznice sg istotne
statystycznie (p = 0,038). Roztozenie obowigzkdéw na wigcej 0sob czesciej wskazywane
byto przez kierownikow wyzszego szczebla (23,33%) niz $redniego szczebla (6,25%).

Réznice sg istotne statystycznie.
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4. Sposoby zarzadzania dobrowolnymi odejsciami pracownikow

4.1 Weryfikacja hipotez

W celu zweryfikowania sformutowanych hipotez przeprowadzono analizy
statystyczne przy uzyciu pakietu IBM SPSS Statistics 26. Podczas pierwszej analizy
przetestowano zwigzek pomigdzy czestoscig odejs¢ od pracodawcy a satystakcja z pracy.
W tym celu, z racji porzadkowego charakteru analizowanych zmiennych, wykonano
korelacje rho Spearmana. aby zmierzy¢ wspotzalezno§é miedzy zmiennymi. Analiza
wykazala istotng statystycznie korelacj¢. Okazalo sig, ze zwigzek ten byt ujemny, co
wskazuje na wzrost czesto$ci odejs¢ od obecnego pracodawcy wraz ze spadkiem

satysfakcji z pracy.

Tabela 4. 1. Korelacja pomiedzy czestoScia odej$¢ od pracodawcy a satysfakcja z pracy

Ocena satysfakcji z pracy
Czestos¢ odej$é od obecnego rho Spearmana -0,24
pracodawcy istotnos¢ <0,001
Zrédto : opracowanie whasne

Kolejng analiz¢ przeprowadzono, aby sprawdzié, ktore dziatania z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi zmierzajace do zatrzymania pracownikow w firmie byty
wskazywane jako skuteczne (pytanie numer 6 w ankiecie). Analiza czgstosci wykazata,
7ze najczgsciej wskazywano na zmiang wynagrodzenia (87,6%), a kolejno awans
w strukturze (pionowy badz poziomy) (59,3%) i zwiekszenie elastycznosci w kwestii

pracy zdalnej (28,9%), co pokazuje tabela 4.2 umieszczona ponize;j.
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Tabela 4. 2. Analiza czesto$ci dzialan zmierzajacych do zatrzymania w firmie ocenionych jako

skuteczne

%

%

obserwacji oczekiwana

Liczebnosé

Reszta

Reszta
standaryzowana

¥2 (14) P

Zmiana
wynagrodzenia
Awans w
strukturze
(pionowy badz
poziomy)
Zaoferowania
szkolen
Zmiana
przetozonego
Zmiana zespotu

Przydzielenie
dodatkowych
obowiazkow
Zwigkszenie
decyzyjnosci
Zmniejszenie
ilosci
obowiazkow
Przyznanie
brakujacych
narzg¢dzi pracy
Przyznanie
srodkow na
integracje
pracownikow
Zwigkszenie
benefitow
pozaptacowych
Zmiana
lokalizacji
siedziby firmy
Zwigkszenie
elastycznos$ci w
kwestii pracy
zdalnej
Zapewnienie
instrukcji
stanowiskowych
i procesowych
Roztozenie
obowigzkéw na
wigcej 0sob

510

345

99

57
81

48

96

72

60

33

108

63

168

54

27,1%

18,3%

5,3%

3,0%
4,3%

2,6%

5,1%

3,8%

3,2%

1,8%

57%

3,3%

8,9%

2,9%

4,6%

87,6%

59,3%

17,0%

9,8%
13,9%

8,2%

16,5%

12,4%

10,3%

5,7%

18,6%

10,8%

28,9%

9,3%

14,9%

125,4

125,4

125,4

125,4
125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

125,4

384,6

219,6

-26,4

-68,4
-44,4

714

-29,4

-53,4

-65,4

-92,4

-17,4

-62,4

42,6

71,4

-38,4

34,34

19,61

-2,36

-6,11
-3,96

-6,91

-2,63

4,77

-5,84

-8,25

-1,55

-5,57

3,80

-6,38

-3,43

1902,66 <0,001

Zrodto : opracowanie wilasne

Dla autora istotne byto takze poréwnanie woli odejscia z pracy w zaleznosci od

istnienia programow offboardingowych, co sprawdzono w kolejnej analizie. W tym celu,

z uwagi na porzadkowy charakter zmiennej dotyczacej woli odejécia (1- zdecydowanie
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nie, 5 — zdecydowanie tak), jak réwniez z uwagi na znaczne rdéznice w liczebnosciach

poréwnywanych grup, wykonano test ANOVA Kruskala-Wallisa.

Tabela 4. 3. Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujacego wole odejscia z pracy w zaleznosci od

istnienia programéw offboardingowych

$rednia Md 1Q
ranga n R
25598, 2,0 20
b 0 0
30 20
340,17, O 0 23,8 <000 0,0
20 10 4 1 4
275,05 O 0
Nigdy nie styszatem/am o takim programie (n = 327,78, 3,0 2,0
180) c 0 0

HB) p n

Tak (n = 180)

Wola  Nie (n=54)
odejsci
a Nie wiem (n = 168)

Adnotacja. Srednie podzielajace indeks literowy réznia si¢ miedzy sobg na poziomie p < 0,05. Test Dunn-
Bonferroniego.

Analiza wykazala istotne statystycznie zréznicowanie miedzy konkretnymi
grupami odpowiedzi. Wartos¢ wspélczynnika sity efektu eta kwadrat wskazuje, ze
roznice te byly stabe.

W celu uzyskania odpowiedzi, ktore z wynikdéw rdznig si¢ miedzy sobg istotnie
statystycznie, wykonano testy post-hoc (testy porownan parami Dunn-Bonferroniego).
Analiza wykazata, ze o odejsciu z pracy najrzadziej myslg pracownicy firm, w ktérych
funkcjonuja programy off-boardingowe i wynik ten jest istotnie statystycznie nizszy niz
w przypadku firm, w ktorych takich programéw nie ma (p = 0,005) oraz firm, w ktérych
pracownicy nigdy nie styszeli o takich programach (p < 0,001).

Ponadto osoby, ktore nie styszaly o takich programach, czegsciej myslaty
o odej$ciu niz osoby, ktére nie wiedziaty czy taki program w firmie funkcjonuje (p =
0,016). Dodatkowo, wyniki te zostaty przedstawione na wykresie numer 4.1. Pozostate

poréwnania parami okazaly si¢ nieistotne statystycznie.
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4,00

3,00

Wola odejscia

200

100

Tak MNig MNie wiem Migdy nie
styszatemfam o
takim programie

Wykres 4. 1 Rozklad wynikéw w zakresie woli odejs$cia z pracy w zaleznosci od istnienia

programoéw off-boardingowych.

Zrodto : opracowanie wiasne.

Nastepnie sprawdzono, czy istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem a checig
pozostania w firmie z uwagi na proponowang prac¢ zdalng. W analizie uwzgledniono
dwa wskazniki — che¢¢ pozostania w firmie na skutek zwigkszenia elastyczno$ci w kwestii
pracy zdalnej (tak vs nie) oraz ocen¢ wptywu elastycznego modelu pracy (hybrydowego)
na satysfakcje z pracy (ocena od 1 do 5). W zwiagzku z tym, w przypadku skali nominalnej
wykonano tabele krzyzowa z testem chi kwadrat niezalezno$ci (tabela 4.4), za$
w przypadku zmiennej porzadkowej — analizg korelacji rho Spearmana (tabela 4.5).

Wynik testu chi kwadrat okazal si¢ istotny statystycznie, co wskazuje na
wystgpowanie zaleznos$ci mi¢dzy analizowanymi zmiennymi (zalezno$¢ staba). Okazato
sie, ze w pokoleniu Z (po 1995) ok. 41% oséb wskazato odpowiedz ,,tak” wskazujaca na
che¢ pozostania w firmie, podczas gdy w pozostatych grupach wiekowych takich oséb

byto ok. 27-28%.
Tabela 4. 4. Zalezno$¢ pomiedzy wiekiem a checig pozostania w firmie na skutek zwigkszenia

elastycznoS$ci w kwestii pracy zdalnej

Che¢é pozostania na 1965 1980 )
skutek zwiekszenia -1979 -1994 Po 1995 Ogotem
elastycznos$ci w kwestii
pracy zdalnej N % N % N % N % ¥(2) p Ve
Nie 54 72,0% 312 73,2% 48 59,3% 414 71,1%
Tak 21 28,0% 114 26,8% 33 40,7% 168 28,9% 651 0039 011

Zrédto : opracowanie whasne
Nastepnie dokonano analizy wptywu elastycznego modelu pracy na satysfakcje w

zaleznosci od grupowy wiekowe;j.
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Tabela 4. 5 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa por6wnujacego wplyw elastycznego modelu pracy na

satysfakcje z pracy w zaleznosci od grupy wiekowej

$rednia
ranga
1965-1979 (n=75) 232,16, 4,00 1,00
1980-1994 (n =426) 296,134 5,00 2,00 14,16 <0,001 0,02
Po 1995 (n = 81) 322,11 5,00 2,00
Adnotacja. Srednie podzielajace indeks literowy réznig si¢ miedzy sobg na poziomie p < 0,05. Test Dunn-
Bonferroniego.

Mdn  IQR  H(2) p e

Elastyczny model
pracy (hybrydowy)

Analiza wykazala istotne statystycznie roznice miedzy grupami, a wartos¢
wspotczynnika sity efektu wskazuje, ze roznice te byty stabe.

Wyniki testoéw post-hoc wykazaly, ze elastyczny model pracy miat najnizszy
wplyw na satysfakcje z pracy w pokoleniu 1965-1979 i wynik ten byl istotnie
statystycznie nizszy niz w przypadku grupy 1980-1994 (p < 0,001) oraz grupy urodzonej
po 1995 roku (p < 0,001). Z kolei pomigdzy pokoleniem Z a pokoleniem 1980-1995 nie
byto istotnej statystycznie roznicy (p > 0,05). Dodatkowo, wyniki te zostaly
przedstawione na wykresie:

5,00
]
(=]
o
5 oo
@
=
[=1
H=
& s3.00
rJ
=
o
o
Ll
z,00
1,00 =

1965-1979 1980-1994 Fo 1995

Wykres 4. 2 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikéw w zakresie wplywu elastycznego

modelu pracy na satysfakcje z pracy w zaleznosci od grupy wiekowej.
Zrédto : opracowanie whasne
W dalszym etapie sprawdzono, czy rodzaj zaymowanego stanowiska roznicowat
gotowos¢ komunikowania przetozonym checi odej$cia z pracy. W tym celu, z racji

porzadkowego charakteru zmiennej zaleznej, wykonano test Kruskala-Wallisa. (tabela
4.6).
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Tabela 4. 6. Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujacego gotowos$¢ do komunikowania checi

odej$cia z pracy w zaleznoSci od rodzaju stanowiska

Sredn
ranga
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 285 3 360 360
Komunikow Kierownik nizszego szczebla/koordynator (n 275,5 3,0 3,0
anie checi = 54) 0 0 0 56 013 <0,0
o de'éCiZ Kierownik $redniego szczebla/Team Leader 3244 3,0 20 O 3 1
! (n=96) 1 0 0
Kierownik wyzszego szczebla/Manager i 2740 2,0 3,0
wyzej (n = 90) 5 0 0

Zrédlo : opracowanie wlasne

Analiza wykazata brak istotnych statystycznie r6znic migdzy grupami. Oznacza
to, ze komunikowanie checi odejscia przetozonym bylo na podobnym poziomie

w grupach wyréznionych ze wzgledu na rodzaj zajmowanego stanowiska.

4,00
350
3,00
2,00
1,50
1,00

Komunikowanie checi odejscia z firmy

MNiekierownicze/ Kierownik nizszego Kierownilk sredniego Kierownik wyzszego
specjalistyczne szczeblal koordynator  szczebla/ Team Leader  szczebla/ Manager |
wyze]

Wykres 4. 3 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikéw w zakresie komunikowania checi
odejscia z pracy w zaleznos$ci od rodzaju stanowiska.

Zrodto: opracowanie wlasne

Nastepnie sprawdzono, czy wybrane zmienne socjodemograficzne, tj. pte¢, wiek
1 stanowisko roznicowaly wyniki w zakresie woli odejscia z pracy. W tym celuy,
w przypadku pici wykonano test U Manna-Whitney’a, za§ w przypadku stanowiska

i wieku, test Kruskalla-Wallisa.
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Tabela 4. 7. Wola odej$cia z pracy w zaleznoSci od plei

Kobiety Mezczyzni
(n = 315) (n=267)

Srednia Mdn IOR Srednia Mdn  IQR 7 0 R
ranga ranga

Wola odejécia 256,41 200 100 33289 300 200 -562 <0,001 0,23

4,00

3,00

Wola odejscia z pracy

2,00

1,00

Kobiety Mezczyzni

Zrodto: opracowanie wlasne

Wykres 4. 4 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikow w zakresie woli odejscia w zaleznoS$ci

od plci.

Tabela 4. 8. Poréwnanie woli odej$cia z pracy w zaleznosci od wieku

Srednia
ranga Mdn IQR H(2) p n?

1965-1979 (n=75) 290,78 3,00 1,00
Wola odejécia 1980-1994 (n=426) 284,96 3,00 1,00 441 0111 <0,01
Po 1995 (n = 81) 326,56 3,00 2,00

Zrédto: opracowanie wlasne

Analiza wykazala brak istotnych statystycznie réznic migdzy grupami. Oznacza
to, ze wola odej$cia byta na podobnym poziomie w poréwnywanych grupach wiekowych

(wykres 4.5).
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500 1] o

400

300 |

Wola odejscia z pracy

200 |

1,00

1965-1979 1960-1994 Fo 1995

Wykres 4. 5 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikow w zakresie woli odejscia w zaleznoS$ci

od grupy wiekowej.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Tabela 4. 9. Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujacego wole odejscia z pracy w zaleznoSci od

rodzaju stanowiska

srednia  Md 1Q )
ranga n R HE) b N
Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 274;07 & 2(')0 1(')0
Wola  Kierownik nizszego szczebla/koordynator (n = 54) 35 30
oderad & Y 34875, 0 0 155 000 0,0
; Kierownik $redniego szczebla/Team Leader (n = 30 20 2 1 3
96) 328,20, O 0
Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej (n = 25 30
90) 28425 O 0

Adnotacja. Srednie podzielajace indeks literowy réznig si¢ miedzy sobg na poziomie p < 0,05. Test Dunn-

Bonferroniego.

Analiza wykazala istotne statystycznie réznice miedzy grupami, za§ wartos¢

wspoélczynnika sity efektu wskazuje, ze rdznice te byly stabe. Wyniki testow post-hoc

wykazaly, ze wola odejScia z pracy byla na najnizszym poziomie W grupie pracownikow

na stanowiskach nie kierowniczych/specjalistycznych i wynik ten byt istotnie

statystycznie nizszy niz w przypadku kierownikow nizszego szczebla (p = 0,011) oraz

kierownikow $redniego szczebla (p = 0,025). Pozostate réznice byly nieistotne

statystycznie. Dodatkowo, wyniki te zostaty przedstawione na wykresie 4.6.
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Wola odejscia z pracy

5,00 o
4,00
2,00
1,00

MNiekierownicze/ Kierownik nizszego Kierownik sredniego Kierownik wyzszego
specjalistyczne szczeblal koordynator  szczeblal Team Leader  szczebla/ Manager |
WyZe)

Wykres 4. 6 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikow w zakresie woli odejscia w zaleznoS$ci

od rodzaju stanowiska

Zrodto: opracowanie wlasne

W kolejnym etapie sprawdzono, ktore dziatania byly wskazywane jako
podejmowane przez pracodawcoOw w celu zatrzymania pracownikéw w firmie (pytanie
wielokrotnego wyboru). Analiza czestosci wykazata, ze najczedciej wskazywano na
zmian¢ wynagrodzenia (74,6%), a kolejno na awans w strukturze (pionowy badz
poziomy) (51,6%) i zmiang zespotu (36,5%) (tabela 4.10).

