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Wstep

Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu wspolczesnych organizacji jest kapitat
ludzki. Zdobycie i utrwalanie pozycji na rynku przez przedsi¢biorstwa zalezy w duzej mierze
od umiejetnosci pozyskiwania i utrzymywania najlepszych pracownikow oraz czerpania z ich
potencjalu. Niezmiernie trudne jest kierowanie organizacja, w ktorej wystepuje nadmierna
pltynnos¢ zatrudnienia i niepomyslnie ksztaltuje si¢ struktura pracownikow wedtug stazu pracy.
Kiedy z zaktadu pracy odchodzg najcenniejsi pracownicy, wystepuja chociazby tymczasowe
braki kadrowe, wiele czasu i $rodkow finansowych przeznacza si¢ na ograniczanie
negatywnych skutkéw dobrowolnych zwolnien, pojawiajg si¢ problemy z realizowaniem celéw
przedsigbiorstwa. Ptynno$¢ zatrudnienia jest obecnie szczeg6lnie waznym i pilnym problemem
zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz w ostatnich latach na polskim rynku pracy obserwowany
jest wzrost skali tego zjawiska.

Pojecie ptynnosci zatrudnienia w literaturze przedmiotu nie zostato jednoznacznie
okreslone 1 istniejg rozne sposoby jego precyzowania. Wyrodznia si¢ trzy zasadnicze definicje
plynnosci zatrudnienia. Pierwsza z nich obejmuje wszystkie przyjecia i zwolnienia w badanym
okresie. Druga definicja odnosi si¢ do wszystkich zwolnien bez wzglgdu na ich przyczyne, tzn.
jest tozsama z 0golng liczbg odej$¢ z pracy. Ostatnia za§ obejmuje swoim zasiegiem jedynie
zwolnienia wynikajace z dobrowolnych decyzji osob zatrudnionych. Tak pojmowana ptynnosé
zatrudnienia zostatla wykorzystana W niniejszej dysertacji. Calosciowe ujecie zjawiska
plynnosci zatrudnienia wymaga uwzglednienia szeregu problemow szczegotowych, do ktorych
zalicza si¢ przede wszystkim: rodzaje dobrowolnych zwolnien, pomiar, determinujgce je
czynniki, przyczyny, konsekwencje z punktu widzenia pracownika, przedsigbiorstwa
i gospodarki, przebieg procesu decyzyjnego odchodzenia z organizacji. Zrozumienie
powyzszych zagadnien shuzy stworzeniu skutecznych strategii zarzadzania ptynnosciag
I retencja zatrudnienia w organizacji.

W literaturze $wiatowej plynno$¢ zatrudnienia przycigga uwage naukowcow od ponad
wieku, a w ostatnich latach obserwuje sie wzrost publikacji w tym zakresie'. Do znaczacych
prac, szczegolowo omawiajacych zagadnienia dotyczace dobrowolnych zwolnien

pracownikow nalezy zaliczyé pozycije literaturowe nastepujacych specjalistow: J.L. Price’a?,

1 P.W. Hom, T.W. Lee, J.D. Shaw, J.P. Hausknecht, One Hundred Years of Employee Turnover Theory and
Research, ,Journal of Applied Psychology”, 2017, Vol. 102, No. 3, s. 530-545.
2 J.L. Price, The Study of Turnover, The lowa State University Press, Ames 1977.
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W.H. Mobleya®, P.W. Homa, D.G. Allena i R.W. Griffetha®. Z kolei w polskiej literaturze
wickszo$¢ pismiennictwa 0 problematyce ptynnosci zatrudnienia powstato stosunkowo dawno
1 dotyczyto warunkéw rynku pracy w gospodarce centralnie planowanej. Do czolowych prac
Ztego okresu nalezy zaliczyé pozycje literaturowe takich autorow jak: A. Sarapata®,
M. Oledzki®, A. Chordecki’, J. Witkowski®, A. Balicki®, natomiast jako przyktad
wspolczesnego pismiennictwa moze postuzyé publikacja naukowa A. Pocztowskiego®®.
Niemniej jednak obecnie na niwie dyskursu krajowego niewiele uwagi poswigca si¢
zagadnieniom dobrowolnych zwolnien, a w szczego6lnosci brak jest badan ukierunkowanych na
modelowanie pltynnosci zatrudnienia.

Prace badawcze, ktorych celem byta identyfikacja przebiegu procesow decyzyjnych
prowadzacych do dobrowolnego zwolnienia si¢ z pracy byly podejmowane przez wielu
zagranicznych naukowcow. W ich wyniku w drugiej potowie XX w. powstato kilka znaczgcych
modeli ptynnosci zatrudnienia, m.in.: J.G. Marcha i H.A. Simona (1958), J.L. Price’a (1977),
W.H. Mobleya (1977), W.H. Mobleya, R. W. Griffetha, H.H. Handa i B.M. Meglino (1979),
R.M. Steersa i R.T. Mowdaya (1979)*!. Istotny wktad w te problematyke wniesli T.W. Lee
i T.R. Mitchell (1994)*2 poprzez przedstawienie rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia
(unfolding model of voluntary turnover), ktéry poddano glebokiej analizie w niniejszej
rozprawie.

Rozwijany model ptynnosci zatrudnienia byt weryfikowany w Stanach Zjednoczonych

w grupie ksiegowych przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.'®, oficeréw sit powietrznych przez

3 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes, Consequences and Control, Addison-Wesley Publishing Company,
Reading 1982.

4 P.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention and Turnover. Why Employees Stay or Leave,
Routledge, New York 2020.

5 A. Sarapata, Plynnos¢ i stabilnosé kadr, Wydawnictwo Zwigzkowe CRZZ, Warszawa 1967.

6 M. Oledzki, Ruchliwosé¢ pracownicza a polityka spoteczna, Szkota Gtowna Planowania i Statystyki, Warszawa
1969.

" A. Chordecki, Plynnosé zatrudnionych. Uwarunkowania spoteczne i ekonomiczne, Szkota Gléwna Planowania
i Statystyki, Warszawa 1982.

8 J. Witkowski, Ruchliwos$é pracownikow z wyzszym wyksztatceniem, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1986.

9 A. Balicki, Statystyczne metody badania ptynnosci kadr. Mierzenie i modelowanie, Rozprawy i Monografie nr 69,
Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1986.

10 A. Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji zatrudnienia w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakoéw 2009.