Tabela 4. 10. Analiza dzialan podejmowanych przez pracodawcow w celu zatrzymania w firmie

os6b chcgcych odejsé

0 % Liczebnosé Reszta %2
n % .. . Reszta P
obserwacji oczekiwana standaryzowana (11)
wnﬁgmrg"g;ema 282 255%  74,6% 92,25 189,75 1976
Awans w strukturze
(pionowy badz 195 17,6%  51,6% 92,25 102,75 10,70
poziomy)
Za‘;‘;elfgl"g’z“'a 117 106%  31.0% 9225 2475 2,58
przig';?igo 36 33%  95% 9225  -56,25 5,86
Zmiana zespolu 138 12,5%  36,5% 9225 45,75 4,76 75710 <0.001
Przydzielenie ' ’
dodatkowych 78 7.0%  20,6% 9225  -14,25 -1,48
obowiazkow
fe“c“y‘?zl;jizzﬁ 48 43%  12,7% 9225  -44,25 4,61
%)210”\5{35221?2\:5 39 35%  10.3% 9225  -5325 554
Przyznanie
brakujgcych 24 2.2% 6,3% 92,25 -68,25 -7,11

narzedzi pracy
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Przyznanie $rodkow
na integracje
Zapewnienie

instrukcji
stanowiskowych i
procesowych
Roztozenie
obowiazkow na 90 8,1% 23,8% 92,25 -2,25 -0,23
wigcej 0sob

30 2,7% 7,9% 92,25 -62,25 -6,48

30 2,7% 7,9% 92,25 -62,25 -6,48

Zrodto: opracowanie wlasne

Wynik dla testu chi kwadrat zgodnosci okazat si¢ istotny statystycznie, co oznacza
istotng rdéznice miedzy wartoSciami obserwowanymi. Na podstawie wartosci
standaryzowanych reszt ustalono, ze znacznie cze$ciej, w stosunku do rozkladu
oczekiwanego, wskazywano na zmian¢ wynagrodzenia, awans w strukturze, zmiang
zespotu i zaoferowanie szkolen, za$ znacznie rzadziej na wszystkie pozostate czynniki,
za wyjatkiem przydzielenia dodatkowych obowigzkow oraz roztozeniem obowigzkow na
wiecej o0sOb (te dwie odpowiedzi wskazywane byly zgodnie z oczekiwang
czestotliwoscia).

Nastepnie sprawdzono czy zmiana decyzji o odejéciu z pracy®®® wigzata sie
Z nasileniem dzialan podejmowanych przez pracodawcow w celu zatrzymania
pracownikow i rodzajami tych dziatan. W tym celu w przypadku zmiennej porzadkowe;j
(podejmowanie dziatan przez pracodawce) wykonano test U Manna-Whitney’a (tabela
411, wykres 4.7), za§ w przypadku zmiennych dychotomicznych (rodzaje dziatan
i odpowiedzi tak vs nie) - tabele krzyzowe z testem chi kwadrat niezaleznosci lub testem
doktadnym Fishera®** (tabela 4.12).

Analiza wykazala istotne statystycznie roznice migdzy grupami. Okazato sig, ze
w przypadku osob, ktore zdecydowaly si¢ pozosta¢ w firmie, pracodawcy czgsciej
podejmowali dziatania majace na celu zatrzymanie pracownikdw. Réznice te byly stabe.

Tabela 4. 11. Wyniki testu Manna-Whitney’a poréwnujacego zmiane¢ decyzji w zaleznoS$ci od

nasilenia dzialan podjetych przez pracodawce

Zmiana decyzji Zmiana decyzji
- Nie - Tak
(n =390) (n=75)

Sredni $redni
a l\f]d IQR a Md IQR Z p R

ranga ranga
Podejmowanie dziatan przez 1,0 1,0 - <0,00 0,2
pracodawce 219,35 2,00 0 303,98 3,00 0 516 1 4

33 Odpowiedz ,,Tak” oznaczala pozostanie w firmie.
34 W przypadku zbyt malych liczebno$ci w komorkach tabeli krzyzowe;.
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Podjecie dziatan przez pracodawce

Mig Tak

Wykres 4. 7 Wykres skrzynkowy ukazujacy rozklad wynikow w zakresie nasilenia dzialan
podejmowanych przez pracodawce u pracownikow, ktorzy zdecydowali si¢ opuscié firme (nie) oraz
pozostaé¢ w firmie (tak).

Sprawdzono takze, ktore z dziatan podejmowanych przez pracodawcéw wigzaty
si¢ z zatrzymaniem pracownikow w firmie (tabela 4.12).

Wynik testu chi kwadrat okazat si¢ istotny statystycznie w przypadku siedmiu
z dwunastu dziatan. Analiza danych w tabeli krzyzowej wskazuje, ze pie¢ sposrod tych
dziatanh dziatalo pozytywnie w kontek$cie zatrzymania pracownika w firmie 1 byly to
awans w strukturze, zaoferowanie szkolen, zmiana zespotu, zmniejszenie ilosci
obowigzkow oraz przyznanie srodkOw na integracje — odsetek osob decydujacych sig
pozosta¢ byt wyzszy niz w przypadku braku propozycji tego rodzaju dziatan, za§ dwa
dziatania, tj. przydzielenie nowych obowiazkdw i roztozenie obowiazkdéw na wigcej osob
mogly zwigkszy¢ szans¢ na odejscie pracownika z organizacji. Wszystkie te zaleznosci
byly stabe.

Tabela 4. 12. Zalezno$¢ pomiedzy zmiana decyzji o odej$ciu z pracy a rodzajami dzialan

podejmowany przez pracodawcow

Zmiana Zmiana
PR decyzji Ogotem
decyzji - Nie - Tak
N % N % N % 12(1) p Ve
Zmiana Nie 219 86,9% 33 13,1% 252 100,0%

wynagrodzenia  Tak 171 803% 42 197% 213 1000% o+ ©0%8 009

Awans w strukturze Nie 336 88.2% 45 118% 381 100.0%
(pionowybadz " £/ sa300 30 357% 84  100,0%

29,07 <0,001 0,25

poziomy)
Zaoferowania  Nie 351 854% 60 146% 411 100,0%
szkolet Tak 39 722% 15 278% 54 1000% o0 0013 012
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Nie 369 84,22% 69 158% 438 100,0%
Tak 21 778% 6 222% 27 100,0%
Nie 345 852% 60 14,8% 405 100,0%
Tak 45 750% 15 250% 60 100,0%
Przydzielenie Nie 342 826% 72 17,4% 414 100,0%

dodatkowyeh 1ok 48 941% 3 59% 51 100,0%
obowiazkow

Zwickszenie Nie 366 84,7% 66 153% 432 100,0%
decyzyjnosci Tak 24 727% 9 27,3% 33 100,0%
Zmniejszenie ilosci  Nie 387 849% 69 151% 456 100,0%
obowiazkéw Tak 3 333% 6 667% 9 100,0%
Przyznanie Nie 387 838% 75 162% 462 100,0%

brakujqcpﬁlclynarzqdm Tak 3 1000% O 00% 3  100,0%

Przyznanie érodkéw Nie 390 84,4% 72 156% 462 100,0%
na integracj¢ Tak O 0,0% 3 100,00 3  100,0%
Zapewnienie Nie 384 83,7% 75 16,3% 459 100,0%

Zmiana przetozonego 0,79 0,416, 0,04

Zmiana zespotu 4,01 0,045 0,09

445 0,035 0,10

326 0,071 0,08

17,33 0,00la 0,19

0,58 0,589, 0,04

15,70 0,004, 0,18

instrukcji
stanowiskowychi Tak 6 100,0% O 0,0% 6  100,0% 1170280, 005
procesowych

Roztozenie Nie 369 83,1% 75 16,9% 444 100,0%

obowigzkow na 4,23 0,040 0,10

Tak 21 100,0% O 0,0% 21 100,0%
Adnotacja. . - wynik p dla testu doktadnego Fishera

wiecej 0s6b

4.2 Wnioski z badan wlasnych

Badania dowiodly, ze blisko 67% ankietowanych zmienito pracg w ciagu
ostatnich 3 lat, za$ ponad 20% ponad pi¢¢ lat temu. Okoto 1/3 ankietowanych wskazata,
ze u obecnego pracodawcy odejscia zdarzaja si¢ czgsto lub bardzo cze¢sto. Blisko potowa
ankietowanych nie mysli na ten moment o zmianie pracy, ale 1/4 respondentow raczej
lub zdecydowanie deklaruje wolg zmiany pracy w ciggu 6 miesigcy.

Wyniki badan potwierdzity obserwacje ekspertow zaprezentowane w punkcie
poswieconym charakterystyce badanego sektora — odejscia bedg stanowic¢ problem dla
zarzadzajacych firmami, co uzasadnia podejmowanie inicjatyw przeciwdziatajacych
odejsciom w tych organizacjach.

Z przeprowadzonych analiz wynika, iz potowa badanych (52%) komunikowata
che¢ odejsécia swojemu przetozonemu, a 1/4 badanych zdecydowanie nie komunikowata
takiej woli. W przypadku zatem niewiele ponad potowy ankietowanych, pracodawca miat
mozliwo$¢ reakcji 1 podjgcia dziatania w celu zatrzymania pracownika w firmie.

Badanie przyczyn odejs¢ pracownikow od poprzedniego pracodawcy (w sektorze
SSC/BPO) pozwolito stwierdzi¢, ze gtownym powodem odejs¢ byly w kolejnosci:
niesatysfakcjonujagce wynagrodzenie - 78% respondentow wskazato ten powod,

sprzyjajaca zmianie pracy sytuacja na rynku pracy - 72%, brak mozliwosci awansu - 58%.
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Poniewaz istnieje zwigzek migedzy brakiem satysfakcji z pracy a wola opuszczenia

pracodawcy, zbadano jak respondenci oceniajg swdj poziom satysfakcji

Z pracy u obecnego pracodawcy. Z badania mozna wyciaggna¢ nast¢pujgce wnioski:

Az 62% ankietowanych odpowiedziato, ze obecny pracodawca bada poziom
satysfakcji z pracy;

Jedynie 3% ankietowanych ocenia swoj poziom satysfakcji u obecnego
pracodawcy jako zty lub bardzo zty. Mozna zatem wnioskowac, ze odejscia
z pracy nie muszg wigzac si¢ z ogolng satysfakcja;

Na poziom satysfakcji najbardziej wplywaja dobre relacje ze
wspotpracownikami (73%), dobre relacje z przetozonym (70%), wysokie
wynagrodzenie (66%). Mozna zatem stwierdzi¢, ze dla ankietowanych
wynagrodzenie nie jest najwazniejszym aspektem wplywajagcym na ich
satysfakcje z pracy. Oznacza to, ze pracodawcy, aby zmniejszy¢
wspotczynnik odej$¢ powinni zintensyfikowaé dziatania majgce na celu
poprawe stosunkdéw miedzyludzkich (integracja, forum wymiany opinii,

wspolpraca).

Bioragc pod uwage wyniki badan w obszarze deklarowanych powodow odejs¢

ankietowanych od obecnego pracodawcy, mozna wywnioskowac, ze:

glownym powodem motywujacym pracownikow do potencjalnej zmiany
pracy bylaby w pierwszej kolejnosci ch¢é poprawy sytuacji finansowej
(82%), a w drugiej sprzyjajaca sytuacja na rynku pracy (68% odpowiedziato
»raczej tak” lub ,,zdecydowanie tak™), nastepnie brak mozliwosci awansu
(58% odpowiedziat tak lub zdecydowanie tak) i ogodlnie zta atmosfera w
pracy (53% odpowiedziato ,,tak” lub ,,zdecydowanie tak’). Mozna zauwazy¢,
ze powyzej wymienione — deklarowane powody odejscia od obecnego
pracodawcy sg takie same jak powody odejscia od poprzedniego pracodawcy;
najrzadzie] wymieniang przyczyng potencjalnego odejscia byly: zbyt mata
ilo§¢ zadan (26% odpowiedzialo ,tak” lub ,zdecydowanie tak”)
1 weze$niejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki (17% odpowiedziato

»tak’ lub ,,zdecydowanie tak™)

Z analizy wynikow badah dotyczacych istnienia 1 skuteczno$ci dziatan

zapobiegajacych dobrowolnym odej$ciom pracownikdw mozna wywnioskowac, iz:
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* blisko 44% pracodawcow podjeto dziatania majace na celu zatrzymanie
pracownika chcacego odejs¢, ale az blisko 55% pracodawcéw nie podjeta
zadnych.

* az 84% ankietowanych nie zostalo w firmie dluzej niz 3 miesigce po podjeciu
przez pracodawce dzialan zapobiegajacym  odejsciom  pracownikow.
Whnioskowa¢ mozna zatem, ze dzialania te mogly by¢ niewspotmierne do
korzysci ze zmiany pracodawcy. By¢ moze nie byly wilasciwie zrealizowane
i warto poddac¢ je modyfikacji;

* najczgstszym dzialaniem podjetym przez pracodawce w celu zatrzymania
pracownika jest zmiana wynagrodzenia (blisko 65%), zaoferowanie awansu
w strukturze (24%) oraz zaoferowanie szkolen (15%).

Podsumowujac warto podkresli¢, ze:

* badani pracownicy wskazywali bardzo rdézne powody odejs¢ zwigzane
z miejscem pracy (cho¢ nie wszystkie byly istotne statystycznie), co moze
sugerowaé potrzebe systematycznego monitorowania potrzeb, oczekiwan
pracownikow i poziomu ich satysfakcji z pracy w celu zindywidualizowania
dziatah majgcych na celu zaspokojenie tych potrzeb i oczekiwan oraz wzrost ich
satysfakcji z pracy;

» badania wykazaty, ze niektore powody odejs¢ sa zréznicowane ze wzgledu na
pte¢, wiek czy zajmowane stanowisko, co moze sugerowaé potrzebe
indywidualizacji dziatan 1 dostosowanie ich do konkretnych grup;

* Z drugiej strony mozna wskaza¢ inicjatywy pracodawcOw na rzecz zatrzymania
pracownikow, ktore maja wicksze znaczenie i ujac je jako dziatania uniwersalne,
standardowe, skierowane do wszystkich.

Bioragc pod uwage te wnioski, autor zebrat rodzaje dzialan majacych na celu
zatrzymanie pracownikow w tabeli 4.13. Warto doda¢, ze niektoére dziatania maja
charakter reaktywny, gdzie pracodawca reaguje na nagle pojawiajaca si¢ potrzebe
(informacj¢ pracownika o odejsciu) pracownika, a niektore za$§ maja charakter
proaktywny - pracodawca wdraza dzialania (programy), aby zapobiec potencjalnemu

niezadowoleniu pracownikow 1 ich checi opuszczenia firmy.
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Tabela 4. 13 Wnioski w zakresie rodzaju dzialan pracodawcéw majacych na celu zatrzymanie

pracownika
Standardyzacja Indywidualizacja
Przygotowanie rozwigzan
Budowanie zaufania do kadry dedykowanych dla
kierowniczej poszczegdlnych
dziatow/zespotow

Stworzenie przestrzeni do
otwartej komunikacji z

Budowanie kultury docenienia pracownikami, dostosowanej do

indywidualnych potrzeb

pracownikow
Whprowadzenie elastycznych
systemow wynagradzania Dostosowanie czgstotliwosci
umozliwiajacych awanse i spotkan do potrzeb pracownika

przydzielenie premii oraz nagrod

Uwzglednienie indywidualnych
potrzeb pracownikéw w
kontekscie rozpoczgcia pracy
(niektdrzy pracownicy wolg
zaczynac prace wczesniej)

Tworzenie planéw kariery, planow
nastepstw)

Zapewnienie transparentnosci
badan satysfakcji, dyskusja

wynikow i wprowadzanie zmian Identyfikacja niepokojacych
oczekiwanych przez zachowan w zespole
pracownikoéw, by dostrzegali sens
badan satysfakcji

Doskonalenie komunikacji
pomiedzy przetozonymi a
podwtadnymi Okreslenie indywidualnych
celéw i1 oczekiwan
pracownikow

Programy offboardingowe

Zrédto:opracowanie wiasne
Kolejnym wnioskiem jest stwierdzenie, ze wiele firm nie przeprowadza procesu
offboardingu, natomiast jesli juz przeprowadza to jest on mato skuteczny, poniewaz
zatrzymuje pracownika na 3 miesigce. Istotnym jest zatem, aby proces byl dobrze
przygotowany i uwzgledniat takze oczekiwania pracownikow.

Ponizej autor przedstawia podsumowanie tresci postawionych hipotez oraz ich

wynik.
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Tabela 4. 14 Wynik testowania hipotez badawczych.

- Wynik
Numer Tres¢ hipotezy testowania
Istnieje zwigzek pomiedzy czgstoscia odejs¢ od
H1 pracodawcy a satysfakcja z pracy pozytywny
H2 Istnieje zwigzek pomiedzy wola odejscia z pracy a negatywny

prowadzaniem badan satysfakcji z pracy

Istnieje zalezno$¢ pomig¢dzy zmiang decyzji o odejsciu a
H3 nasileniem dziatan podjgtych przez pracodawce majacych pozytywny
na celu zatrzymanie pracownika w firmie

Istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem a checig pozostania w
H4 firmie na skutek zwigkszenia elastyczno$ci w kwestii pozytywny
pracy zdalnej

Istnieje pozytywny zwigzek miedzy wolg odejscia a
H5 negatywng oceng relacji w pracy (brakiem satysfakcji z Pozytywny
relacji w miejscu pracy)

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Hipoteza numer 1 zaklada, zZe istnieje zwigzek pomiedzy czgstoscig odejs¢ od
pracodawcy a satysfakcja z pracy.

W psychologii pracy, satysfakcja ze $wiadczonej pracy jest bardzo czgsto
analizowana pod katem postaw, charakteru 1 determinantow. Augustyn Banka definiuje
ja jako ,uczuciowa reakcj¢ przyjemnosci lub przykrosci, doznawang w zwigzku
z wykonywaniem okre§lonych zadan’3%,

Badacze, D.W Organ i J.P. Near, definiujg zadowolenie z pracy jako postawe wobec
niej, ktora obejmuje dwa aspekty: emocjonalny oraz poznawczy. W przypadku aspektu
emocjonalnego autorzy zwracaja uwage na same uczucia wzgledem pracy, czyli na
samopoczucie. W przypadku za$ aspektu poznawczego, ktory nazywany jest takze
satysfakcja z pracy, autorzy wskazuja, ze dotyczy on oceny pracy w catosci, ale takze jej

poszczegolnych czesci sktadowych®®.

3% A. Bafika. Psychologia organizacji. w: J. Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki (t. 3,
$.321-350). Gdansk: GWP, 2000, s. 329.

%6 D.W. Organ, J.P. Near, Cognitive vs. affect measures of job satisfaction, ,,International Journal of
Psychology” 1985, nr 20, ss. 241-254.
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Mariola Laguna wyjasnia, ze poziom satysfakcji z pracy to subiektywny osad na
temat $wiadczonej pracy, ktory moze by¢ ksztaltowany przez indywidualne preferencje
pracownikOw 1 moze on w wysokim stopniu wplywac na decyzje pracownika o odejsciu
z organizacji®®’.

Wielu badaczy, migdzy innymi M. Shields i M. |Ward, wykazuje, ze nizsze
zadowolenie z pracy zwicksza odsetek osob zmieniajacych prace lub rozwazajacych jej
zmiang, co potwierdzaja takze badania przeprowadzone przez M. Igbaria i T. Guimaraes
w 2006 roku®®,

Agata Wolowska wskazuje jednak, ze nie mozna taczy¢ odej$¢ pracownikow
jedynie z poziomem satysfakcji i, ze nalezy rozpatrywac to zjawisko w znacznie szerszym
kontekscie, z uwagi na ztozono$¢ powodéw i przyczyn takiej decyzji®>®.

Podobne stanowisko prezentuje R, Derbis 1 A. Banka, ktérzy wymieniaja takze
szereg innych czynnikéw mogacych wptyna¢ na decyzje o odejsciu, takich jak na
przyklad sytuacja lub sytuacja na rynku sprzyjajaca zmianie miejsca zatrudnienia®®.

Takze M. Wnuk zwraca uwagg, ze poszczegdlne czynniki sktadajace si¢ na ogdlny
poziom satysfakcji z pracy, moga mie¢ rézne znaczenia i ré6zny wptyw na nig. Mozna
w tym wypadku stwierdzi¢, ze kazdy pracownik indywidualnie nadaje waznosc
poszczegolnych sktadowym ogodlnego poziomu satysfakeji®®?.

Reasumujac powyzsza analiz¢ trafnosci hipotezy, mozna stwierdzi¢, ze
zdecydowana wigkszo$¢ badan potwierdza, ze istnieje zwigzek pomigdzy checig odejs$cia
a satysfakcjg z pracy. Podobne wnioski ptyng z badan branzowych, co zostato juz
wczesnie] udowodnione. Hipoteza numer 1 zostata takze potwierdzona w badaniach
autora. Analiza wykazatla istotng statystycznie korelacj¢. Okazato si¢, ze zwiazek ten byt
ujemny, co wskazuje na wzrost czgstosci odejs¢ od obecnego pracodawcy wraz ze
spadkiem satysfakcji z pracy. Uzyskana korelacja byla slaba.

Hipoteza numer 2, czyli zatozenie, Ze istnieje zwigzek pomigdzy wolg odejscia

z pracy a prowadzaniem badan satysfakcji z pracy nie zostata potwierdzona w badaniach

%7 M. Laguna, Satysfakcja z zycia i satysfakcja z pracy a motywacja do podejmowania szkoler:

Doniesienie z badan. ,,Psychologia Jako$ci Zycia”, nr 12, 2012, s. 169.

3% M. A Shields, M. Ward, M. (2001). ‘Improving nurse retention in the National Health Service in
England: the impact of job satisfaction on intentions to quit’. Journal of Health Economics, 20, s. 681.
359 A. Wotowska, Satysfakcja z pracy i jej wyznaczniki a poczucie jakosci zycia urzednikéw, Rocznik
Andragogiczny 2013, s. 123.

360 R, Derbis,A. Banka, (1998). Poczucie jakosci zycia a swoboda dziatania i odpowiedzialnos¢. Poznan:
Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, s. 121.

%1 M. Wnuk, Rola satysfakcji z pracy oraz przywigzania do organizacji dla zamiaru jej opuszczenia.
Weryfikacja modelu, Humaniora. Czasopismo Internetowe Nr 4 (36)/2021, s. 71.
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autora. Analiza wykazata brak istotnie statystycznej korelacji, co oznacza, ze nie byto
zwigzku miedzy wola odejsécia a prowadzeniem badan satysfakcji.

Badania dostgpne na rynku dowodza, ze pracownicy przejawiajacy brak
zainteresowania praca mogg by¢ sktonni opusci¢ firme, ktora ich zatrudnia®®?. Dla firm
bardzo istotne jest analizowanie i monitorowanie satysfakcji 1 zaangazowania
pracownikow, co moze by¢ pomocne w identyfikacji czynnikéw ryzyka zwigzanego
z odej$ciem z pracy. Badacze sg zgodni, ze tego typu badania mogg przyczyni¢ si¢ do
identyfikacji potencjalnych przyczyn odej$¢ pracownikow, bowiem pozwalajg firmom
przedsiewziag¢ dziatania prewencyjne. Autor nie znalazt jednak badan, ktore
potwierdzatyby, ze sam fakt istnienia badania satysfakcji z pracy przyczynia si¢ do
zmniejszenia woli odej$cia pracownikéw. Mozna natomiast znalez¢ badania, ktore
pokazuja ze wdrozone dziatania zidentyfikowane poprzez badanie satysfakcji,
przyczynily si¢ do zatrzymania pracownikOw w organizacji.

Kolejng hipoteza (numer 3) bylo stwierdzenie, ze istnieje zalezno$¢ pomigdzy
zmiang decyzji o odej$ciu a dziataniami podjetymi przez pracodawce majacymi na celu
zatrzymanie pracownika w firmie. Bazujac na wynikach badan, mozna wnioskowac, ze
znacznie czesciej, pracodawcy chcac zatrzymaé pracownika, decydowali si¢ na:

e zmian¢ wynagrodzenia;

e awans w strukturze;

e zmiang zespotu;

e zaoferowanie szkolen.

Co wigcej, te aspekty najczesciej wptywaty pozytywnie na decyzje o pozostaniu
w firmie. Mozna zatem wnioskowac¢, Ze hipoteza zostala potwierdzona, bowiem analiza
wykazata, ze w przypadku osob, ktore decydowaty si¢ pozosta¢ w firmie, pracodawcy
czgsciej podejmowali dziatania majace na celu zatrzymanie ich w firmie.

Aleksy Pocztowski wskazuje na btad, jaki czgsto popetnia organizacja, w ktorej
brakuje procedur majacych na celu zatrzymanie pracownika chcacego odej$¢ z firmy.

Swiadczy to o niewltasciwym wdrozeniu lub braku strategii zarzadzania talentami®?.

362 7. Jun-Cheng, L. Wen-Quan, Z. Zhao-Yi, Jun X. (2015), Organizational Commitment, Work
Engagement, Person—Supervisor Fit, And Turnover Intention: A Total Effect Moderation Model, Social
Behavior and Personality, nr 43, s. 1659.

363 Zarzadzanie talentami w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer, Warszawa 2008, s.
122-123.
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Karolina Oleksa zauwaza, ze pracownicy, ktorzy bardziej sa objgci atencja, maja
regularng mozliwo$¢ wyrazenia swojej opinii, czujg si¢ bardziej zwigzani z firma, przez
co wspotczynnik odejé¢ w ich grupie moze by¢ nizszy>®4.

Hipoteza numer 4 (istnieje zwigzek pomi¢dzy wiekiem a checig pozostania
w firmie na skutek zwickszenia elastycznosci w kwestii pracy zdalnej) zostata
zweryfikowana pozytywnie. Okazato si¢, ze w pokoleniu Z (pracownicy urodzeni po
1995) ok. 41% os6b podato odpowiedz ,.tak” wskazujaca na che¢ pozostania w firmie na
skutek zwiekszenia elastycznosci w kwestii pracy zdalnej, podczas gdy w pozostatych
grupach wiekowych takich osob bylo ok. 27-28%. Oznacza to, ze przedstawiciele
pokolenia Z znacznie bardziej preferuja elastycznos¢ w zakresie pracy zdalnej niz inne
pokolenia.

Analiza wykazata istotne statystycznie rdznice migdzy grupami, a wartos¢
wspoélczynnika sity efektu wskazuje, ze roznice te byly stabe. Wyniki testow post-hoc
wykazaly, ze elastyczny model pracy mial najnizszy wptyw na satysfakcje z pracy
w pokoleniu 1965-1979 i wynik ten byl istotnie statystycznie nizszy niz w przypadku
grupy 1980-1994 (p < 0,001) oraz grupy urodzonej po 1995 roku (p < 0,001). Z kolei
pomigdzy pokoleniem Z a pokoleniem 1980-1995 nie bylo istotnej statystycznie rdéznicy
(p > 0,05).

Wedhtug raportu ptacowego Hays z 2023, az 79 proc. pracownikéw, ktdrzy obecnie
moga korzystac z elastycznego modelu pracy, nie zaakceptowatoby powrotu do w petni
stacjonarnego modelu pracy®®.

Z kolei raporty Antal oraz Cushman & Wakefield wskazuja, ze grupa, ktora
najchetniej catkowicie zrezygnowataby z pracy w biurze sa Millenialsi, dla ktérych
poczucie wiezi z innymi pracownikami nie jest szczegdlnie istotne3%,

Hipoteza numer 5 (istnieje pozytywny zwigzek miedzy wola odejscia
a negatywng oceng relacji w pracy (brakiem satysfakcji z relacji w miejscu pracy) zostata

zweryfikowana pozytywnie.

364 K. Oleksa, Zarzqdzanie talentami — jak w XXI wieku motywowaé i utrzymaé w organizacji
utalentowanych pracownikow, Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu 2015, t. 60, nr 3,
s. 118.

365 M. Pawlak, Pracownicy nie chca rezygnowaé z pracy zdalnej , https:/pieniadze.rp.pl/finanse-
firmy/art38177081-pracownicy-nie-chca-rezygnowac-z-pracy-zdalnej dostep 14.04.2023.

%6 Raport:  Badanie:  Jest  pokolenie,  ktore  chce  calkowicie  pracy  zdalnej,
https://wgospodarce.pl/informacje/101222-badanie-jest-pokolenie-ktore-chce-calkowicie-pracy-
zdalnej, dostep 214.04.2023
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Relacje zachodzace miedzy pracownikami wplywaja na atmosfere w miejscu
pracy i moga one zachodzi¢ zaré6wno jako formalne, ustanowione reguly, oraz
nieformalne zasady, zwyczaje wykreowane w $rodowisku miejsca pracy®®’. Relacje maja
olbrzymi wplyw na samopoczucie pracownikéw i1 wptywaja na podjecie decyzji
o potencjalnej zmianie pracy. Zla atmosfera w pracy byla czynnikiem réznicujagcym
opinie (p = 0,001) w badaniu autora. Blisko 43 % pracownikow wskazato ,.tak” lub
»zdecydowanie tak’ na ogolnie ztg atmosfere pracy jako powod odejscia od poprzedniego
pracodawcy. Najwiekszy odsetek 0sob na stanowiskach nie kierowniczych wskazywat,
ze zdecydowanie powod ten stanowilby podstawe odejs$cia z pracy (32,46%). Z kolei
pracownicy na stanowiskach kierowniczych czeSciej raczej lub zdecydowanie nie
wskazali tego powodu jako odejscia.

Wyniki badan empirycznych przeprowadzone przez A. Dolot takze wskazuja, ze
zta atmosfera w pracy (niedomdwienia, nieporozumienia) jest przyczyng odej$¢ z firm
(28% respondentéw wskazato na ten powdd).38

Powyzsze wnioski z przeprowadzonych badan empirycznych upowazniajg autora
do nakreslenia kierunkow dalszych badan. Intersujace jest:

e Co jest przyczyng tego, ze badania satysfakcji nie przynosza oczekiwanych
rezultatdow odnos$nie zatrzymania pracownikéw w firmie?;

e dlaczego, mimo satysfakcji z pracy, ludzie odchodzg?;

e jakie efekty przynosza konkretne inicjatywy zapobiegajace odejsciom i czy
faktycznie ich wdrozenie moze mie¢ przelozenie na zmniejszenie wspotczynnika
dobrowolnych odej$¢ z organizacji.

Oprocz badan ankietowych mozna prowadzi¢ badania majace na celu zebranie danych

jakosciowych (np. wywiady wolne z pracownikami).

4.3  Sposoby przeciwdzialania odejSciom pracowniczym. Rekomendacje
dla organizacji
Bazujac na wynikach badan wlasnych, autor przygotowat rekomendacje w postaci

wstepnych zalozen programu przeciwdziatania odejSciom pracowniczym, ktory moze

367 A, Kliche-Zwierzchowska, Nieprawidlowe porozumiewanie si¢ osoby zarzadzajacej organizacja jako
pierwszy impuls poszukiwania nowej pracy — studium przypadku, Humanizacja pracy 2(300)2020 (LIII),
Ptock, s. 37.

38 A. Dolot, Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizacji, Zesz. Nauk. UEK 5(977): 129-142,
2018, s. 137.
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by¢ dedykowany organizacjom borykajacym si¢ z wysokim poziomem odejsé
pracowniczych lub zauwazalnym brakiem satysfakcji pracownikdéw z pracy.

Jako ze badania prezentowane w literaturze (do ktérych odwotano si¢ w czegsci
teoretycznej pracy) oraz autora tej pracy pokazaty, ze poziom satysfakcji pracownikow
ma wplyw na ich decyzj¢ o zmianie pracy, program zaktada takze wilaczenie w niego
dziatan zwigkszajacych satysfakcje pracownikow.

Wyniki badan potwierdzajg nieskuteczno$¢ dziatan majacych na celu zatrzymanie
pracownikow w firmie (az 84 % badanych stwierdzilo, Ze dziatania pracodawcy nie byty
ich w stanie zatrzyma¢ w firmie na dtuzej niz 3 miesigce).

Program zawiera propozycje, ktore moga by¢ uznane za dobre praktyki z zakresu
zarzadzania kapitatem ludzkim. Uwzgledniajac miedzynarodowy charakter dziatalnosci
firm sektora SSC/BPO, autor nazwal zbior dzialan stowem CHANGES. Pierwsze litery

stowa CHANGES w jezyku angielskim oznaczaja proponowane inicjatywy.

N
*Carreer and development planning-
planowanie rozwoju i kariery

eHybrid solutions-rozwigzania hybrydowe

eAppreciation and recognition-Uznannie i
docenienie

*Non salary benefits-nieptacowe benefity
pracownicze

eGovernance model-model zarzgdzania lub
wspotzarzadzania

* Empowerment-wzmacnianie,
upelnomocnienie udziatu pracownikéow w
procesie zarzadzania )

*Surveys and attriiton prevention-ankiety
satysfakcji

dacgaaea

Rysunek 4. 1 Inicjatywy skladajgce si¢ na program CHANGES

Zrodto: opracowanie wlasne

Ponizej opisano rekomendowane dziatania majace pomoc firmom zatrzymanie

pracownikow.
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Carrer and development planning (planowanie rozwoju i kariery)

Pierwsza inicjatywa dotyczy zaplanowania rozwoju pracownikow oraz ich karier.
Przejrzyste plany karier uswiadomig pracownikom, jakie sg mozliwosci 1 warunki ich
awansu, ulatwig przygotowanie si¢ pracownikom do ewentualnych zmian — np. przez
ukierunkowane szkolenie, wdrozenie do nowych obowigzkéw. Rekomenduje si¢ juz po
pierwszym okresie pracy (maksymalnie 6 miesi¢cy po zatrudnieniu oraz po pelnym
wdrozeniu pracownika do wykonywania obowigzkow) przygotowanie planu rozwoju
pracownika, ktory uwzglednialby nastgpujace aspekty:

1. plan na najblizszy rok, dwa i trzy lata;

2. kierunek rozwoju (rozw6j w kierunku pionowym czy poziomym);

3. uUstalenie niezbednych narzgdzi do rozwoju (szkolenia, warsztaty, zadania,
projekty);

4. okreslenie sposobow monitorowania pracy i jej oceny (czgstotliwosé
spotkan oceniajacych: cotygodniowe, comiesigczne).