11 Wymienione modele zostaty scharakteryzowane w poszczegdlnych czesciach rozdziatu 2 niniejszej rozprawy.
12 Pierwotna wersja modelu zostata przedstawiona w 1994 r. (zob. szerzej T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative
Approach: The Unfolding Model of Voluntary Employee Turnover, ,,Academy of Management Review”, 1994,
Vol. 19, No. 1, s. 51-89), natomiast zmodyfikowana w 1999 r. (zob. szerzej T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom,
L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model of Voluntary Turnover: A Replication and Extension, ,,Academy
of Management Journal”, 1999, Vol. 42, No. 4, s. 450-462.

13T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit.
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D.T. Holta, M.T. Rehga i in.'4, informatykéw przez F. Niedermana, M. Sumner i in.'®, oraz
w Wielkiej Brytanii wérod pielegniarek przez K. Morrella, J. Loan-Clarke’a i in.'®, jak rowniez
specjalistow budownictwa przez S.M. Jonesa, A. Rossa i in.t” W powyzszych badaniach
uzyskano bardzo zréznicowane wspotczynniki klasyfikacji do modelu, ktore wynosity od
12,1% do 92,6%. Nowsze badania odznaczaly si¢ nizszymi warto$ciami wspotczynnikdw
klasyfikacji i doprowadzily do identyfikacji innych proceséw prowadzacych do odejscia
z organizacji. Autorzy zaproponowanych nowych S$ciezek decyzyjnych uznali je za
charakterystyczne dla badanych przez nich grup zawodowych.

Analizujac  uwarunkowania funkcjonowania wspotczesnego rynku pracy oraz
poréwnujgc dotychczas przeprowadzone weryfikacje modelu mozna dojs¢ do nieco innych
wnioskow. Zidentyfikowane na podstawie nowszych badan s$ciezki decyzyjne wsrod
informatykow, specjalistow budownictwa i1 oficerow sil powietrznych miaty taki sam lub
podobny przebieg. Zmiany w procesach decyzyjnych dobrowolnych zwolnien nalezy zatem
rozpatrywac w szerszym kontekscie. Rozpoznanie nowych $ciezek decyzyjnych moze wynikaé
z obserwowanych na przestrzeni ostatnich lat przemian technologicznych, spotecznych
i gospodarczych, a nie by¢ poktosiem specyfiki pracy w danym zawodzie i zwigzanej z nig
sytuacji na rynku pracy. W zwiagzku z powyzszym zidentyfikowane nowe procesy beda
wystepowaty takze w innych grupach zawodowych.

Z uwagi na rozbieznosci w wynikach dotychczasowych badan, przeobrazenia
technologiczne, spoteczne i gospodarcze, jak rowniez rosnaca skale dobrowolnych zwolnien na
krajowym rynku pracy, istnieje potrzeba poszerzenia empirycznej wiedzy na temat przebiegu
proceséw decyzyjnych fluktuacji kadr. Jako ze do tej pory w Polsce nie prowadzono tego typu
badan, za zasadna nalezy uzna¢ weryfikacj¢ rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia
w polskich warunkach spoteczno-gospodarczych. Identyfikacja proceséw decyzyjnych
dobrowolnych zwolnien ma stuzy¢ stworzeniu wilasnej, skorygowanej postaci rozwijanego

modelu, stanowigcej adaptacje jego dotychczasowej postaci do aktualnej sytuacji na rynku

pracy.

14 D.T. Holt, M.T. Rehg, J.H.S. Lin, J. Miller, An Application of the Unfolding Model to Explain Turnover in
a Sample of Military Officers, ,,Human Resource Management”, 2007, Vol. 46, No. 1, s. 35-49.

15 F. Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending the Unfolding Model of Voluntary Turnover
to IT Professionals, ,,Human Resource Management”, 2007, VVol. 46, No. 3, s. 331-347.

16 K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision to Quit: A Refinement and Test of
the Unfolding Model of Voluntary Turnover, ,,Applied Psychology: An International Review”, 2008, Vol. 57,
No. 1, s. 128-150.

17'3.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model of Voluntary Turnover on Construction
Professionals, ,,Construction Management and Economics” 2010, Vol. 28, s. 271-285.
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Celem glownym niniejszej dysertacji jest weryfikacja prawidlowosci zatozen
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w dobranej w sposob
celowy grupie zawodowej w Polsce oraz jego ewentualna modyfikacja. Za stluszne uznano
zasadnicze zatozenia modelu w zakresie wystepowania w procesie decyzyjnym prowadzgcym
do zwolnienia si¢ z pracy wyroznionych W nim elementow, tj. wstrzasu, scenariusza, naruszenia
wyobrazen, braku satysfakcji, poszukiwania i/lub oceny, oferty pracy oraz réznego czasu
rozwijania si¢ poszczegdlnych Sciezek. Przyjeto jednak, ze w wyniku ewolucji uwarunkowan
technologicznych, spotecznych i gospodarczych funkcjonowania rynku pracy modyfikacji
ulegt przebieg proceséw decyzyjnych dobrowolnych zwolnien.

W pracy zweryfikowano hipoteze gléwna, zgodnie z ktora rozwijany model ptynnosci
zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w niewielkim zakresie odzwierciedla rzeczywisty
przebieg aktualnych proceséw dobrowolnych zwolnien pracownikéw centrum obstugi
telefonicznej w Polsce. Poza nig przyje¢to 6 hipotez szczegotowych. Wsrdd nich znalazty sie
3 bezposrednio dotyczace przebiegu procesu decyzyjnego ptynnosci zatrudnienia:

1. Dwie tradycyjne $ciezki decyzyjne T.W. Lee i T.R. Mitchella — 3 i 4b — oraz 3,
zidentyfikowane przez F. Niedermana, M. Sumner i in. — 1a, 1b i 4c — w wi¢kszym
zakresie niz 5 oryginalnych Sciezek odzwierciedlaja rzeczywisty przebieg procesow
zwolnienia si¢ z pracy w grupie pracownikow centrum obslugi telefonicznej w Polsce.

2. W grupie pracownikéw centrum obshugi telefonicznej wystepuja Sciezki decyzyjne,
skladajace si¢ m.in. z elementow poszukiwania/oceny innych mozliwoSci
zatrudnienia, oferty pracy i jednoczesnie wysokiej satysfakcji z pracy.

3. Trzy oryginalne $ciezki rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia T.W. Lee
i T.R. Mitchella — 1, 2 i 4a — wsrod pracownikéw centrum obslugi telefonicznej
wystepuja sporadycznie lub wcale.