W tym przypadku bardzo istotny jest monitoring rozwoju i aktywnos$¢ pracownika
w jego kierunku. W przypadku gdy podziat obowiazkéw i1 charakter pracy nie pozwalaja
na rozwoj (ptaska struktura zatrudnienia, brak mozliwo$ci zmiany dziatlu lub awansu)
pracodawca powinien zapewni¢ pracownikowi rozwdj osobisty poprzez np. szkolenia
zewnetrzne lub angazowania w dodatkowe zadania. Ciekawa praktyka jest takze
wymiana wiedzy 1 wykonywanie obowiazkdw w obrebie zespotu poprzez zamiang
obowigzkow ze wspotpracownikiem (rotacja stanowiskowa).

Rekomenduje si¢ stworzenie kultury organizacji uczacej si¢, na wzor takiej jak
opisuje Peter Senge. W owej kulturze stawia si¢ na budowanie kapitatu intelektualnego,

dzieki szerzeniu kultury nauki i rozwoju, co sprzyja rozwojowi organizacjiZ®.

Hybrid solutions (rozwigzania hybrydowe)

Az 45% procent pracownikoéw deklaruje, ze optymalnym modelem pracy mogiby
by¢ model obejmujacy dwa dni pracy z domu. Potwierdzaja to badania przeprowadzone
przez ABSL z 2022 odnosnie pracy w modelu hybrydowym®”°. Praca w tym modelu
zapewnia wzrost satysfakcji pracownikéw 1 przyniesie takze wspotmierne korzysci

pracodawcy takie jak na przyklad: zmniejszenie kosztoéw pracy poprzez ograniczenie

39 P, Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sig, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004.
370 M. Petczewski, p. cit..., 5.102.
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wynajmu powierzchni biurowych czy zmniejszenie kosztow pracy w postaci
ograniczenia wydatkow socjalnych.

Autor nie rekomenduje catkowitej rezygnacji z pracy w biurze. Dwa dni obecnosci
stacjonarnie moga przyczyni¢ si¢ do poprawy integracji, ale takze do poprawy
wskaznikow jako$ci pracy oraz procesow. Zdecydowanie szybciej jest znalezé
rozwigzanie problemow, pracujac nad analizg stacjonarnie, szybsza jest tez reakcja przy
podjeciu decyzji. Na potrzeby poprawnych relacji i podtrzymania ducha pracy
zespotowej, rekomenduje si¢, zeby spotkania cotygodniowe odbywaly si¢ biurze, gdzie
fizyczna obecno$¢ pozytywnie wptynie na motywacje zespotu.

Istotnym jest takze upewnienie si¢, ze wiedza nowego pracownika zostanie mu
przekazana w sposob jak najbardziej pelny dlatego rekomenduje si¢, z uwagi na wigksza
efektywno$¢ procesu przekazywania wiedzy, aby w trakcie pierwszych miesigcy
zintensyfikowac pracg stacjonarng (nawet do 4 dni pracy w biurze/ 1 dzien pracy z domu).
Zwykle caty proces przekazania wiedzy trwa do 3 miesi¢cy, natomiast po osiggnigciu
samodzielnosci sugeruje si¢ lekka modyfikacje modelu i dostosowanie go do preferencji

pracownika.

Appreciation and Recognition (Uznanie i Docenienie)

Kolejna propozycja jest budowanie kultury doceniania pracownikow za
wykonywang prace. Nie musi si¢ to wigza¢ za kazdym razem z gratyfikacja finansowa,
ale moze opiera¢ si¢ na uznaniu stownym lub docenieniu na forum badz w postaci
umozliwienia udziatlu w interesujacych projektach lub zadaniach. Paul White dowiodt
w swych badaniach, Ze kiedy pracownicy czuja si¢ doceniani za to, w jaki sposob
wykonuja swoje obowiazki, ich zadowolenie z tego tytulu przektada si¢ na $wietne
wyniki pracy, wigksze zaangazowanie pracownikOw, wyzsza lojalnos¢ wobec

pracodawcy oraz mniejsza rotacje personelu®’t

. W badaniach autora tej pracy az 45 %
ankietowanych odpowiedzialo, Ze niedostateczne okazywanie docenienia przez
przetozonych raczej byto lub zdecydowanie bylo powodem odejscia od poprzedniego
pracodawcy.

Na potrzeby programu, autor stworzyt kilka form niematerialnego docenienia,

ktore moga przyczynic¢ si¢ do poprawy satysfakcji z pracy. Sg to:

STIp, White, Appreciation at Work training and the Motivating by Appreciation Inventory: development
and validity, 2016, Strategic HR Review, Vol. 15,1 ,s. 20 — 24

175



e Wyslanie email z podzigkowaniem za dostarczenie danych lub przekazanie
stownej informacji zwrotnej;

e Wspolne zjedzenie lunchu lub wypicie porannej kawy moze takze by¢ elementem
docenienia przez przetozonego. Oznacza bowiem szacunek do podwtadnych
1 pozwala tworzy¢ atmosfere wspotpracy;

e na popularnej platformie Linked-In mozna publicznie wstawi¢ ,kudos” czyli
specjalng forme docenienia i podzickowania za wspolprace. Zasieg takiego
podzickowania jest znacznie wigkszy;

e pochwata na spotkaniu lub na open space. Rekomenduje si¢ przekazywanie
pozytywnej informacji zwrotnej w gronie innych pracownikdéw. Negatywny za$
komentarz lub niepochlebne nalezy przekazywac w cztery oczy;

e o0dpisujac na email po dobrze wykonanym zadaniu, sugeruje si¢ dodaé
przetozonego w kopii, aby pochwata byta tez widziana przez niego.

Zakladajac, ze na docenienie mozna przeznaczy¢ jaka$ cze$¢ budzetu, mozna
réwniez zaproponowaé: wyplate jednorazowego bonusa, podwyzke, bardziej atrakcyjne
narzedzia pracy jak samochdd czy nowszy sprzet, bilety do kina lub teatru.

Kolejnym celem odpowiedniego docenienia pracownikow jest zwigkszenie ich
zaangazowania w prace¢. Badania przeprowadzone przez Instytut Gallupa oraz Globforce,
odpowiednio w 2016 1 2011 roku ujawnity, ze programy docenienia czy podzigkowania
sg coraz czegsciej spotykane w organizacjach, a az 80 % organizacji ma jaki$ program
docenienia pracownikow.

Z pewnoscig drobne inicjatywy wspomagaja budowe kulture¢ doceniania
organizacyjnej, ale przede wszystkim sprawiaja, ze pracownikom wzrasta motywacja do

pracy.

Non salary benefits (nieplacowe benefity pracownicze)

Kolejng wazng inicjatywa jest zaproponowanie ciekawej oferty benefitow
pozaptacowych, czyli wszystkich dodatkow, bonuséw, ktore sg korzyscia dla pracownika
poza wynagrodzeniem okreslonym w umowie o pracg.

Autor przedstawit benefity w rozdziale 3, zwracajac uwage na ich réoznorodnosé
i zakres. Konieczno$¢ oferowania benefitow zostata potwierdzona takze przez wyniki
badan przeprowadzone przez organizacje badajace zachowania w branzy SSC/BPO.

Wedtug autora pracy, najwazniejsze to:
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e integracja pracownikéw po godzinach pracy;

e szkolenia wewngtrzne 1 zewnetrzne umozliwiajgce rozwdj;

e Kkarta Multisport czy inna oferujgca znizki lub darmowy wstep do wielu
obiektow sportowych i kulturalnych;

e prywatna opieka medyczna;

e ubezpieczenie grupowe.

W pytaniu o powody odejscia od poprzedniego pracodawcy jedynie 28%
wskazala ,,raczej tak” lub ,,zdecydowania tak™ na ubogg oferte benefitow pozaptacowych.
Oznacza¢ to moze, ze faktycznie wigkszo$¢ firm juz takie pakiety swoim pracownikom
oferuje.

Autor rekomenduje, aby chociaz cze$¢ benefitow pozaptacowych zostata
zapewniona pracownikom, aby zwiekszy¢ swoja atrakcyjno$¢ wzgledem potencjalnych

kandydatow.

Governance model (model zarzadzania lub wspélzarzadzania)

W literaturze badawczej mozna spotkac bardzo wiele definicji stowa governance,

a A. Benz zebral najwazniejsze wspolne cechy tej koncepcji Sa to:
e koordynowanie procesami wspolzarzadzanymi;
e organizacja modelu wspodlpracy;
e ustalanie zasad, czestotliwosci relacji.®’?

Badacze, R. Keohane i J. Nye, z kolei przedstawiaja governance jako ,,procesy i
instytucje, formalne i nieformalne, ktdre wyznaczaja, ale tez i ograniczaja zbiorowa
dziatalno$¢ danej grupy”®’®. W tym rozumieniu nalezy traktowaé¢ governance jako
formalny, zinstytucjalizowany proces bedacy wsparciem dla zarzadzania procesami i
ludZmi.

W branzy SSC/BPO tego pojecia uzywa si¢ do ustrukturyzowania modelu
wspotpracy pomigdzy zaleznymi finansowo i procesowo od siebie podmiotami. Wazne,
aby podczas kreowania docelowego modelu, uwzgledni¢c w nim potrzeby
mozliwie wszystkich interesariuszy.

Moze by¢ on zastosowany w odniesieniu do wszystkich aspektow zarzadzania

w organizacji i okre§la¢ wewnetrzne polityki np.:

372 A. Benz, Governance — Regieren in komplexen Regelsystemen: Eine Einfiihrung, Wiesbaden 2004.
313 N. Keohane, J. Nye, Governance in a Globalization World, Washington 2000. s. 37.
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e model wspoélpracy z klientem, interesariuszem,;

e model migracji procesow z jednej jednostki do innej;
e model zarzagdzania ludzmi w zespole;

e model zarzadzania poszczegdlnymi dziatami;

e model zarzadzania procesem.3™

Na potrzeby programu, autor uwzglednit aspekty istotne dla poprawy satysfakcji
pracownikow, uwzgledniajagc rekomendacje w ramach modelu zarzadzania ludzmi
w zespole.

Governance model przygotowany przez autora dzieli si¢ na obszary, ktore
skupiaja si¢ na =zarzadzeniu relacja pracownik-przetozony oraz pracownicy-
interesariusze. Autor wzigl pod uwage odpowiedzi ankietowanych na pytania ,,Co byto
powodem odejscia od poprzedniego pracodawcy?”. Wyniki w zaleznos$ci od mozliwych
opcji do wyboru przedstawialy si¢ nastgpujaco:

e niewlasciwa komunikacja migdzy przetozonymi a podwladnymi- az 40 %
odpowiedziato, ze migdzy innymi to raczej byto lub zdecydowanie byto
powodem ich odejscia;

e sytuacje konfliktowe w zespole-21,5 % ankietowanych odpowiedziato, ze
raczej byly lub zdecydowanie byly powodem odejscia;

e niesatysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami- tu 28 % procent
ankietowanych wskazato, ze raczej byly one lub zdecydowanie byly
powodem odejscia.

Na podstawie odpowiedzi, autor przygotowal nastepujace rekomendacje
w ktorych relacje pracownicy-przetozony oraz pracownicy-interesariusze beda
zapewnialy mozliwos¢ zaadresowania mozliwie wszystkich probleméw oraz
zapewnienia pracodawcy zwickszenie widoczno$ci wykonywanych przez pracownikéw
obowigzkow.

Jako interesariuszy autor rozumie zespoty wspierajace w obregbie organizacji lub

zespot klienta, na rzecz ktorego swiadczone sg ustugi.

Tabela 4. 15. Model Zarzadzania wewnatrz zespolu

Czas
trwania

Rodzaj spotkania Obecnos¢ Czestotliwos¢

374 Ibidem.
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Spotkanie zespotowe Prg clozony i podwladni w .ramach 1 raz na tydzien | 1 godzina
jednego zepsotu operacyjnego
. . . ., 30-45
Spotkanie w cztery oczy Przetozony i podwladny 1 raz na tydzien minut
Spotkanie z interesariuszami z Pracownicy obstugujacy dang
. L . . . . 1 raz na dwa .
innych dzialdéw w obrebie jednostke i jednostke pomocnicza tvaodnie 1 godzina
organizacji (przetozeni opcjonalnie) Y9
Spotkanie z interesariuszami , . Pracownicy obsluguja,cy dang 1 raz na dwa .
. - jednostke oraz reprezentcja zesotu - 1 godzina
klientami . . . tygodnie
klientai przetozeni
Spotkanie omawiajace wyniki Przetozony i podwladr_n z obrebie I raz na miesige | 2 godziny
pracy zespotu operacyjnego

Zrédto:opracowanie wiasne

Na poczatkowym etapie pracy zespolu sugeruje si¢ zwigkszenie czestotliwosci
spotkan, aby omowi¢ jak najwiecej problemdéw. Przetozony powinien by¢ elastyczny
1 dostosowac czestotliwos¢ 1 dlugos¢ spotkan do potrzeb zespotu.

Istotnym jest takze, aby po kazdym spotkaniu powstata notatka z akcji i planéw
jakie sa do wykonania. Mozna taki plik zapisa¢ na wspdlnym dysku lub przesta¢ droga
e-mailowa. Nalezy takze przed kazdym spotkanie wyznaczy¢ osobe do sporzadzenia
protokotu ze spotkania, aby unikna¢ sytuacji braku wlascicielstwa 1 w konsekwencji
braku cigglosci procesu.

Bardzo waznym dla oceniania pracownikOdw jest monitoring ich wydajnos$ci
1 jakosci pracy. W tym celu nalezy organizowac cykliczne spotkania omawiajace wyniki
pracownikow 1 zespotu. Bioragc pod uwage, ze dla wigekszosci firm z sektora SSC/BPO
wyznacznikiem pewnego cyklu jest finansowe zamknigcie miesigca, spotkanie powinno
odbywac si¢ niedlugo po zamknigciu miesigca, aby na biezaco mozna bylo przeprowadzi¢

analiz¢ 1 wyciagna¢ wnioski w przypadku btedow.

Empowerment (wzmacnianie, upelnomocnienie udzialu pracownikow w procesie
zarzadzania)

Kolejng propozycja autora jest wdrozenie idei empowerment’u czyli wlaczania
i wzmacniania udziatu pracownikéw w procesie decyzyjnym firmy. Badacze, J.A. Conger

i R.N. Kanungo, zdefiniowali empowerment jako ,,element motywacyjny, ktory polega
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na tworzeniu odpowiednich warunkéw do realizacji zadan przez zwigkszanie poczucia
wlasnej skutecznosci wérod cztonkéw organizacji”®’

Istota wzmocnienia udziatu pracownikow jest zwigkszenie poczucia posiadania
wpltywu na podejmowane decyzje, wzrost zaufania do zarzadzajacych firma, mozliwos¢

rozwoju i wzigcia udziatu w dodatkowych zajeciach.3"

Survey and attrition prevention actions (ankiety satysfakcji)

Autor rekomenduje, aby przynajmniej raz w roku pracodawca badat poziom
satysfakcji pracownikow, uzywajac do tego dostepnych narzedzi (ankiety satysfakcji).
Wazne jest, aby wyniki badan byly omawiane z zespotami, aby doprecyzowa¢ oraz
zaadresowac¢ odpowiednie punkty do odpowiedzialnych decydentow.

Dodatkowo pracodawca powinien zabezpieczy¢ jaka$ cze$¢ budzetu (np.
podwyzkowego lub integracyjnego) na przeciwdziatanie odejsciom pracownikow.
Oznacza to, ze gdy powodem odejscia okaze si¢ motyw finansowy, bedzie mozliwa
reakcja pracodawcy i przyznanie podwyzki celem zatrzymania pracownika w firmie.

Reasumujac, propozycje autora sa odpowiedzig na oczekiwania pracownikoéw
(badania wlasne i innych autorow) i mogg spowodowac wzrost satysfakcji z pracy, co
bedzie skutkowa¢ zmniejszeniem wspodtczynnika dobrowolnych odejs¢ pracownikow

zZ organizacji.

375 J. A. Conger, R., N Kanungo., The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice. Academy
of Management Review, 1998, s. 475.

376 Artykut: Empowerment definicja, http:/empowermentwpraktyce.pl/artykuly/artykuly/empowerment-
definicja (data dostgpu 07.03.2023).
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Zakonczenie

Rozprawa doktorska zostata poswigcona tematyce odej$S¢ pracowniczych, ich
przyczyn, skutkow oraz mozliwych sposobow przeciwdzialania im w odniesieniu do firm
sektora SSC/BPO w Polsce. Odejscia pracownikow wynikajace z ich inicjatywy stanowia
aktualny problem dla zarzadzajacych wieloma organizacjami. Sg rOwniez interesujgcym
tematem z perspektywy zarzadzania kapitalem ludzkim.

Jak pokazujg badania, wspotczynnik odejs¢ moze wzrosng¢ w badanym sektorze
nawet do 25% w 2023 roku®’’. W konsekwencji takiego stanu rzeczy, pracodawcy beda
musieli szuka¢ rozwigzan i1 podejmowaé skuteczne dzialania, aby ten wskaznik
ograniczy¢. Dodatkowo, w literaturze naukowej nie ma zbyt wielu badan, ktére moga
odpowiedzie¢ na pytania odnosnie skutecznosci dziatan pracodawcy majacych na celu
zatrzymanie warto§ciowych pracownikow w organizacji.

Poza powodami naukowymi, motywacja do podjecia tematu byta che¢ uzupetnienia
doswiadczen, ktére autor zdobywal w ciggu trzynastu lat pracy zawodowej. Wiedza
zdobyta w trakcie przygotowywania rozprawy bedzie przydatna do stworzenia programu
retencyjnego, ktéry pozwoli ograniczy¢ poziom odejs¢ pracownikow z firmy.

Celem pracy byto przedstawienie sposobow przeciwdziatan odejsciom pracownikow
w kontekscie przyczyn i oczekiwan pracownikow wobec pracodawcoOw zwigzanych
z inicjatywami podejmowanymi, by powstrzyma¢ pracownikéw przed odchodzeniem
z pracy. Sformutowano takze cele szczegdtowe:

1. Identyfikacja przyczyn odejs¢ 1 skutkdéw, jako czynnikdw uzasadniajacych
podejmowanie dziatan ograniczajacych odejscia.

2. Przedstawienie sposoboéw przeciwdzialania odej$ciom i oczekiwan pracownikow
zwigzanych z dzialaniami podejmowanymi przez pracodawcoéw by zapobiec odej$ciom.

3. Identyfikacja standardowych 1 zindywidualizowanych dziatah pracodawcoéw
powstrzymujacych pracownikéw przed odchodzeniem z pracy.

Cele te zostaly zrealizowane dzigki analizie literatury i1 badaniom wlasnym
(przeprowadzonym wsrod 584 pracownikow branzy SSC/BPO).

Cel szczegolowy numer 1 zostal zrealizowany w czgs$ci teoretycznej 2.2, a takze we

wnioskach z badan wlasnych (4.2), ktére sg nastepujace:

81T M. Petrus, Chaos podatkowy, rosngca rotacja i transformacja kompetencji uksztattujq rynek pracy w
2022 roku, Antal, https://antal.pl/wiedza/artykul/chaos-podatkowy-rosnaca-rotacja-i-transformacja-
kompetencji-uksztaltuja-rynek-pracy-w-2022-roku , dostep 21.03.2023.
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a) glownym powodem odejs¢ od poprzedniego pracodawcy byly w kolejnosci
niesatysfakcjonujace wynagrodzenie, sprzyjajaca sytuacja na rynku pracy, mozliwosci
awansu,

b) badania wykazaty, ze niektore powody odejs¢ sg zrdznicowane ze wzgledu na plec,
wiek czy zajmowane stanowisko;

Cel szczegolowy numer 2 zostat zrealizowany w cze$ci teoretycznej (2.3), a takze
w-zestawie rekomendacji autora (4.3). Dodatkowo:

a) udowodniono, ze pracodawcy w wigkszosci badajg poziom satysfakcji
pracownikow;

b) zidentyfikowano oczekiwania pracownikéw odnosnie dziatan majacych na celu
zatrzymanie pracownikow w firmie;

Cze$¢ 4.2 zawiera wnioski z przeprowadzonych badan a takze pozwala na realizacj¢
celu szczegolowego numer 3:

a) przedstawiono rodzaj dziatan (standardowe czy indywidualne) rekomendowane
firmom;

b) zaproponowano rekomendacje dla firm;

¢) udowodniono, ze pracownicy oczekujg indywidualnych dziatan majacych na celu
zwigkszenie satysfakcji z pracy.

Jako najwazniejsze osiaggnigcia tej pracy uwazam:

* uzupelnienie wiedzy teoretycznej na temat odej$¢ pracowniczych (na podstawie
analizy tresci literatury polsko, angielsko 1 hiszpanskojezycznej oraz badan
wlasnych);

* przygotowanie kwestionariusza ankiety 1 przeprowadzenie badan wsrod blisko
600 pracownikow sektora SSC/BPO w Polsce;

* uzupelnienie wiedzy na temat trendow na rynku SSC/BPO;

» przedstawienie rekomendacji dla praktykow, ktore moga pomdce przyczynic sie do
ograniczenia odejs¢ w firmie.

Dzigki tresciom rozprawy udalo si¢ wypemli¢ luke badawcza. Ze wzgledu na
ztozono$¢ poruszanej problematyki, nie wyczerpano jednak tematu. Na podstawie
wnioskow z rozprawy okreslono kierunki dalszych badan np.:

e poznanie przyczyn dla ktorych badania nie przynosza oczekiwanych
rezultatow odno$nie zatrzymania pracownikow w firmie;

e poznanie efektow konkretnych inicjatyw z zakresu zarzadzania kapitatem
ludzkim podejmowanych w celu przeciwdziatania odejsciom pracownikow;
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e podjecie badan jakosSciowych pozwalajacych poglebi¢ wiedze na temat
zindywidualizowanych potrzeb pracownikéw i motywoéw odchodzenia;

¢ badanie problemdéw odej$¢ w innych sektorach.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo, Nazywam si¢ Maciej Pelczewski i jestem doktorantem
Wydziatu Zarzadzania na Uniwersytecie L.odzkim. Niniejszy kwestionariusz kieruje do
0sob zatrudnionych w sektorze SSC (Shared Service Center), BPO (Business Process
Outsourcing). Zalezy mi na poznaniu Panstwa opinii na temat przyczyn odejs¢
pracownikow z firm, ich skutkéw 1 sposobow przeciwdziatania. Wypelnienie
kwestionariusza zajmie okoto 10 minut. Mam nadzieje, ze ustosunkujecie si¢ Panstwo do
wszystkich stwierdzen i przy kazdym z nich zaznaczycie odpowiedz zgodng z Panstwa
odczuciami. Liczg na zrozumienie i szczere wypowiedzi. Badanie jest anonimowe, a jego
wyniki wykorzystam w rozprawie doktorskiej przygotowywanej na Wydziale
Zarzadzania UL.

Dzigkuje bardzo za pomoc,
Maciej Petczewski

1. Kiedy ostatnio zmienil/a Pan/Pani prace?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

"1 W ciagu ostatniego roku
] Ponad rok temu, ale nie wczesniej niz trzy lata temu
] Ponad trzy lata temu, ale nie wcze$niej niz pigé lat temu
"1 Ponad pig¢ lat temu
2. Czy poprzedni pracodawca reprezentowal sektor branzy BPO/SSC ?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

] Tak
"I Nie
3. Co bylo powodem Pana/Pani decyzji o odejsciu od poprzedniego pracodawcy?

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz

Zdecydowanie | Raczejtak | Raczejnie | Zdecydowanie | Trudno
tak nie powiedzie

Sytuacja na rynku
pracy sprzyjajaca
znalezieniu  lepszej
pracy

Niesatysfakcjonujace
wynagrodzenie (cheé
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poprawy warunkow
finansowych)

Brak mozliwosci
awansu

Uboga oferta szkolen

Ogodlnie zla
atmosfera w pracy

Nieelastyczny czas
pracy

Uboga oferta
benefitow
pozaptacowych

Wygobrowane
wymagania
(przecigzenie
obowigzkami, zbyt
duza

odpowiedzialno$¢)
Niesatysfakcjonujace
relacje ze
wspotpracownikami
Brak pewnosci
zatrudnienia
Zagrozenie
wypaleniem
zawodowym
Poczucie braku
wykorzystywania
kwalifikacji we

wlasciwy sposob

Niedostateczne
okazywanie
doceniania przez
przetozonych

Wysoki poziom
stresu

Potrzeba zmiany
$ciezki kariery
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Wezesdniejsze
odejScie z pracy
kolegi lub kolezanki

Zbyt mata ilos¢
zadan

Ucigzliwe  warunki
pracy  zagrazajace
zdrowiu

Niewlasciwa
komunikacja miedzy
przetozonymi a
podwladnymi

Brak swobody
dziatania,
mozliwosci
podejmowania
decyzji

Sytuacje konfliktowe
w zespole

Pasozytnictwo
spoteczne zwigzane z
czerpaniem korzysci
z cudzej pracy, np.
wykorzystywanie
pomystow  innych
jako wilasne

Faworyzowanie
wybranych
pracownikow,
niesprawiedliwe
traktowanie,
nepotyzm

Niezdrowa
rywalizacja na
gruncie zawodowym
miedzy
pracownikami

Mobbing,
szykanowanie,
instrumentalne
traktowanie
pracownikow,
molestowanie
seksualne

Manipulacje, intrygi,
podburzanie
wspotpracownikow
przeciwko  innym,
przekonywanie  do
wiasnych idei
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Wypieranie si¢
wlasnych, wczeéniej
podjetych  decyzji,
nieprzyznawanie si¢
do popetionych
bledow

4. Przed podjeciem decyzji o odejSciu z firmy komunikowalem/lam cheé
odejscia z pracy przelozonym?
1 Zdecydowanie tak
"1 Raczej tak
"1 Raczej nie
1 Zdecydowanie nie
5. Czy Pana/Pani pracodawca podjal dzialania majace na celu zatrzymanie

Pana/Pani w firmie?

Jesli wybral/a Pan/Pani odpowiedzi ,,zdecydowanie nie” lub ,,raczej nie” prosze przejs¢ do pytania
numer 9.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

1 Zdecydowanie tak
1 Raczej tak
'] Raczej nie

| Zdecydowanie nie

6. Jakie dzialania podjal pracodawca, aby zatrzymac¢ Pania/ Pana w firmie?
Prosz¢ wybraé¢ dowolng liczbg odpowiedzi

Zaznacz kilka odpowiedzi

] Zmiana wynagrodzenia

'] Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)
] Zaoferowania szkolen

] Zmiana przetozonego

] Zmiana zespotu

] Przydzielenie dodatkowych obowigzkow

] Zwigkszenie decyzyjnosci

1 Zmniejszenie ilo$ci obowigzkow
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"1 Przyznanie brakujacych narzg¢dzi pracy
" Przyznanie $§rodkow na integracje
(] Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych

'] Roztozenie obowigzkow na wigcej osob

7. Czy kiedykolwiek poprzedni pracodawca badal poziom satysfakcji z pracy

zatrudnionych?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

1 Zdecydowanie tak
"1 Raczej tak
"1 Raczej nie

1 Zdecydowanie nie

8. Czy w zwiazku z podjeciem dzialan, majacych na celu zatrzymanie
Pana/Pani, zostal/a Pan/Pani w poprzedniej firmie na jaki$ czas (ponad 3
miesiace)?

Zaznacz tylko jedng odpowied?
" Tak
"I Nie

9. Jak czesto zdarzajg si¢ odejscia u obecnego pracodawcy?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
] Bardzo rzadko
'] Rzadko
] Trudno powiedzie¢
[ Czesto
"1 Bardzo czgsto

[1 Wcale

10. Czy Pana/Pani obecny pracodawca podejmuje dzialania majace na celu

zatrzymanie w firmie osob chcacych odejs$¢?
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Jesli zaznaczyt/a Pan/Pani odpowiedzi nie wiem, "zdecydowanie nie" lub "raczej nie”, prosze
przejs¢ do pytania numer 14.

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

] Zdecydowanie nie
'] Raczej nie

"I Nie wiem

"1 Raczej tak

1 Zdecydowanie tak
"1 Wcale

11. Jakiego typu sa to dzialania?

Zaznacz kilka odpowiedzi

] Zmiana wynagrodzenia

"] Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)
1 Zaoferowania szkolen

1 Zmiana przetozonego

] Zmiana zespotu

] Przydzielenie dodatkowych obowigzkow

"1 Zwigkszenie decyzyjnosci

1 Zmniejszenie ilo$ci obowigzkow

"1 Przyznanie brakujacych narzg¢dzi pracy

"1 Przyznanie $Srodkdw na integracje

] Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych

'] Roztozenie obowigzkow na wigcej osob

12. Prosz¢ oceni¢ dzialania proponowane pracownikom w celu ich zatrzymania

w firmie, zaznaczajac jedno z ponizszych stwierdzen:

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

] Dziatania te na ogo6t sg takie same (standardowe) dla wszystkich pracownikéw

chcacych odejs¢
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"1 Dziatania te sa zindywidualizowane (uwzgledniaja powody odejsé

poszczegblnych oséb, ich potrzeby i oczekiwania)

13. Czy w firmie realizowany jest program off-boarding?

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

[1 Tak
[ Nie
[1 Nie wiem

'] Nigdy nie styszatem/tam o takim programie

14. Czy obecny pracodawca bada poziom satysfakcji z pracy zatrudnionych?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

1 Zdecydowanie nie
"1 Raczej nie

] Trudno powiedzie¢
"1 Raczej tak

1 Zdecydowanie tak

15.Jak ocenia Pan/Pani sw0j ogolny poziom satysfakcji u obecnego

pracodawcy?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
"1 Bardzo Zle

[ Zle

(] Srednio

"I Dobrze

'] Bardzo dobrze

] Trudno powiedzie¢
16. W jakim stopniu ponizsze czynniki wplywaja na Pani/Pana satysfakcje z

pracy?

W kazdym wierszu zaznacz tylko jedng odpowiedz
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Zdecydowanie

nie zgadzam

si¢

Raczej
si¢  nie

zgadzam

Ani  sig
zgadzam,
ani si¢ nie

zgadzam

Raczej
sie

zgadzam

Zdecydowanie

si¢ zgadzam

Dobre relacje ze

wspolpracownikami

Wysokie

wynagrodzenie

Udziat w
dodatkowych
projektach

Perspektywa

awansu 1 podwyzki

Dobre relacje z

przetozonym

Szkolenia
oferowane  przez

pracodawce

Elastyczny model
pracy (hybrydowy)
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17. Czy mysli Pani/Pan o zmianie pracy w najblizszym czasie (w ciagu sze$ciu
miesiecy)?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz
"1 Zdecydowanie nie
"1 Raczej nie
] Trudno powiedzie¢
] Raczej tak

] Zdecydowanie tak

18. Jesli mysli Pan/Pani o odejSciu z obecnej pracy (lub hipotetycznie
mialby/mialaby Pan/Pani podja¢ decyzje¢ o odejSciu z obecnej pracy), to co
jest (lub co mogloby by¢) tego powodem?

W kazdym wierszu prosze zaznaczy¢ tylko jedng odpowied?z.