W badaniach wtasnych wyznaczono takze cele szczegdtowe odnoszace si¢ do zjawiska
wstrzasu — Stosunkowo nowego pojecia, ktore zostalo wprowadzone do teorii plynnosSci
zatrudnienia przez T.W. Lee i T.R. Mitchellaw 1994 r. jako wazny element przebiegu procesow
decyzyjnych dobrowolnych zwolnien'®. Brzmia one nastepujaco:

— identyfikacja wstrzasow i przyczyn dobrowolnych zwolnien z pracy oraz weryfikacja
réznic migdzy tymi pojeciami,

— okreslenie wptywu wstrzasu na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy,

18 T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit.
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— identyfikacja cech wstrzagsow o charakterze osobistym i zawodowym, uwzgledniajacych

stopien oczekiwania, wydzwigk, zasieg oddziatywania i mozliwo$¢ uniknigcia zwolnienia.
Powyzsze cele zrealizowano poprzez weryfikacje trzech dalszych hipotez:

4. Pomiedzy wstrzasem a przyczyna dobrowolnych zwolnien z pracy wystepuja roznice
istotne dla procesu podejmowania decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy.

5. Wstrzasy w znacznym stopniu wplywaja na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu
si¢ z pracy.

6. Wstrzasy osobiste czeSciej sa oczekiwane, pozytywne i specyficzne, a wstrzasy
zawodowe czeSciej sa nieoczekiwane, negatywne oraz zbiorowe. Wstrzasy
0 charakterze osobistym inicjujace dobrowolne zwolnienia sa w mniejszym stopniu
mozliwe do unikni¢cia niz gdy sa one wywolane przez zdarzenia o podlozu
zawodowym.

Waznym celem dysertacji jest wstgpne rozpoznanie innych, istotnych aspektow
fluktuacji kadr, ktoére wyznaczatyby kierunki dalszych badan w tym obszarze. Obejmuja one
nastgpujace zagadnienia:

— zjawisko monitorowania rynku pracy przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli
0 zwolnieniu si¢ z pracy,

— dziatania zapobiegajace dobrowolnym zwolnieniom pracownikow, ktore moga realizowac
pracodawcy,

—  wplyw formy zatrudnienia w zakladzie pracy, z ktérego nastgpito zwolnienie na podjecie
decyzji o odejsciu z tej organizacji,

— aspekt spoleczny scenariusza (zjawisko tzw. epidemii zwolnien),

—  sklonno$¢ pracownikéw do zmiany zawodu,

— ocena skutkow zmiany pracy.

Dobér populacji do badania miat charakter celowy 1 odbywat si¢ dwuetapowo —
pierwszy dotyczyl podmiotu gospodarczego, a drugi zawodu. Zatozono przeprowadzenie
badania w duzej organizacji szczegdlnie narazonej na wystgpowanie problemu nadmiernych,
dobrowolnych zwolnien oraz w jednorodnej grupie zawodowej, innej niz dotychczas poddane
weryfikacji zalozen rozwijanego modelu, charakteryzujacej si¢ duza ptynnos$cig zatrudnienia
oraz strategicznie istotnej dla danego podmiotu gospodarczego.

W celu wyznaczenia kryteriow doboru organizacji, spetniajacych zalozenia badania,
postuzono si¢ informacjami statystycznymi GUS-u. Na ich podstawie przeprowadzono analize

dynamiczng, obejmujgcag lata 2010-2019 oraz statyczng w roku poprzedzajagcym badanie,



tj. 2019 w zakresie zwolnien z pracy, w szczegélno$ci w drodze wypowiedzenia przez
pracownika, oraz rejestrowanej stopy bezrobocia. Pozwolity one na zdefiniowanie kryteriow
doboru przedsiebiorstwa w zakresie sektora wiasnosci, rodzaju dziatalnosci gospodarczej oraz
lokalizacji. Po etapie wyboru organizacji do badan nastepowata weryfikacja zatrudnionych
w niej grup zawodowych. W celu spelnienia zalozen badania w zakresie wyboru zawodu
sprawdzano, czy jest on deficytowym w danej lokalizacji, tzn. popyt na prace przewyzsza podaz
pracy. Wykorzystano do tego wyniki badan ,Monitoringu zawodow deficytowych
i nadwyzkowych 2019” (MZDiN) oraz ,,Barometru zawodow 2019”, ktore prowadzone sa
przez powiatowe 1 wojewodzkie urzedy pracy oraz Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej na mocy zapisdw ustawy o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy®®.
Kolejno weryfikowano strategiczne znaczenie danej grupy zawodowej dla konkretnej
organizacji.

Badania wlasne przeprowadzono w jednym z komercyjnych bankow, ktorego Centrum
Operacji zlokalizowane jest na terenie Lodzi. Ich uczestnikami byli wszyscy pracownicy
centrum obstugi telefonicznej, ktorzy w ciggu ostatnich czterech lat dobrowolnie zwolnili si¢
zpracy (badanie pelne). Badania zrealizowano w formie wywiadéw bezposrednich
wspomaganych komputerowo. Wzigto w nich udziat 160 0s6b. Metodg analizy danych stuzaca
realizacji celu gtownego sg zasady klasyfikacji do poszczegolnych $ciezek okre§lone przez
autorow rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia. DO wyznaczenia cech wstrzasow
osobistych i zawodowych wykorzystano analize tablic kontyngencji, a site ich zwigzku
okreslono na podstawie miary wspotzaleznosci w postaci wspotczynnika V Cramera.

Rozprawe podzielono na cztery rozdziaty. Rozdzial pierwszy sktada si¢ z siedmiu
podrozdziatbw i obejmuje czolowe zagadnienia dotyczace plynnosci zatrudnienia.
W pierwszym podrozdziale przedstawiono najczesciej uzywane definicje poje¢ zwigzanych ze
zmiang stanu zatrudnienia w organizacji oraz zdefiniowano terminy ruchu pracownikow
I ptynno$ci zatrudnienia na potrzeby niniejszej dysertacji. W kolejnym omowiono kategorie
zwolnien wedlug przyczyny formalnej, mozliwosci kontrolowania przez pracownika oraz
zaktad pracy oraz nastgpstw dla organizacji. Trzeci podrozdzial poswigcono miarom ptynnosci
zatrudnienia, w szczegdlnosci wspolczynnikowi zwolnien i jego dezagregacji na miary
czastkowe oraz wspotczynnikowi stabilnosci. W czwartym podrozdziale rozpatrzono wybrane
klasyfikacje czynnikow wptywajacych na procesy ptynnosci i retencji zatrudnienia pochodzace

zarowno z literatury krajowej, jak i $wiatowej. Kolejna cze$¢ odnosi si¢ do realizacji i wynikow

19 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, t.j. Dz.U. z 2022 r. poz.
690.
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badan empirycznych majacych na celu identyfikacje przyczyn dobrowolnych zwolnien.
W szo6stym podrozdziale rozwazono konsekwencje dobrowolnych zwolnien dla organizacji,
a w siodmym koncepcje zarzadzania procesami plynnosci i retencji zatrudnienia oraz
najczesciej stosowane metody stuzace ograniczeniu nadmiernych, dobrowolnych zwolnien.