Zdecydowanie | Raczejtak | Raczej nie | Zdecydowanie | Trudno
tak nie powiedzie¢

Sytuacja na rynku
pracy sprzyjajaca
znalezieniu lepszej
pracy

Niesatysfakcjonujace
wynagrodzenie (cheé
poprawy warunkow
finansowych)

Brak mozliwo$ci
awansu

Uboga oferta szkolen

Ogodlnie zla
atmosfera w pracy

Nieelastyczny czas
pracy

Uboga oferta
benefitow
pozaptacowych

Wygdrowane
wymagania
(przecigzenie
obowigzkami, zbyt
duza
odpowiedzialno$¢)
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Niesatysfakcjonujace

relacje ze
wspolpracownikami
Brak pewnosci
zatrudnienia
Zagrozenie
wypaleniem
zawodowym
Poczucie braku
wykorzystywania
kwalifikacji we

wlasciwy sposob

Niedostateczne
okazywanie
doceniania przez
przelozonych

Wysoki poziom
stresu

Potrzeba zmiany
$ciezki kariery

Weczesniejsze
odejscie z pracy
kolegi lub kolezanki

Zbyt mata ilo$§¢
zadan

Ucigzliwe  warunki
pracy  zagrazajace
zdrowiu

Niewlasciwa
komunikacja miedzy
przetozonymi a
podwladnymi

Brak swobody
dziatania,
mozliwosci
podejmowania
decyzji

Sytuacje konfliktowe
w zespole

Pasozytnictwo
spoteczne zwigzane z
czerpaniem korzysci
z cudzej pracy, np.
wykorzystywanie
pomystow  innych
jako wiasne

Faworyzowanie
wybranych
pracownikow,
niesprawiedliwe
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traktowanie,
nepotyzm

Niezdrowa
rywalizacja na
gruncie zawodowym
migdzy
pracownikami

Mobbing,
szykanowanie,
instrumentalne
traktowanie
pracownikow,
molestowanie
seksualne

Manipulacje, intrygi,
podburzanie
wspoOtpracownikow
przeciwko  innym,
przekonywanie  do
wlasnych idei

Wypieranie si¢
wlasnych, wczesniej
podjetych  decyzji,
nieprzyznawanie si¢
do popetionych
btedow

19. Co pracodawca maéglby zrobié, zeby zatrzymaé¢ Pana/Pania w firmie?

Zaznacz kilka odpowiedzi

1 Zmiana wynagrodzenia

'] Awans w strukturze (pionowy badz poziomy)

] Zaoferowania szkolen

] Zmiana przetozonego

] Zmiana zespotu

] Przydzielenie dodatkowych obowigzkow
"1 Zwigkszenie decyzyjnosci

1 Zmniejszenie ilo$ci obowigzkow

1 Przyznanie brakujacych narzg¢dzi pracy

1 Przyznanie $rodkdw na integracj¢ pracownikow

] Zwigkszenie benefitow pozaptacowych

| Zmiana lokalizacji siedziby firmy
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1 Zwigkszenie elastyczno$ci w kwestii pracy zdalnej
'] Zapewnienie instrukcji stanowiskowych i procesowych

"1 Roztozenie obowigzkow na wigcej 0sob

Metryka

. Ple¢

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
] Kobieta

L] Mgzczyzna

. Rok urodzenia

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
[JPo 1995

£11980-1994
[11965-1979
[11948-1964

Staz pracy w branzy SSC/BPO ogolem:
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

[1 Do roku
[11-3 lat
[14-10 lat

"1 Powyzej 10 lat

Ile os6b zatrudnia Twoja firma?
Zaznacz tylko jedng odpowiedz

"1od 1-50

"1od 51-250

"1 Powyzej 251

Staz pracy u obecnego pracodawcy

Zaznacz tylko jedng odpowiedz
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"1 Do roku

11-3 lat

14-10 lat

'] Powyzej 10 lat

Zajmowane stanowisko

Zaznacz tylko jedng odpowiedz

I Nie kierownicze/specjalistyczne
1 Kierownik nizszego szczebla/koordynator
1 Kierownik $redniego szczebla/Team Leader

71 Kierownik wyzszego szczebla/Manager 1 wyzej
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Zalacznik 2. Uzupelniajaca analiza statystyczna kluczowych zagadnien

Czynnikiem istotnie réznicujagcym kobiety i mezczyzn byt wysoki poziom stresu
(p <0,001). Wykazano, ze kobiety wyzej ocenialy wspomniany powdd odejscia z pracy
(Mdn = 4,00) w porownaniu z m¢zczyznami (Mdn = 3,00).

40.00% R
34.83%  34.29%

0,
35.00% 30.34% 29.52%
30.00%
25.00%
200050 19.10%
. (]
15000  13-33% 14.29% 13.48%
0,
10.00% Sor
 00% 2.25%
0.00%

Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

H kobieta M mezczyzna

Wykres 5. 1 Roéznice w ocenie wysokiego poziomu stresu a pleé

Wykazano roznice istotne statystycznie w zakresie oceny zbyt matej liczby zadan

(p = 0,035).

45.00% 41.57%
40.00% 39.05%
. 0
0,
35.00% 30.48%
30.00% 26.97% 26.97%
25.00%
20.00% 19.05%
. 0
15.00%
10.00% 7.62%
0,
5.00% 2.25% 3.81% 2.25%
0.00% — e
Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak

powiedzieé

B kobieta M mezczyzna

Wykres 5. 2 RézZnice w ocenie zbyt malej iloSci zadan a pteé

Wykazano réznice istotne statystycznie w zakresie oceny wczes$niejszego odejscia
pracy kolegi lub kolezanki (p <0,001). Wykazano, ze kobiety nizej ocenialy wspomniany
powod odejscia z pracy (Mdn = 1,00) w poréwnaniu z mezczyznami (Mdn = 2,00).
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60.00%

54.29%
50.00%
40.00% 37.08% 35.96%
30.00% 24.76%
21.35%
20.00%
11.43%
7.62%
10.00% 4.49%
. 1.90%1.12%
0.00% - . s
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedzieé tak

W kobieta M mezczyzna

Wykres 5. 3 Réznice w ocenie wczeSniejszego odejScia z pracy kolegi lub kolezanki a pleé

Zrodto: opracowanie
Ostatnim powodem istotnie statystycznie roznicujacym ze wzgledu na pte¢ byta
niewtasciwa komunikacja migdzy przetozonymi a podwtadnymi (p = 0,002). Wykazano,
ze kobiety wyzej ocenialy wspomniany powodd odejscia z pracy (Mdn = 4,00)

w poroéwnaniu z m¢zczyznami (Mdn = 2,00).

45.00%
40.00% 39.33% 38.10%
35.00%

29.21%
30.00%

25.00% 909
o 2190% 509

20.00% 19.05%
. (]
15.00%
10.00%
5.00%
0.00%

18.10%
10.11%

0,
2.86% 1.12%
|-
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedziec tak

B kobieta B mezczyzna

Wykres 5. 4 Réznice w ocenie niewlasciwej komunikacji a pleé

Zrodto: opracowanie
Kolejnym czynnikiem réznicujagcym co najmniej dwie grupy wiekowe jest zbyt
mata ilo$¢ zadan (p = 0,003). Roznice wykazano migdzy osobami najmiodszymi

a osobami urodzonymi w latach 1980-1994 (p = 0,004).
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Wykazano réznice istotne statystycznie co najmniej miedzy dwoma grupami
w zakresie wczesniejszego odejscia z pracy kolegi lub kolezanki (p < 0,001). Réznice

wykazano mi¢dzy osobami najmtodszymi a osobami urodzonymi w latach 1980-1994.
60.00%

50.00%
50.00%

44.009
9.63% 5g 0039 -28%9.63%

40.00%
30.00% [
20.00%
20.00%
1.97%
10.00% 8. 00% 04% 7.41%
lo.oo% 0.00%.70%
0.00%

Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedziec tak

33.33%

W 1965-1979 MW 1980-1994 Po 1995

Wykres 5. 5 Roznice w ocenie wczeSniejszego odejscia z pracy kolegi lub kolezanki

Zrodo: opracowanie
Ocena pasozytnictwa spolecznego zwigzanego z czerpaniem korzys$ci z cudzej
pracy, np. wykorzystywanie pomystow innych jako wtasne jako czynnika wptywajacego
na decyzje o odejs$ciu z pracy réznicuje co najmniej dwie grupy wiekowe (p = 0,022).
Roéznice wykazano migdzy osobami najmtodszymi a osobami urodzonymi w latach 1980-

1994,
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40.00%

36.00% 36.00%
35.00% 2.39%-33%
0.28%
30.00%
25.93%
25.00% 1 295% 293
20.00% 8.52% 19.01% -
0,
e 14.79%
15.00% L L
10.00% — m
5.00% I 3599
0.00% 0.00%
0.00% .
Fecydowante nie Raczejnie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedzieé

M 1965-1979 m1980-1994 mPo 1995

Wykres 5. 6 R6znice w ocenie Pasozytnictwa spolecznego zwiazanego z czerpaniem korzysci z
cudzej pracy, np. wykorzystywanie pomystow innych jako whasne
Zrédlo: opracowanie

Ostatnim czynnikiem istotnie statystycznie réznicujgcym co najmniej dwie grupy
wiekowe bylo wypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie
si¢ do popetionych btedéw (p = 0,001). Roéznice wykazano zar6wno migdzy osobami
najstarszymi a urodzonymi w latach 1980-1994 (p = 0,016), jak takze osobami
najmtodszymi i najstarszymi (p = 0,001).

50.00%
45.00%

44.44%

40.00%  36.00% 23.808
32.00% e

6.06%
22.22%

35.00%
30.00%
25.00% |
20.00% 50175 20007 17.614:52%

. (] 1 . .
15.00% 1.11% 12.009
10.00% i .

3.52%.70%
o ‘

>00% - l 0.0 .

0.00% ———_ N, _— __L_ __8 B
Zdecydowanie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie
nie powiedziec tak

W 1965-1979 W 1980-1994 mPo 1995

Wykres 5. 7 Roznice w ocenie wypieranie si¢ wlasnych, weze$niej podjetych decyzji,
nieprzyznawanie si¢ do popelnionych bledéw

Zrodto: opracowanie
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W kolejnym kroku ocenie poddano wptyw stazu pracy w branzy SSC/BPO na
ocen¢g przyczyn podjecia przez pracownika decyzji o odejsciu z firmy tego sektora. W
tym celu przeprowadzono analize korelacji 7ho Spearmana (tab. 5.1).

Tabela 5. 1 Korelacja pomi¢dzy ocena powoddow odejscia z branzy a stazem pracy w sektorze

SSC/BPO
rho istotn
Spearman 2
0§¢
a
Sytuacja na rynku pracy sprzyjajaca znalezieniu lepszej pracy 0,03 0,432
Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie (che¢ poprawy warunkoéw finansowych) 0,07 0,076
Brak mozliwo$ci awansu -0,12* 0,021
Uboga oferta szkolen -0,15** 0,003
Ogodlnie zta atmosfera w pracy 0,00 0,942
Nieelastyczny czas pracy -0,06 0,185
Uboga oferta benefitow pozaptacowych -0,06 0,139
Wygoérowane wymagania (przecigzenie obowigzkami, zbyt duza odpowiedzialnosc) -0,04 0,334
Niesatysfakcjonujace relacje z przetozonymi 0,04 0,392
Brak pewnosci zatrudnienia 0,08 0,059
Niesatysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami -0,03 0,515
Poczucie braku wykorzystywania kwalifikacji we wlasciwy sposob 0,11* 0,047
Niedostateczne okazywanie doceniania przez przetozonych 0,01 0,756
Wysoki poziom stresu 0,10 0,013
Potrzeba zmiany $ciezki kariery 0,13* 0,048
Zbyt dhugi czas dojazdu do pracy -0,13* 0,031
Zbyt mata ilo$¢ zadan -0,18*** <0,00
1
e o . s e <0,00
Wezesniejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki -0,22 1
Ucigzliwe warunki pracy zagrazajace zdrowiu -0,15* 0,017
Niewlasciwa komunikacja migdzy przetozonymi a podwtadnymi -0,04 0,282
Brak swobody dziatania, mozliwosci podejmowania decyzji 0,11* 0,025
Sytuacje konfliktowe w zespole -0,15%** <01’00
Pasozytnictwo spoleczne zwigzane z czerpaniem korzySci z cudzej pracy, np. .
; L . -0,13 0,002
wykorzystywanie pomystéw innych jako wiasne

Faworyzowanie wybranych pracownikow, niesprawiedliwe traktowanie, nepotyzm 0,00 0,935
Niezdrowa rywalizacja na gruncie zawodowym mi¢dzy pracownikami -0,11** 0,006

Mobbing, szykanowanie, instrumentalne traktowanie pracownikdéw, molestowanie
-0,05 0,217

seksualne
Manipulacje, intrygi, podburzanie wspotpracownikéw przeciwko innym,
. o -0,07 0,075
przekonywanie do wtasnych idei

Woypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie si¢ do 005 0269

popeionych bledow
**% p<0,001; ** p<0,01; *p < 0,05

Wykazano istotng statystycznie ujemne stabe korelacje miedzy stazem pracy
a oceng braku mozliwosci awansu (rho = -0,12; p = 0,021), ubogiej oferty szkolen (vho =
-0,15; p = 0,003), zbyt dlugiego czasu dojazdu do pracy (rho = -0,18; p < 0,001),
wczesniejszego odejscia z pracy kolegi lub kolezanki (rho = -0,22; p < 0,001),
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ucigzliwych warunkéw pracy (rho = -0,15; p = 0,017), sytuacji konfliktowych w zespole
(rho = -0,15; p < 0,001), pasozytnictwa spotecznego (rho = -0,13; p = 0,002) oraz
niezdrowej rywalizacji (rho =-0,11; p = 0,000).

Oznacza to, ze wraz ze stazem pracy w branzy wskazane wyzej czynniki rzadziej
stanowig powod odej$cia z pracy (oceniane byly one nizej).

Wykazano takze istotne statystycznie dodatnie slabe korelacje miedzy stazem
pracy a oceng poczucia braku wykorzystania kwalifikacji (rho = 0,11; p = 0,047),
wysokiego poziomu stresu (rho = 0,10; p = 0,013), potrzeba zmiany S$ciezki kariery (rho
= 0,13; p = 0,048),braku swobody dziatania i podejmowania decyzji (rho = 0,11; p =
0,025). Oznacza to, ze wraz ze stazem pracy w branzy ocena powoddw opuszczenia pracy
wzrasta. Osoby z dluzszym stazem pracy cze¢Sciej opusciliby prace z wyzej
wymienionych powodow. Zbadano, czy ocena poszczegdlnych czynnikow rozni siew
zaleznosci od wielkos$ci przedsigbiorstwa

Uboga oferta szkolen takze bytg w istotnie odmienny sposob oceniana (p <0,001).
Zaobserwowano, ze zdecydowanie prace porzucityby z tego powodu najczesciej osoby
na stanowiskach kierowniczych nizszego szczebla (27,78%). Jednocze$nie najwigkszy
odsetek 0sob, ktore raczej nie odesztyby z pracy stanowili badani, ktérzy pracuja na
stanowiskach kierowniczych $redniego (50,00%) oraz wyzszego szczebla (46,67%)
(wykres 5.8).

60.00%
50.00%

50.00% 6.67%
9 368755008
40.00% 1233 3038%
30.00% 26.67% L 27.78%
3.33%
20.00% 16.67% e
13.16%mi 2 .50% 14.04
10.00% |
2.63% 3.33% .13%
0.008500% 00%
0.00% L -0

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno powiedzie¢ Raczej tak Zdecydowanie tak

m Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator

B Kierownik $redniego szczebla/Team Leader Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej
Wykres 5. 8 Réznice w ocenie ubogiej oferty szkolen mi¢dzy osobami zatrudnionymi na réznych

stanowiskach

Zrodto: opracowanie

233



Wykazano istotne Statystycznie réznice miedzy grupami w zakresie oceny

Wygorowanych wymagan (p < 0,001).
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® Niekierownicze/specjalistyczne
B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
B Kierownik $redniego szczebla/Team Leader

u Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 9 Réznice w ocenie wygéorowanych wymagan miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrbdlo: opracowanie

Réznice sg istotne statystycznie (p = 0,009).
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B Niekierownicze/specjalistyczne
H Kierownik nizszego szczebla/koordynator
B Kierownik $redniego szczebla/Team Leader

1 Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 10 Réznice w ocenie poczucia braku wykorzystania kwalifikacji miedzy osobami

zatrudnionymi na réznych stanowiskach
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Zrodto: opracowanie

Wykazano r6znice miedzy co najmniej dwoma grupami w zakresie oceny

niedostatecznego niedocenienia (p = 0,035).
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H Niekierownicze/specjalistyczne H Kierownik nizszego szczebla/koordynator
H Kierownik $redniego szczebla/Team Leader ~ m Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 11 Réznice w ocenie Niedostatecznego okazywania doceniania przez przelozonych
miedzy osobami zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrbdto: opracowanie

Wysoki poziom stresu takze réznicowat oceny miedzy grupami (p = 0,009).
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H Niekierownicze/specjalistyczne H Kierownik nizszego szczebla/koordynator
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Wykres 5. 12 Réznice w ocenie wysokiego poziomu stresu miedzy osobami zatrudnionymi na

réznych stanowiskach
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Zrodto: opracowanie

Potrzeba zmiany $ciezki kariery takze roznicowata oceny miedzy grupami (p =

0,002).
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Wykres 5. 13 Roznice w ocenie potrzeby zmiany $ciezki kariery mi¢edzy osobami zatrudnionymi na

réznych stanowiskach

Zrbdto: opracowanie

Rézncie istotne statystycznie wykazano w zakresie oceny zbyt dlugiego czasu

dojazdu do pracy (p < 0,001).
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m Niekierownicze/specjalistyczne B Kierownik nizszego szczebla/koordynator
B Kierownik $redniego szczebla/Team Leader & Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 14 Réznice w ocenie zbyt dlugiego czasu dojazdu do pracy miedzy osobami
zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrédlo: opracowanie
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Roznice istotne statystycznie wykazano w zakresie oceny zbyt matej ilosci zadan
(p=0,012).

46.67% 43.75% 44.44%
38.60%

50.00%
40.00% 33.33%

30.00% 28 158 3.33%
20'00; .22 2.22 :3570 21.05 3 729,00%
. 0 1 I I 1 I
0, 0,
10.00% - I 52695690 ;07 I I 17530 2Y 3%
0.00% - N EE- - __EmE

Zdecydowanie nie Raczej nie Trudno Raczej tak Zdecydowanie tak
powiedziec

B Niekierownicze/specjalistyczne
H Kierownik nizszego szczebla/koordynator
M Kierownik $redniego szczebla/Team Leader

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 15 Réznice w ocenie zbyt malej ilo$ci zadan mi¢dzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrédlo: opracowanie
Wecezedniejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki raczej byloby powodem
odejscia w opinii 0sob na niskich szczeblach kierowniczych (38,89%). Osoby na
wyzszych stanowiskach cze$ciej zdecydowanie nie zgadzalty si¢ ze stwierdzeniem.