Drugi rozdzial niniejszej dysertacji poswiecono wybranym modelom ptynnosci
zatrudnienia, ktére mozna znalez¢ w literaturze przedmiotu poczawszy od lat pigcdziesigtych
poprzedniego wieku. W kolejnych podrozdziatach rozpatrzono nastepujace modele: decyzji
o0 uczestnictwie J.G. Marcha i H.A. Simona, determinantéw i posrednich zmiennych
interweniujacych ptynnos$ci zatrudnienia J.L. Price’a, przebiegu procesu decyzyjnego ptynnosci
zatrudnienia W.H. Mobleya, rozbudowany ptynnosci zatrudnienia W.H. Mobleya,
R.W. Griffetha, H.H. Handa i B.M. Meglino oraz ptynnosci zatrudnienia R.M. Steersa
I R.T. Mowdaya. Szosty podrozdziat zostat podzielony na 5 czgséci, w ktorych szczegotowo
przeanalizowano, weryfikowany w badaniach wlasnych, rozwijany model ptynnosci
zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella. W kolejnych jego fragmentach oméwiono: teori¢
wyobrazen L.R. Beacha, na ktorej opierajg si¢ zalozenia modelu; pierwotng i zmodyfikowang
wersje rozwijanego modelu; istote zjawiska wstrzasu W procesie decyzyjnym oraz
dotychczasowe badania empiryczne w tym zakresie.

Trzeci rozdziat zawiera prezentacj¢ metody wykorzystanej w badaniach wlasnych
i sktada si¢ z szesciu czgsci. W pierwszej syntetycznie omoéwiono poszczegodlne etapy
projektowania badan. Nastepnie sformutowano cele — gtéwny i szczegotowe oraz postawiono
hipotezy badawcze. W trzecim podrozdziale szczegdétowo objasniono dwuetapowy sposdb
doboru populacji do badan, natomiast w czwartym przedstawiono proces tworzenia narzedzia
badawczego. Kolejne czesci rozdziatu trzeciego odnosza si¢ do metody analizy danych
| przebiegu badan.

Ostatni z rozdziatow zawiera wyniki badan wlasnych dotyczacych ptynnosci
zatrudnienia w grupie pracownikow centrum obstugi telefonicznej. Pierwszy podrozdziat
poswiecono weryfikacji dobranej do badan populacji, a kolejny charakterystyce grupy
zawodowej. W trzecim podrozdziale zaprezentowano uzyskane wyniki badan w zakresie
weryfikacji modelu ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella. W tej czgsci
przedstawiono takze stworzony na ich podstawie, wiasny rozwijany model ptynnosci
zatrudnienia, stanowigcy adaptacje jego dotychczasowej postaci do specyfiki polskiej
gospodarki. Kolejne podrozdziaty stuza omowieniu wynikow badan odnoszacych si¢ do

pozostatych celow szczegotowych dysertacji. Obejmuja one identyfikacje wstrzasow
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I przyczyn plynno$ci zatrudnienia, poznanie iStoty wstrzgsow w procesie decyzyjnym
zwolnienia si¢ z pracy oraz inne, poruszane w badaniach aspekty fluktuacji kadr.

Do przeprowadzenia badania wykorzystano s$rodki przyznane w ramach projektu
badawczego dla mlodych naukowcoé6w nr 539-Z000-B836-20.
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1. Teoretyczne aspekty plynnosci i retencji zatrudnienia w organizacji

1.1. Podstawowe pojecia zwiazane z plynnosciq i retencjq zatrudnienia

W polskiej literaturze przedmiotu stosuje si¢ nastepujace terminy zwigzane ze zmiang
stanu zatrudnienia: ruchliwo$¢ pracownicza/pracownikow, ruch pracownikow, plynnosé
zatrudnienia/pracownicza/pracownikow/zatrudnionych, fluktuacja pracownikoéw/kadr, dawniej
takze obrét pracownikéw, ptynnos¢ zaldég. W anglojezycznym pismiennictwie najczescie]
uzywanymi terminami sg: turnover lub labor turnover oraz employee turnover lub voluntary
turnover. Dotychczas nie wypracowano powszechnie uznanych i stosowanych definicji tych
poje¢ zarowno w literaturze krajowej, jak i zagranicznej. Poszczegolni badacze niekiedy te
same zjawiska okre$laja roznymi terminami®.

Jedna z wczesniejszych, bardziej rozpowszechnionych definicji ruchliwosci
pracowniczej zaproponowal M. Oledzki, okreslajagc to zjawisko jako ,,proces spoleczny,
zmieniajacy miejsce jednostki lub grupy zaréwno w przestrzeni, jak i w strukturach
spotecznych w wyniku zmiany miejsca pracy, charakteru pracy i pozycji zawodowej .
W podobny sposdb A. Chordecki wlicza do ruchliwosci ,,wszelkie procesy spoteczne, ktorych
trescig bytoby przemieszczanie si¢, ruch, zmienno$¢ miejsca (pozycji) jednostek lub grup
spoteczno-zawodowych, wszelkich os6b czynnych zawodowo w przestrzeni geograficznej czy
gospodarczo-organizacyjnej zwiazane z praca czy wykonywanym zawodem”?2, Przytoczone
definicje taczy postrzeganie ruchliwo$ci poprzez pryzmat zmian w zyciu zawodowym
poszczegolnych pracownikow badz ich grup obejmujacych: miejsce pracy, charakter pracy,
stanowisko czy zawadd.

Wedlug A. Pocztowskiego ruchliwo$¢ pracownicza ,,swoim zakresem obejmuje
procesy iloSciowe i jako$ciowe zmian w stanie zatrudnienia w wyniku zmian tresci, zakresu
I stanowisk pracy wewnatrz firmy oraz poprzez przyje¢cia i zwolnienia pracownikéw bez
wzgledu na lezace u ich podstaw przyczyny”?®. Procesy ilosciowe dotycza zwigkszenia lub
zmniejszenia zatrudnienia czy tez wymiaru czasu pracy, natomiast jakoSciowe wyrazaja si¢

glownie zmianami poziomu kwalifikacji, struktur zatrudnienia i motywacji do pracy?*.

20 ], Witkowski, Ruchliwosé pracownikéw z wyzszym..., op. cit., S. 9.

2L M. Oledzki, Ruchliwo$é pracownicza..., op. cit., s. 7

22 A, Chordecki, Plynnosé zatrudnionych. Uwarunkowania spoteczne i ekonomiczne, Szkota Gtéwna Planowania
i Statystyki, Warszawa 1982, s. 23.

2 A. Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobéw ludzkich w organizacji, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2000, s. 95.

24 A, Pocztowski, Ruchliwosé pracownicza, w: Ekonomika pracy. Zarys problematyki i metod, pod red. F. Michon,
PWN, Warszawa - Krakow 1991, s. 214.
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W statystyce publicznej z kolei stosowane jest pojecie ruchu zatrudnionych, rozumiane jako
,Zmiany w stanie zatrudnienia na skutek przyje¢ i1 zwolnien z pracy pracownikow
pelnozatrudnionych”?®, W tym przypadku uwzgledniani sa pracownicy sezonowi i pracujacy
dorywczo, natomiast nie wlicza si¢ 0osob zmieniajgcych wymiar etatu z niepelnego na pelny
i na odwrot?®. Definicja ruchu uzywana przez GUS obejmuje zatem wytacznie ruchliwo$é
ilo§ciowa, ktorg wyrdznit A. Pocztowski, bez uwzgledniania zmian w zakresie wymiaru czasu
pracy.
Przy formutowaniu definicji ruchliwo$ci pracowniczej wyltaniajg si¢ sporne kwestie,
ktore dotycza®’:
— definiowania ruchliwosci jako rzeczywistych przypadkow zmiany pracy czy
uwzglednienia takze intencji odejscia, czyli ruchliwosci potencjalne;j,
— definiowania ruchliwos$ci jako zmian zwigzanych tylko z pracag zawodowg czy tez
wszelkich zmian w$roéd osob czynnych zawodowo (niezaleznie od tego, czy tacza si¢ one
z praca),
— definiowania ruchliwos$ci jako zmian wsrod aktywnych zawodowo czy uwzglednienia
wszystkich przypadkow aktywizacji i dezaktywizacji zawodowej.
W zaleznosci od celu i1 specyfiki badania powyzsze kwestie rozstrzygane sa w rdzny sposob.
Najczeséciej analizuje si¢ rzeczywiste przypadki zwolnien zwigzane z pracg zawodowa.
Pomimo, ze zasadnym byloby uwzglednianie zmian w globalnych zasobach ludzkich,
w praktyce badawczej rozwazania zazwyczaj ogranicza sie do 0s6b czynnych zawodowo?®.
Ruch dzieli sie na dwa zasadnicze rodzaje — wewnetrzny i zewnetrzny?®. Definicja ruchu
wewnetrznego, stosowana przez GUS odnosi si¢ do przemieszczen pomigdzy dziatami oraz
zmian w zaszeregowaniu pracownikow. Ruch zewnetrzny obejmuje przyjecia nowych
pracownikow i zwolnienia. Kryterium zaliczenia osoby do grupy przyjetych badz zwolnionych
jest odpowiednio nawigzanie lub rozwigzanie stosunku pracy™.
Ruch pracownikow moze mie¢ charakter przestrzenny, zawodowy badz
stanowiskowy®!. Wyroznia sie takze ruch pionowy (wertykalny), jezeli zmiana dotyczy miejsca

w hierarchii organizacji w gore (awans) lub w dot (degradacja) w odniesieniu do

% Zeszyt metodologiczny. Statystyka rynku pracy i wynagrodzen, GUS, Warszawa, 2020, s. 49.

% Dane dotyczgce ruchu zatrudnionych pozyskiwane sg w ramach formularza Z-06 (Sprawozdanie o pracujgcych,
wynagrodzeniach i czasie pracy).

27 ). Witkowski, Ruchliwosé pracownikéw z wyzszym..., op. Cit., s. 9.

28 ). Witkowski, Ruchliwo$é pracownicza 0séb z wyzszym wyksztatceniem w Polsce, Szkota Gtowna Planowania
i Statystyki, Warszawa 1983, s. 10-11.

2 A, Pocztowski, Ruchliwosé pracownicza..., 0p. Cit., s. 211.

30 Zeszyt metodologiczny. Statystyka..., op. Cit., s. 49.

31 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy, Poltext, Warszawa 2003, s. 112.
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dotychczasowego stanowiska oraz poziomy (horyzontalny), kiedy zmiana pozycji zawodowej
nie nastepuje®?. Z uwagi na kierunek zmian w organizacji wyodrebnia sie ruchliwo$é
dosrodkowa 1 odsrodkows, ktdra polega na przechodzeniu pracownikow w kierunku centrali
w pierwszym przypadku lub odwrotnie w drugim, np. odejscie z centrali do filii®3.

W literaturze przedmiotu wystepuja trzy zasadnicze definicje ptynnosci zatrudnienia.
Pierwsza z nich obejmuje wszystkie przyjecia i zwolnienia w badanym okresie. Druga dotyczy
wszystkich zwolnien bez wzgledu na ich przyczyne, co jest tozsame z 0go6lng liczbg odejs¢
z pracy. Ostatnia definicja obejmuje swoim zasiegiem jedynie zwolnienia wynikajgce
z dobrowolnych decyzji osob zatrudnionych. Kryterium kwalifikacyjne w tej grupie stanowi
dominujacy wplyw pracownika o odejsciu z organizacji®*. Najczesciej zamiennie z pojeciem
plynnosci zatrudnienia uzywany jest termin fluktuacji kadr. Niekiedy jednak okreslenia te
definiowane sa odmiennie®. Przyktadowo, A. Pocztowski ptynnos¢ zatrudnienia traktuje jako
0g6t proceséw doptywu i odplywu pracownikéw, natomiast fluktuacje pracownikoéw jako
proces odptywu pracownikow z organizac;ji®.

Istotng kwestia z punktu widzenia oceny skali ptynnosci jest formalny status
zatrudnienia. Waska interpretacja (Sensu stricto) obejmuje swoim zakresem zatrudnienie
w ramach stosunku pracy®’. W statystyce publicznej natezenie ruchu pracownikéw wyznacza
si¢ zgodnie z tym podej$ciem, tj. uwzgledniajgc jedynie umowy regulowane Kodeksem pracy.
Jednak we wspotczesnym, coraz bardziej ztozonym i dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku
pojawiaja sie i upowszechniajg inne formy zatrudnienia®. Pracodawcy zawierajz umowy
o0 charakterze cywilno-prawnym (umowy zlecenia, umowy o dzieto, umowy agencyjne,
kontrakty menedzerskie, formy mieszane) lub stosuja samozatrudnienie. Wynika to z ewolucji
modelu zatrudnienia, ktéra polega na zastgpowaniu pracy statej bardziej elastycznymi
formami®®. Dlatego tez zawezenie przypadkoéw ptynnosci jedynie do stosunku pracy prowadzi
do niepelnego obrazu zjawiska. Bardziej adekwatne byloby przyjecie szerszej definicji

zatrudnienia (sensu largo), wykorzystujacej takze inne niz Kodeks pracy regulacje prawne.