Roznice sg istotne statystycznie (p = 0,002) (wykres 5. 16).
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H Kierownik $redniego szczebla/Team Leader Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 16 Réznice w ocenie wczesniejszego odejscia z pracy kolegi lub kolezanki miedzy
osobami zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrodto: opracowanie

Roéznice sag istotne statystycznie wykazano takze w przypadku ucigzliwych

warunkow pracy (p < 0,001) (wykres 5.17).
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Wykres 5. 17 Réznice w ocenie Uciazliwych warunkéw pracy zagrazajace zdrowiu mi¢dzy osobami
zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrédto: opracowanie

Sytuacje konfliktowe istotnie réznicowaly co najmniej dwie grupy (p < 0,001).
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H Kierownik $redniego szczebla/Team Leader & Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej

Wykres 5. 18 Réznice w ocenie sytuacji konfliktowych miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrodto: opracowanie

Pasozytnictwo spoteczne zwigzane z czerpaniem istotnie roznicowato co najmniej

dwie grupy (p <0,001) (wykres 5.19).
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Wykres 5. 19 Réznice w ocenie pasozytnictwa miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrbdto: opracowanie

Faworyzowanie wybranych pracownikow istotnie r6znicowato co najmniej dwie
grupy (p <0,001).
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Wykres 5. 20 Réznice w ocenie faworyzowania pracownikéw miedzy osobami zatrudnionymi na
réznych stanowiskach

Zrodto: opracowanie

Niezdrowa rywalizacja na gruncie zawodowym miedzy pracownikami istotnie

roznicowata co najmniej dwie grupy pracownikow (p < 0,001).
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Wykres 5. 21 Réznice w ocenie niezdrowej rywalizacji miedzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach

Zrédto: opracowanie

Mobbing to kolejny czynnik istotnie roznicujacy co najmniej dwie grupy

wnikOw , .
racowniko <0,001
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Wykres 5. 22 Réznice w ocenie mobbingu mi¢dzy osobami zatrudnionymi na réznych stanowiskach

Zrodto: opracowanie
Manipulacje istotnie réoznicowaly co najmniej dwie grupy pracownikow (p <
0,001) (wykres 5.23).
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Wykres 5. 23 Réznice w ocenie manipulacji mi¢dzy osobami zatrudnionymi na réznych
stanowiskach
Zrédlo: opracowanie
Wypieranie si¢ wiasnych, wcze$niej podjetych decyzji istotnie rdéznicowato co

najmniej dwie grupy pracownikow (p < 0,001).
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Wykres 5. 24 Roznice w ocenie wypierania si¢ wlasnych, weze$niej podjetych decyzji miedzy
osobami zatrudnionymi na réznych stanowiskach
Zrédlo: opracowanie
Nie wykazano rdéznic istotnych statystycznie w zakresie oceny poziomu
satysfakcji miedzy kobietami i m¢zczyznami (p > 0,05) (tab. 5.7).
Tabela 5. 2 Wyniki testu Manna-Whitney’a poréwnujacego ogélny poziom satysfakeji u obecnego

pracodawcy w zaleznoSci od plei

Kobiety Mezczyzni
(n=1315) (n=267)

$rednia ranga Mdn IQR S$redniaranga Mdn IQR Z p
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ogolny poziom satysfakcji 288,69 4,00 1,00 294,82 2,00 1,00 -0,43 0,661

*¥*% p<0,001; ** p<0,01; *p < 0,05; Mdn — mediana,; IQR — rozstep migdzykwartylowy, Z — statystyka
testowa, p — poziom prawdopodobienstwa

Analiza wykazala r6éznice miedzy co najmniej dwoma grupami wiekowymi w
zakresie oceny satysfakcji z pracy (p = 0,004) (tab. 5.3).

Tabela 5. 3 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujacego ogdélny poziom satysfakcji u obecnego

pracodawcy w zaleznoSci od wieku
sredniaranga Mdn IQR  H(2) p
1965-1979 (n = 75) 234,44 3,00 2,00
0golny poziom satysfakcji 1980-1994 (n = 426) 299,91 2,00 1,00 11,31** 0,004
Po 1995 (n = 81) 300,11 2,00 1,00
** 1) < 0,01; Mdn — mediana; IOR — rozstep micdzykwartylowy; H — statystyka testowa, p — poziom

prawdopodobienstwa

Osoby urodzone w latach 1980-1994 najczg$ciej wskazywaly na dobrg (44,37%)
lub bardzo dobrag oceng (35,92%). Osoby urodzone po 1995 roku najczgséciej wskazywaty
na bardzo dobrg ocen¢ (48,11%). Jednoczesnie jednak byta to grupa osdb najczesciej

wskazujaca na bardzo zig oceng (7,41%).
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Wykres 5. 25 Ogolny poziom satysfakcji u obecnego pracodawcy w zaleznoS$ci od wieku

Zrédto: opracowanie

Analiza nie wykazata zwigzku mig¢dzy oceng poziomu satysfakcji a stazem pracy

w sektorze SSC/BPO (p > 0,05) (tab. 5.4).
Tabela 5. 4 Korelacja pomi¢dzy ocena poziomu satysfakcji a stazem pracy w sektorze SSC/BPO
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rho Spearmana istotnos¢

0golny poziom satysfakcji -0,01 0,896

Nie wykazano rdéznic istotnych statystycznie w zakresie oceny poziomu
satysfakcji miedzy osobami pracujacymi w réznych firmach (p > 0,05) (tab. 5.5).
Tabela 5. 5 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa por6wnujacego ogélny poziom satysfakcji u obecnego

pracodawcy w zaleznoS$ci od wielkoS$ci przedsi¢biorstwa
sredniaranga Mdn IQR H(2) p
0Od 1do 50 (n=15) 243,10 2,00 2,00
0g6lny poziom satysfakcji Od 51 do 250 (rn = 256) 302,19 2,00 1,00 3,21 0,201
Powyzej 251 (n =304) 284,64 3,00 2,00
**%* p <0,001; ** p<0,01; *p <0,05; Mdn — mediana, IQOR — rozstep migdzykwartylowy, H — statystyka

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa
Analiza nie wykazata zwigzku miedzy oceng poziomu satysfakcji a stazem pracy
u obecnego pracodawcy (p > 0,05) (tab. 5.6).

Tabela 5. 6 Korelacja pomiedzy oceng poziomu satysfakcji a stazem pracy u obecnego pracodawcy

rho Spearmana istotnos¢

0g6lny poziom satysfakcji -0,02 0,507

Analiza wykazata rdznice miedzy co najmniej dwoma grupami oséb na réznych
stanowiskach w zakresie oceny satysfakcji z pracy (p < 0,001) (tab. 5.7).

Tabela 5. 7 Wyniki testu Kruskalla-Wallisa poréwnujgacego ogolny poziom satysfakcji u obecnego
pracodawcy w zaleznoSci od stanowiska

sredni  Md 1Q H(3) p

a n R
ranga

ogblny Niekierownicze/specjalistyczne (n = 342) 3042 3,0 2,0 1858** <0,00
poziom 8 0 0 * 1
satysfakc  Kierownik nizszego szczebla/koordynator (n = 296,5 3,0 2,0
ji 54) 0 0 0

Kierownik $redniego szczebla/Team Leader (n=  279,0 2,0 1,0

96) 8 0 0

Kierownik wyzszego szczebla/Manager i wyzej 2532 20 1,0
(n=90) 0 0 0
**% p <0,001; ** p <0,01; *p <0,05; Mdn — mediana, IQR — rozstgp mi¢dzykwartylowy,; H — statystyka

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa
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Na zlg (5,56%) oraz na $rednig ocen¢ satysfakcji (38,89%) najczesciej
wskazywaly osoby na stanowiskach kierowniczych nizszego szczebla. Dobra oceng
najczesciej wykosztowaly osoby na stanowiskach wyzszych kierowniczych (43,33%),
kierowniczych $redniego szczebla (40,63%) oraz niekierowniczych (40,35%) czesciej
wskazywaly na dobra ocen¢. Bardzo dobra ocen¢ wskazaly osoby na stanowiskach

kierowniczych $redniego szczebla ()46,88%) (wykres 5.26).
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Wykres 5. 26 Ogoélny poziom satysfakcji u obecnego pracodawcy w zaleznoS$ci od stanowiska

Zrodto: opracowanie
Ocenie poddano wptyw zmiennych socjodemograficznych na powody odejscia od
wczesniejszego pracodawcy. Analizie poddano wyniki zgromadzone wsrdd osob, ktore
wczesniej pracowaty w branzy BPO/SSC.
Analizg réznic w ocenie potencjalnych powodéw odejscia z pracy migdzy
kobietami a m¢zczyznami zaprezentowano w tabeli 5.8.

Tabela 5. 8 Wyniki testu Manna-Whitney’a porownujacego powody odej$cia z pracy od

wezesniejszego pracodawcy w zaleznosci od plci

Kobiety Megzczyzni
(n =240) (n =240)
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Sredni Sredni

Md 1Q Md 10
a a Z p
n R n R
ranga ranga
Sytuacja na rynku pracy sprzyjajaca znalezieniu 210,6 4,0 1,0 4,0 25
) 46,76 1,89 0,059
lepszej pracy 4 0 0 0 0
Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie (chgé
Y JonHA e (che 210,3 4,0 3,0 4,0 1,0
poprawy 47,01 1,81 0,070
9 0 0 0 o0
warunkow finansowych)
208,5 3,0 3,0 4,0 25
Brak mozliwos$ci awansu 48,83 1,24 0,214
8 0 0 0 o0
222,1 2,0 2,0 2,0 3,0 547** <0,00
Uboga oferta szkolen 35,29
1 0 o0 0 o0 * 1
) 206,5 2,0 3,0 2,0 3,0
Ogodlnie zta atmosfera w pracy 50,87 0,60 0,546
3 0 o0 0 o0
) 216,0 2,0 3,0 2,0 3,0 3,59*%* <0,00
Nieelastyczny czas pracy 41,33
8 0 o0 0 o0 * 1
Ub forta benefi | N 2199 2,0 3,0 3743 2,0 3,0 481** <0,00
oga oferta benefitow pozaptacowyc ,
s POZAPIAcONY 8 0 o0 0 o0 * 1
Wygdrowane wymagania (przecigzenie
ve yimag .(p ! 211,6 2,0 3,5 2,0 2,0
obowigzkami, 45,79 2,19*% 0,028
o 1 0 o0 0 o0
zbyt duza odpowiedzialno$¢)
Niesatysfakcjonujace relacje ze 205,7 2,0 3,0 2,0 3,0
) ) 51,64 0,36 0,717
wspolpracownikami 6 0 0 0 o0
2183 1,5 2,0 1,5 1,0 4,28** <0,00
Brak pewnosci zatrudnienia 39,09
1 0 0 0 o0 * 1
) ) 2039 2,0 3,0 3,0 2,0
Zagrozenie wypaleniem zawodowym 53,42 -0,19 0,847
8 0 o0 0 0
Poczucie braku wykorzystywania kwalifikacji ~ 208,0 4,0 3,0 3,0 25
) 49,35 1,08 0,281
we wlasciwy sposob 5 0 0 0 0
Niedostateczne okazywanie doceniania przez 206,1 4,0 3,0 20 25
51,30 0,47 0,640
przetozonych 0 0 0 0 o0
) ) 202,2 2,0 2,0 2,0 3,0
Wysoki poziom stresu 55,16 -0,74 0,461
4 0 0 0 0
2009 3,0 2,5 3,5 2,0
Potrzeba zmiany $ciezki kariery 56,49 -1,15 0,248
1 0 o0 0 0
Weczesniejsze odejscie z pracy kolegi lub 205,6 1,0 2,0 2,0 2,0
51,71 0,34 0,734
kolezanki 9 0 0 0 0
206,8 1,0 1,0 2,0 1,0
Zbyt mata ilo$¢ zadan 50,55 0,70 0,482
5 0 0 0 0
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Ucigzliwe warunki pracy zagrazajace zdrowiu

Niewtasciwa komunikacja migdzy przetozonymi
a podwladnymi
Brak swobody dziatania, mozliwosci

podejmowania decyzji
Sytuacje konfliktowe w zespole

Pasozytnictwo spoleczne zwigzane z czerpaniem
korzysci z cudzej pracy, np. wykorzystywanie
pomystoéw innych jako wlasne
Faworyzowanie wybranych pracownikow,
niesprawiedliwe traktowanie, nepotyzm
Niezdrowa rywalizacja na gruncie
zawodowym mig¢dzy pracownikami
Mobbing, szykanowanie, instrumentalne
traktowanie pracownikow, molestowanie
seksualne
Manipulacje, intrygi, podburzanie
wspolpracownikow
przeciwko innym, przekonywanie do wlasnych
idei
Wypieranie si¢ wlasnych, wezesniej podjetych
decyzji,

nieprzyznawanie si¢ do popelionych bledow

207,8

200,8

200,5

206,4

205,8

206,7

205,1

213,6

211,2

208,1

1,0

2,0

2,0

1,0

2,0

2,0

2,0

1,0

1,0

2,0

1,0

3,0

3,0

1,5

2,0

3,0

1,0

1,0

2,0

2,0

49,58

56,59

56,89

50,96

51,56

50,64

52,29

43,71

46,20

49,29

2,0

2,0

2,0

2,0

1,5

2,0

2,0

1,0

2,0

2,0

2,5
1,01
0
3,0
-1,18
0
3,0
-1,28
0
2,0
0,57
0
1,0
0,39
0
1,5
0,67
0
2,5
0,16
0
1,0
2,84%
0
1,0
2,06%
0
1,10

0,314

0,237

0,201

0,566

0,699

0,501

0,875

0,004

0,039

0,273

*** p<0,001; ** p<0,01; *p <0,05; Mdn — mediana,; IQR — rozstep migdzykwartylowy, Z — statystyka

testowa, p — poziom prawdopodobienstwa

W kolejnym kroku ocenie poddano wptyw stazu pracy w branzy SSC/BPO na

oceng przyczyn podjecia przez pracownika decyzji o odejsciu ze wezesniejszego miejsca

pracy. W tym celu przeprowadzono analiz¢ korelacji 7ho Spearmana (tab. 5.9).

Tabela 5. 9 Korelacja pomiedzy ocena powodéw odejscia od wezesSniejszego pracodawcy a stazem

pracy w sektorze SSC/BPO

rho )
istotn
Spearman
08¢
a
Sytuacja na rynku pracy sprzyjajaca znalezieniu lepszej pracy -0,11* 0,015
Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie (chg¢ poprawy warunkéw finansowych) -0,10% 0,024
Brak mozliwos$ci awansu -0,13** 0,005
Uboga oferta szkolen -0,13** 0,005
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Ogodlnie zta atmosfera w pracy

Nieelastyczny czas pracy

Uboga oferta benefitow pozaptacowych
Wygdrowane wymagania (przeciazenie obowiagzkami, zbyt duza

odpowiedzialnos¢)

Niesatysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami

Brak pewnosci zatrudnienia

Zagrozenie wypaleniem zawodowym

Poczucie braku wykorzystywania kwalifikacji we wlasciwy sposob
Niedostateczne okazywanie doceniania przez przetozonych
Wysoki poziom stresu

Potrzeba zmiany $ciezki kariery

Wezesniejsze odejécie z pracy kolegi lub kolezanki

Zbyt mata ilo$¢ zadan

Uciazliwe warunki pracy zagrazajace zdrowiu

Niewtasciwa komunikacja miedzy przetozonymi a podwiadnymi

Brak swobody dziatania, mozliwosci podejmowania decyzji

Sytuacje konfliktowe w zespole

Pasozytnictwo spoleczne zwigzane z czerpaniem korzysci z cudzej pracy, np.

wykorzystywanie pomystéw innych jako wlasne

Faworyzowanie wybranych pracownikow, niesprawiedliwe traktowanie, nepotyzm

Niezdrowa rywalizacja na gruncie zawodowym miedzy pracownikami

Mobbing, szykanowanie, instrumentalne traktowanie pracownikdéw, molestowanie

seksualne

Manipulacje, intrygi, podburzanie wspotpracownikdéw przeciwko innym,

przekonywanie do wtasnych idei

Wypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie si¢ do

popetnionych btgdow

-0,16%*

-0,2877%

20,315

-0,14%

-0,1 8%

20,167

0,02
0,06
0,03
0,02
0,10%*

-0, 19

20,23

-0,28%%

0,00
-0,03

-0,26%%*

20,28
-0,13%*

0,21

0,39

0,28

0,23 %%

0,001
<0,00

<0,00

0,002

<0,00

<0,00

0,603

0,174

0,489

0,586

0,030

<0,00

<0,00

<0,00

0,992

0,499

<0,00

<0,00

0,006
<0,00

<0,00

<0,00

<0,00

w5 < 0,001; ** p<0,01; *p < 0,05

Wykazano istotne statystycznie korelacje miedzy stazem pracy w branzy

SSC/BPO a oceng sytuacji na rynku (ko = -0,11; p = 0,015), niesatysfakcjonujacego

247



wynagrodzenia (rho = -0,10; p = 0,024), brakiem mozliwosci awansu (rho = -0,13; p =
0,005), ubogiej oferty szkolen (rho = -0,13; p = 0,005), ogblnie zlg atmosfera w pracy
(rho = -0,16; p = 0,001), nieeleastycznymi godzinami pracy (rho = -0,28; p < 0,001),
ubogiej oferty benefitow (rho =-0,31; p <0,001), wygérowanych wymagan (rho =-0,14;
p <0,001), niesatysfakcjonujacych relacji z przetozonym (rho = -0,14; p = 0,002), braku
pewnosci zatrudnienia (rho = -0,16; p < 0,001), niesatysfakcjonujacych relacji ze
wspotpracownikami (rho = -0,18; p < 0,001), wczesniejszym odejscie kolegi lub
kolezanki (rho = -0,28; p < 0,001), sytuacjami konfliktowymi (ko = -0,26; p < 0,001),
pasozytnictwa spotecznego (rho = -0,28; p < 0,001), faworyzowania wybranych
pracownikow (rho = -0,16; p < 0,001), niezdrowej rywalizacji (rho = -0,21; p < 0,001),
mobbingu (rho = -0,39; p < 0,001), manipulacji 1 intryg (rho = -0,28; p < 0,001),
wypierania si¢ wlasnych decyzji (rho =-0,23; p < 0,001).
Oznacza to, ze wraz ze stazem pracy w branzy SSC/BPO wyzej wskazane czynniki
rzadziej stanowig powdd odejscia z pracy (oceniane byly one nizej).