32 M. Oledzki, Polityka zatrudnienia, wyd. Il zm., Pafistwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1978, s. 38.
33 A. Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobéw..., op. cit., s. 95.

3 A. Pocztowski, Ruchliwosé pracownicza..., 0p. Cit., s. 215.

35 T. Oleksyn, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, wyd. IV, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 598.
3 A. Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji..., op. cit., s. 10.

37 Mozna wyr6zni¢ dwa zakresy terminu zatrudnienia — sensu largo (szeroki zakres) obejmujacy wszystkich
pracujacych bez wzgledu na forme zatrudnienia oraz sensu stricto (waski zakres) odnoszacy si¢ jedynie do
zatrudnionych w ramach stosunku pracy. Zob. szerzej M. Oledzki, Polityka zatrudnienia, op. cit., s. 22.

38 Pracujacy w nietypowych formach zatrudnienia, GUS, Warszawa 2016, s. 1.

39 E. Bak, Nietypowe formy zatrudnienia na rynku pracy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 14.
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Podobnie jak w pismiennictwie krajowym, definicje poje¢ stosowanych w literaturze
$wiatowej bywaja niespojne. A.C. Bluedorn wyrdznia dwa znaczenia terminu turnover —
ogolne, odnoszace si¢ do przyje¢ i zwolnien oraz specyficzne, okreslajgce wszystkie rodzaje
zwolnien lub jedynie zwolnienia z inicjatywy pracownika. Wskazuje przy tym, ze istnienie
kilku definicji tego samego zjawiska prowadzi jedynie do konfliktu semantycznego*’. Termin
employee turnover zasadniczo okresla zwolnienia z inicjatywy pracownika, cho¢ rowniez
zdarzajg si¢ rozbieznosci, wynikajgce Zz uwarunkowan poszczegdlnych badan.

J.L. Price pojecie turnover definiuje jako indywidualng zmiang czlonkostwa
W organizacji, ktéra obejmuje zar6wno przyjecia (accessions), jak i zwolnienia (separations).
Na te ostatnie sktadaja si¢: zwolnienia z inicjatywy pracownika (quits) oraz zwolnienia
z inicjatywy pracodawcy (layoffs, discharges)*!. Definicja ta nie uwzglednia przemieszczen
i awansow, gdyz nie stanowig one zmiany cztonkostwa*?. Osoby, ktére podlegajg prawom
I obowigzkom stanowionym przez organizacj¢ zalicza si¢ do jej cztonkow. W takim ujeciu
definiowany termin koresponduje ze zmiang pracodawcy, bgdaca jedng z siedmiu rodzajow
ruchéw sktadajacych sig¢ na mobilnos¢ zawodowa (labor mobility)2.

W statystyce rynku pracy w Stanach Zjednoczonych, prowadzonej przez Amerykanskie
Biuro Statystyk Pracy (U.S. Bureau of Labor Statistics, BLS), pojecie turnover** oznacza
zwolnienia, na ktore sktadajg sie:

— zwolnienia z inicjatywy pracownika (quits),

— zwolnienia z inicjatywy pracodawcy (layoffs, discharges) obejmujace: zwolnienia bez
zamiaru ponownego zatrudnienia; zwolnienia z powodu likwidacji stanowiska pracy;
zwolnienia wynikajace z fuzji, redukcji zatrudnienia lub zamknigcia zaktadu pracy lub jego

czesci; zwolnienia dyscyplinarne; zwolnienia pracownikow sezonowych; zawieszenia

40 A.C. Bluedorn, A Taxonomy of Turnover, ,,The Academy of Management Review”, 1978, Vol. 3, No. 3, s. 647.
41 J.L. Price, The Study of Turnover, op. cit., s. 4.

42 J.L. Price, The Measurement of Turnover, ,,Industrial Relations Journal”, 1975, Vol. 6, No. 4, s. 33.

43 Wyréznia sie siedem rodzajow mobilnoéci zawodowej: 1) zmiang pracodawcy, 2) zmiane zawodu, 3) zmiane
branzy, 4) zmian¢ lokalizacji (geograficzng), 5) zmiane ze statusu osoby bezrobotnej na pracujaca, 6) zmiang ze
statusu osoby pracujacej na bezrobotna, 7) wejscie na rynek pracy lub wyjscie z niego. Zob. szerzej H.S. Parnes,
Research on Labor Mobility, Social Science Research Council, New York 1954, s. 20.

4 Definicja ta jest uzywana w opracowaniu The Job Openings and Labor Turnover Survey (JOLTS), ktore zawiera
zestawienia nowych miejsc pracy, przyjec i zwolnien w sektorze prywatnym, federalnym, stanowym i lokalnym
dla 50 stanow i Dystryktu Kolumbia w uj¢ciu miesiecznym i rocznym. Badanie stuzy wyznaczaniu popytu na
pracg, monitorowaniu dynamiki pomig¢dzy przyjeciami a zwolnieniami oraz pomiarowi ptynnosci zatrudnienia.
Zob. szerzej Job Openings and Labor Turnover Survey: Overview, https://www.bls.gov/opub/hom/jlt/home.htm,
dostep dnia 18.10.2021 r.

4 BLS Glossary, http://www.bls.gov/bls/glossary.htm, dostep dnia 21.10.2021 r.; Job Openings and Labor
Turnover Survey. Data Definitions, https://www.bls.gov/JIt/Jltdef.Htm, dostep dnia 18.10.2021 r.
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wyplaty wynagrodzenia trwajace wiecej niz 7 dni (jesli pracownik nastgpnie zostanie
przywrocony do pracy jest zglaszany jako nowo przyjety),
— pozostate zwolnienia: przejscia na emeryture, przeniesienia do innych lokalizacji, zgony
lub odejscia z powodu niepelnosprawnos$ci pracownika.
Zwolnienia nie uwzgledniajg: przemieszczen w ramach zaktadu pracy, strajkujacych
pracownikow oraz pracownikow $wiadczacych prace na rzecz danej organizacji, ale
zatrudnionych w innych podmiotach (np. pracownikéw agencji pracy tymczasowej,
konsultantow).