Z kolei wykazano dodatnig korelacj¢ migdzy powodami odej$cia od poprzedniego
pracodawcy a potrzebg zmiany $ciezki kariery (vho = 0,10; p = 0,030).

Ocenie poddano wptyw stazu pracy u obecnego pracodawcy na oceng przyczyn
podjecia przez pracownika decyzji o odej$ciu ze wczesniejszego miejsca pracy. W tym
celu przeprowadzono analize korelacji rho Spearmana (tab. 5.10).

Tabela 5. 10 Korelacja pomiedzy ocena powodéw odejscia od wczeSniejszego pracodawcy a stazem

pracy u obecnego pracodawcy

rho .
Spearman |srtc’)tn
0§¢

a
Sytuacja na rynku pracy sprzyjajaca znalezieniu lepszej pracy -0,14** 0,002
Niesatysfakcjonujace wynagrodzenie (che¢ poprawy warunkéw finansowych) -0,08 0,076
Brak mozliwos$ci awansu 0,08 0,090
Uboga oferta szkolen -0,03 0,522
Ogodlnie zta atmosfera w pracy 0,02 0,702
Nieelastyczny czas pracy 0,04 0,391
Uboga oferta benefitow pozaptacowych 0,01 0,798
Wygodrowane wymagania (przecigzenie obowigzkami, zbyt duza odpowiedzialno$¢) -0,04 0,336
Niesatysfakcjonujace relacje ze wspotpracownikami -0,14** 0,002
Brak pewnosci zatrudnienia -0,02 0,692
Zagrozenie wypaleniem zawodowym -0,08 0,085
Poczucie braku wykorzystywania kwalifikacji we wtasciwy sposob -0,04 0,402
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Niedostateczne okazywanie doceniania przez przetozonych

Wysoki poziom stresu

Potrzeba zmiany $ciezki kariery

Wczesniejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki

Zbyt mata ilo$¢ zadan

Uciazliwe warunki pracy zagrazajace zdrowiu

Niewtasciwa komunikacja miedzy przetozonymi a podwladnymi

Brak swobody dziatania, mozliwosci podejmowania decyzji

Sytuacje konfliktowe w zespole

Pasozytnictwo spoleczne zwigzane z czerpaniem korzysci z cudzej pracy, np.
wykorzystywanie pomystéw innych jako wiasne

Faworyzowanie wybranych pracownikow, niesprawiedliwe traktowanie, nepotyzm
Niezdrowa rywalizacja na gruncie zawodowym mi¢dzy pracownikami

Mobbing, szykanowanie, instrumentalne traktowanie pracownikdéw, molestowanie
seksualne

Manipulacje, intrygi, podburzanie wspotpracownikoéw przeciwko innym,
przekonywanie do wtasnych idei

Wypieranie si¢ wlasnych, wczesniej podjetych decyzji, nieprzyznawanie si¢ do

popetnionych btedow

-0,08
0,08
0,06
0,02

-0,01
0,07
0,04
0,00

-0,08

0,01

-0,08
-0,03

-0,09*

-0,03

-0,13%*

0,097
0,079
0,211
0,710
0,839
0,115
0,386
0,922
0,092

0,747

0,070
0,452

0,044

0,494

0,006

*p <0,05; ** p<0,01

Wykazano istotne statystycznie ujemne korelacje migdzy

stazem pracy u

obecnego pracodawcy a oceng sytuacji na rynku (rho = -0,14; p = 0,002), ),

niesatystfakcjonujacych relacji ze wspotpracownikami (rho =-0,14; p = 0,002), mobbingu

(rho = -0,09; p = 0,044), wypierania si¢ wiasnych decyzji (rho = -0,13; p = 0,006).

Oznacza to, ze wraz ze stazem pracy u obecnego pracodawcy wyzej wskazane czynniki

rzadziej stanowig powdd odejscia z pracy (oceniane byly one nizej).
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Zalacznik 3. Tytul i streszczenie rozprawy w jezyku polskim
Odejscia z firmy. Przyczyny, skutki i sposoby przeciwdzialania.
Streszczenie rozprawy doktorskiej:

Rozprawa doktorska zostata poswigcona tematyce odejs¢ pracownikéw. Bardzo
czesto odejscia wplywaja destabilizujgco na funkcjonowanie przedsigbiorstwa, zarowno
w konteks$cie finansowym, jak i na przyktad jakosciowym. Istotnym dla pracodawcy jest
przedsigwziecie odpowiednich dziatan, aby ograniczy¢ ryzyka z nimi zwigzane.

Odwolujac si¢ do literatury naukowej przedstawiono rézne klasyfikacje odejsé.
Jak przedstawia D. G. Allen, odej$cia mozna podzieli¢ na dobrowolne, niedobrowolne,

pozadane, niepozadane oraz te ktorych mozna unikna¢ lub nie3’®

. Kazde z wymienionych
odejs¢ maja rozne skutki dla organizacji. Jedng z gtéwnych przyczyn odejs$¢ jest brak
satysfakcji ze $wiadczonej pracy. Badania dostgpne na rynku przedstawiaja takze
zalezno$¢ miedzy satysfakcja z pracy a checig odejscia (im wigksza satysfakcja tym
mniejsza wola odej$cia). Istotne zatem jest aby, z punktu widzenia pracodawcy, zadbaé
o prawidlowe mierzenie satysfakcji a takze przygotowanie odpowiednich dziatan
majacych na celu zatrzymanie pracownikoéw w firmie.

W pracy odpowiedziano na nastgpujace pytania badawcze:

1. Co jest przyczyna podjecia przez pracownika decyzji o odej$ciu z firmy sektora
SSC/BPO? (czy te przyczyny sa zréznicowane, jesli tak, co determinuje to
zréznicowanie, jakie cechy pracownika ujete w metryce?)

2. Czy pracodawcy z sektora SSC/BPO, podejmuja dziatania, by zatrzymac
pracownikow (przeciwdziata¢ ich odejsciom? Jesli tak to jakie? )

3. Jakie konsekwencje powodujg takie dziatania by zatrzymaé pracownikow?

4. Jakie s3 oczekiwania pracownikéw wobec pracodawcow zwigzane
z przeciwdziataniem odej$ciom zatrudnionych z pracy? (jakie cechy pracownika
determinujg rézne oczekiwania)

Pozwolilo to zrealizowa¢ cel gléwny pracy jakim jest przedstawienie sposobow

przeciwdziatania odejSciom pracownikéw w kontek$cie przyczyn odejs¢ 1 oczekiwan
pracownikow zwigzanych z inicjatywami podejmowanymi przez pracodawcow, by

powstrzymac¢ zatrudnionych przed odchodzeniem z pracy.

378 D.G. Allen, Retaining talent. A guide to analyzing and managing employee turnover, SHRM
Foundation’s Effective Practice Guidelines Serie, 2008, s. 2.
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W pracy dokonano analizy tresci literatury poswigconej fluktuacji i odejsciom
pracownikow. Wyniki analizy pozwolity doprecyzowa¢ pytania badawcze,
zidentyfikowa¢ luke badawcza, sformulowaé cele pracy, hipotezy i1 przygotowac
kwestionariusz ankiety.

Na podstawie analizy tresci literatury stwierdzono, ze powody odej$¢ czgsto
zwigzane sg z brakiem satysfakcji z pracy 1, ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi
moga zmniejszy¢ sktonnos¢ pracownikéw do odejscia.

Ponadto przeprowadzono badania przy pomocy ankiety internetowej CAWI.
Dobor badanych miat charakter przypadkowy. Poszukujac respondentdéw, postuzono si¢
metoda ,.kuli $nieznej”. W analizie uwzgledniono 586 odpowiedzi, ktore zostaty poddane
dalszej analizie. Analize¢ danych iloSciowych przeprowadzono za pomocg statystyki
opisowej oraz statystyki testowej.

Aby zbadac¢ istnienie zaleznosci pomi¢dzy zmiennymi nominalnymi zastosowano
test chi kwadrat, korelacje rang Spearmana, test Kruskala-Wallisa, test Dunn-
Bonferroniego, test Manna-Whitneya, doktadny test Fishera. Wyniki badania
zaprezentowano w formie opisowej oraz graficznej.

Badania przeprowadzono wsrod pracownikow sektora SSC (Shared Services
Centers) oraz BPO (Business Process Outsourcing).

Praca sktada si¢ ze wstegpu, czterech rozdziatow i zakonczenia.

We wstepie uzasadniono wybor problematyki rozprawy, sformutowano problem
badawczy, pytania badawcze, cele pracy oraz scharakteryzowano strukture pracy.

W pierwszym rozdziale pracy nakreslono ramy rozwazan, przyjmujac, iz stanowi
je kapitatowe podejscie do zarzadzania ludzmi.

Rozdzial drugi poswigcono odej$ciom z firmy inicjowanym przez pracownikow,
w szczegolnosci przyczynom i skutkom tych odejs$¢ a takze sposobom przeciwdzialania
im.

W rozdziale trzecim opisano aspekty metodyczne badan wiasnych oraz
ograniczenia przyjetej metodyki. Nastepnie scharakteryzowano sektor SSC/BPO
w Polsce, zwracajac uwage na jego dynamiczny rozwoj i prezentujac wyzwania, jakie sg
dla niego charakterystyczne.

Rozdzial czwarty zawiera opis weryfikacji hipotez (przedstawionych w czesci
metodycznej pracy), wnioski teoretyczne z pracy, w tym kierunki dalszych badan oraz
rekomendacje dla menedzeréw majace na celu ograniczenie odej$¢ z inicjatywy

pracownikow.
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W zakonczeniu podsumowano tresci catej rozprawy i1 wskazano w jaki sposob
I w jakim stopniu zrealizowano cele pracy.

Praca uzupetia wiedze na temat powodow odejs¢ i sposobow przeciwdziatania
im. We wnioskach z badan odniesiono si¢ do kwestii standaryzacji i indywidualizacji
programo6w majacych na celu zatrzymanie pracownikoéw w firmie.

Wyniki badan pokazaty, ze dziatania podejmowane przez pracodawce, by
zapobiec odejsciom pracownikéw, mogg wplyngé na zmian¢ decyzji pracownikow

0 opuszczeniu pracodawcy.
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Zalacznik 4. Tytul i streszczenie rozprawy w jezyku angielskim
Departures from company. Causes, effects and countermeasures.
Summary of the doctoral dissertation:

The doctoral dissertation was devoted to the subject of employee departures. Very
often, departures have a destabilizing effect on the functioning of the company, both in
the financial and, for example, quality context. It is important for the employer to take
appropriate actions to limit the risks associated with them.

Referring to the scientific literature, various classifications of departures have
been presented. As presented by D. G. Allen, departures can be divided into voluntary,
involuntary, desirable, undesirable and avoidable or unavoidable. Each of those
departures has different impact on the organization.

One of the main reasons for leaving is the lack of job satisfaction. Research
available also shows the relationship between job satisfaction and the willingness to leave
(the greater the satisfaction, the lower the will to quit). It is therefore important, from the
employer's point of view, to take care of proper measurement of satisfaction as well as
preparation of appropriate actions aimed at retaining employees in the company.

The dissertation answered the following research questions:

1. What is the reason for the employee's decision to leave the company in

SSC/BPO sector? (are these reasons varied, if so, what determines this variation,

what employee characteristics are included in the record?)

2. Do employers from the SSC/BPO sector take measures to retain employees

(prevent their departures? If so, which ones?)

3. What are the consequences of such actions to retain employees?

4. What are the expectations of employees towards employers related to

counteracting employee resignation? (what employee characteristics determine

different expectations?)

This made it possible to achieve the main goal of the dissertation, which is to
present ways to prevent employee departures in the context of reasons for departures and
employees' expectations related to initiatives taken by employers to stop employees from
leaving their jobs.

The dissertation analyzes the content of the literature on employee fluctuation and

departure. The results of the analysis made it possible to specify the research questions,
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identify the research gap, formulate the objectives of the work, hypotheses and prepare
the questionnaire.

Based on the content analysis of the literature, it was found that reasons for leaving
are often related to job dissatisfaction and that HRM practices can reduce the propensity
of employees to leave.

In addition, research was carried out using the CAWI online survey. The selection
of the subjects was random. When searching for respondents, the "snowball effect"
method was used. The analysis included 586 responses, which were further analyzed. The
analysis of quantitative data was carried out using descriptive statistics and test statistics.
The chi-square test, Spearman's rank correlation, Kruskal-Wallis test, Dunn-Bonferroni
test, Mann-Whitney test and Fisher's exact test were used to examine the existence of
relationships between nominal variables. The results of the study were presented in a
descriptive and graphical form.

The research was conducted among employees of the SSC (Shared Services
Centers) and BPO (Business Process Outsourcing) sectors.

The dissertation consists of an introduction, four chapters and a conclusion.

In the introduction, the choice of the subject matter of the dissertation was
justified, the research problem, research questions, the aims of the work were formulated
and the structure of the work was characterized.

The first chapter of the work outlines the framework of considerations, assuming
that it is a capital approach to people management.

The second chapter is devoted to employee-initiated departures from the
company, in particular the causes and effects of these departures, as well as ways to
prevent them.

The third chapter describes the methodological aspects of own research and the
limitations of the adopted methodology. Then, the SSC/BPO sector was characterized
in Poland, paying attention to its dynamic development and presenting the challenges that
are characteristic of it.

The fourth chapter contains a description of the verification of hypotheses
(presented in the methodological part of the work), theoretical conclusions from the work,
including directions for further research and recommendations for managers aimed at
limiting employee departures.

At the end, the content of the entire dissertation is summarized and it is indicated

howand to what extent the objectives of the work were achieved.
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The work complements the knowledge about the reasons for leaving and ways to
counteract them. The conclusions from the research refer to the issue of standardization
and individualization of programs aimed at retaining employees in the company.

The results of the research showed that the actions taken by the employer to
prevent employees from leaving can influence the change of employees' decisions

about leaving the employer.
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Lodz, dnia........cooeeeveeiiiieiene,

Oswiadczenie

Swiadomy/a odpowiedzialno$ci o$wiadczam, ze zlozona przeze mnie

rozprawa doktorska

zostala napisana przeze mnie samodzielnie.

Jednocze$nie o$wiadczam, ze rozprawa ta nie narusza praw autorskich w
rozumieniu Ustawy z dnia 4 lutego 1994 roku o prawie autorskim i prawach
pokrewnych (Dz. U. 2021.1062 j.t. z p6zn.zm.) oraz débr osobistych chronionych
prawem cywilnym.

Ponadto, rozprawa nie zawiera informacji i danych pozyskanych w sposob
nielegalny i nie byla wczesniej przedmiotem innych procedur urzedowych w szkole

wyzszej zwigzanych z uzyskaniem stopnia naukowego.
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