W.H. Mobley termin employee turnover okre$la jako ,,zaprzestanie czlonkostwa
W organizacji przez jednostke, ktéra otrzymywata pieniezne wynagrodzenie od organizacji’**®.
Definicja ta wyklucza przypadki przeje¢ przedsigbiorstw, fuzji oraz wewnetrznych
przemieszczen. Warunkiem uznania osoby za cztonka organizacji jest otrzymywanie zaplaty
za Swiadczong prace, CO Oznacza wylaczenie pozaptacowych relacji pomiedzy jednostka
a organizacja, np. bezplatne praktyki studenckie, wolontariat. Ujecie ptynnosci wedtug
W.H. Mobleya odnosi si¢ do wszystkich rodzajow organizacji (przemystowych, handlowych,
ustugowych; sektora prywatnego 1 publicznego) oraz wszelkich form wspotpracy (za
wynagrodzeniem) pomiedzy jednostkg a organizacja.

Nie ma zadnego racjonalnego uzasadnienia przedstawionego rozproszenia znaczen
nadawanych terminom zwigzanym ze zmiang stanu zatrudnienia. Jest to raczej efekt braku
integracji badan podejmowanych w tym zakresie 1 wptyw uktadow, do ktorych odnoszone jest
zjawisko, niz zamierzony wktad poszczegdlnych badaczy w jego poznanie i zrozumienie*'.
Istnieja ponadto opracowania, ktorych autorzy omawiajg wyniki badan nad ptynno$cia kadr,
nie precyzujac tego pojecia i nie zawsze mozna domysli¢ si¢, jakg ukrytg definicjg si¢
postugiwali. Brak jednolitej terminologii 1 klasyfikacji utrudnia przede wszystkim analizg
porownawcza. Niewatpliwie, dla lepszego zrozumienia zjawisk zwigzanych ze zmiang stanu
zatrudnienia, korzystne byloby ograniczenie wieloznacznosci uzywanych terminéw oraz
wyodrebnienie i zdefiniowanie poje¢ podstawowych*.

Badajac problematyke ptynnosci zatrudnienia nie sposdb pomina¢ zjawiska stabilnosci
pracownikow. Tradycyjnie pojecie to definiowane jest jako dlugotrwate zatrudnienie

W okres$lonym przedsiebiorstwie i stanowi ONo przeciwienstwo ptynnosci pracowniczej®.

46 W.H. Mabley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., s. 10.
47 A. Balicki, Statystyczne metody..., op. cit., s. 12.

4 A, Chordecki, Plynnosé zatrudnionych..., op. cit, s. 20.

4 A, Pocztowski, Ruchliwosé pracownicza..., op. cit., s. 223.
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W takim rozumieniu catkowita stabilno$¢ kadr pracowniczych bylaby mozliwa wraz
Z zupelnym wyeliminowaniem ruchu w przedsigbiorstwie z wyjatkiem przejscia na emeryture
lub zgonu®. Z czasem jednak owe podejscie ewaluowalo, przez co stabilno$é nie jest juz
interpretowana jako odwrotny aspekt ptynnosci.

W warunkach konkurencyjnego rynku pracy, krétkoterminowosci uméw, wymierania
niektérych zawodow w wyniku wdrazania nowych technologii oraz tworzenia si¢ nowych,
nieuzasadnione wydaje si¢ definiowanie stabilnego pracownika jako osoby, ktéra nie zmienia
miejsca pracy. Stabilno$ci nalezaloby raczej przypisa¢ charakter dynamiczny lub regulowany.
Okresla si¢ ja wtedy jako ,,proces ksztalttowania rOwnowagi pomiedzy pracownikami, grupami
pracowniczymi a szeroko rozumianym $rodowiskiem pracy, obejmujacym ogoét czynnikdéw
zwigzanych z wykonywang pracg i nieobojetnych dla zatrudnionych tam pracownikow’™?,
W takim ujeciu terminu stabilnoéci, przekroczenie pewnego optimum zatrudnienia na danym
stanowisku wymusza zmiany. Zbyt dlugi staz pracy w tym samym miejscu moze wigzac si¢ ze
stagnacjg, niosgcg negatywne konsekwencje zarowno dla pracownika, jak i przedsi¢biorstwa,
tj. hamowanie pozyskiwania nowej wiedzy i do§wiadczen, utrwalanie u pracownikoéw ztych
nawykow i przyzwyczajen zawodowych, opor wobec zmian, tworzenie si¢ nieformalnych
uktadéw, obnizenie motywacji°2.

Ptynnos$¢ 1 stabilno$¢ wystepuja zatem w przedsiebiorstwie rownolegle, ale zwigzek
pomigdzy nimi nie jest jednoznaczny. Relacja pomigdzy miarami okres§lajagcymi rozmiary
zwolnien a tymi odnoszacymi si¢ do stabilnosci jest czesto znaczaca, ale nie na tyle silna, aby
mozna byta zastapi¢ jeden wspotczynnik drugim. Stabilnos¢ kadr okresla zasieg ptynnosci
W organizacji, jakiej czgsci pracownikow dotyczy, a przy ustaleniu odpowiedniego okresu stazu
takze wielkos¢ wykwalifikowanych zasobow ludzkich®®. Dlatego tez w celu petnego
zrozumienia ruchu pracownikow w organizacji prowadzone sg jednoczesnie analizy obydwu
zjawisk>.

Stabilno$¢ kadr rozpatrywana jest w kontekscie stazu pracy. W poszczegolnych
przedsigbiorstwach bedzie ona okreslna przez rozne okresy. W podmiotach o dtugoletniej

obecno$ci na rynku czas ten bedzie wynosit zazwyczaj 5-10 lat, natomiast w miodszych

50 A, Balicki, Stabilno$¢ kadr pracowniczych, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1976, s. 36.

5L A. Pocztowski, Ruchliwosé pracownicza..., 0p. Cit., s. 223,

52 Z. Pawlak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie, Poltext, Warszawa 2011, s. 154; M. Krél,
Retencja versus elastycznosé¢ zatrudnienia (determinanty strategiczno-kulturowe), ,,Edukacja ekonomistow
i menedzerow: problemy, innowacje, projekty”, 2012, t. 1, nr 23, s. 28.

%3 D. Urbanek, Zatrudnienie, w: Statystyka dla ekonomistéw, pod red. M. Krzysztofiak, Panstwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1970, s. 66.

5 A, Balicki, Stabilnos¢ kadr pracowniczych, op. cit., s. 37.
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organizacjach 1-2 lata®. Nie bez znaczenia pozostaje takze okres wdrozenia niezbedny do
osiggnigcia zakladanej wydajnosci. Bardziej wyspecjalizowane miejsca pracy beda sig
cechowaty dtuzszym okresem czasu, ktory bedzie okreslat stabilnos¢ kadr. Z perspektywy
organizacji zjawisko to jest najbardziej istotne w kontekscie pracownikow statych oraz tzw.
trzonu zatrudnienia. Ma natomiast mniejsze znaczenie dla pracownikow peryferyjnych, jak
I wspotpracownikéw zewnetrznych.

We wspoélczesnej polskiej literaturze coraz czes$ciej synonimicznie do stabilnosSci
zatrudnienia stosuje sie termin retencji®® (jako tlumaczenie uzywanego w literaturze
anglojezycznej pojecia employee retention). Okres§la on zatrzymanie w organizacji pewnej

grupy pracownikow, ktoéra jest niezbedna do osiagniecia jej celow®’

. Brak ptynnosci
zatrudnienia nie zawsze oznacza trwalg retencje¢, gdyz w okreslonych warunkach moze ona
mie¢ charakter pozorny, wynikajacy z braku mozliwosci zamiany pracy. Trwalg retencje
zatrudnienia buduje zaangazowanie organizacyjne, Wwysoki stopien identyfikacji
z przedsigbiorstwem, poczucie przynaleznosci itp.>®

W niniejszej rozprawie doktorskiej pojecie ruchu pracownikow obejmuje przyjecia
I zwolnienia bez wzglgdu na ich przyczyng i form¢ zatrudnienia. Ptynnoé¢ zatrudnienia oznacza
dobrowolne zwolnienia oséb otrzymujacych pieni¢zne wynagrodzenie za $swiadczong prace
w sensie largo (bez wzgledu na formg zatrudnienia) z wykluczeniem odej$¢ z przyczyn

naturalnych (np. zgon, emerytura). Jako synonimy tego terminu uzywane sg nast¢pujace

sformutowania: odej$cia z organizacji, dobrowolne zwolnienia, fluktuacja kadr.
1.2. Kategorie zwolnien z pracy

Problematyka zwalniania pracownikow jest dostatecznie zlozona, aby uzasadnié
koniecznos$¢ postuzenia si¢ specjalnymi kategoriami umozliwiajagcymi ich usystematyzowanie.
W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfikacji, dokonywanych wedlug réznych
kryteriow™®. Najbardziej ogdlny podzial w zaleznosci od przyczyny formalnej pozwala
wyr6znic¢: zwolnienia inicjowane przez pracownika, zwolnienia inicjowane przez pracodawce

oraz zwolnienia z przyczyn obiektywnych (zgon, przejécie na rente czy emeryture, sezonowosé

%5 D. Urbanek, Zatrudnienie..., op. cit., s. 66.

% B. Skowron-Mielnik, M. Bor, Generacyjne uwarunkowania retencji pracownikéw w kontekscie elastycznosci
organizacji, ,,Management Forum”, 2015, t. 3, nr 3, s. 45; M. Krdl, Retencja versus elastycznosé..., op. Cit., s. 24.
5 A. Szatkowski, A. Mi$, A. Piechnik-Kurdziel, Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1996, s. 115.

58 A. Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji..., op. cit., s. 11.

59 J. Witkowski, Ruchliwos¢ pracownikéw z wyzszym..., op. cit., s. 11.
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dziatalnoéci)®. W statystyce rynku pracy w Polsce uzywa sie bardziej szczegdtowej

klasyfikacji. Wyodrebnia si¢ zwolnienia pracownikéw w zwiazku z°:

— wypowiedzeniem umowy o prace przez pracodawce,

— wypowiedzeniem pracy przez pracownika,

— niezdolno$cig do pracy i rehabilitacja,

— przejsciem na emeryture,

— rozwigzaniem UMOWY na mocy porozumienia stron,

— skorzystaniem =z urlopu wychowawczego w wymiarze powyzej 3 miesigcy
(nieprzerwanie),

— uplywem czasu, na jaki zostali zatrudnieni,

— innymi przyczynami, np. uzyskaniem zgody na urlop bezptatny (powyzej 3 miesigcy),
aresztowaniem (powyzej 3 miesiecy), porzuceniem pracy, zgonem pracownika.

W zaleznosci od kryterium mozliwosci kontrolowania przez pracownika wyrdzniamy
dwa rodzaje zwolnien — dobrowolne (voluntary)®? i wymuszone (involuntary)®. Pierwsze
znich dotycza sytuacji, kiedy decyzja o rezygnacji z pracy zostanie podj¢ta przez
zatrudnionego bez ingerencji organizacji. Natomiast przypadki wymuszonych zwolnien sg
niezalezne od woli pracownika. Najczes$ciej beda one inicjowane przez pracodawce, np.
zwolnienia z powodu redukcji zatrudnienia, likwidacji zaktadu pracy lub jego oddziatu,
zwolnienia dyscyplinarne, ale obejmuja réwniez obiektywne przyczyny, np. przej$cie na
emeryture, zgon pracownika®. W drugiej kategorii znajduja si¢ takze zwolnienia z inicjatywy
pracownika, ale ktore nastapity pod presja pracodawcy (np. poprzez ultimatum — zwolnij sig
sam albo zostaniesz zwolniony przez organizacje). Niekiedy bowiem osoba zwalnia si¢
samodzielnie, wyprzedzajac zwolnienie ze strony zaktadu pracy®.

Rozroznienie zwolnien 0 charakterze dobrowolnym i wymuszonym w praktyce bywa
problematyczne. W zwigzku z tym M.A. Campion proponuje, aby dobrowolnos¢ rozpatrywac
jako zmienng ciagla, a nie dychotomiczng — od calkowicie dobrowolnego zwolnienia (np.
pracownik podejmuje lepszg prace) poprzez wzajemne porozumienie (np. pracownik zgadza

si¢ odejs¢ z powodu nieporozumien z kierownictwem) do catkowicie wymuszonego zwolnienia

80 W. Piotrowski, Ekonomiczne konsekwencje ptynnosci sily roboczej w przemysle, Pafistwowe Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 1972, s. 15.

61 Zeszyt metodologiczny. Statystyka..., op. cit., s. 50.

62 W pismiennictwie anglojezycznym pojecie voluntary turnover jest tozsame z terminami quits i resignations;
zob. J.L. Price, The Study of Turnover, op. cit., s. 9.

8 A.C. Bluedorn, A Taxonomy of Turnover, op. cit., s. 648.

64 J.L. Price, The Study of Turnover, op. cit., s. 9.

8 A.C. Bluedorn, A Taxonomy of Turnover, op. cit., s. 649.
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(np. pracownik zostaje zwolniony w ramach redukcji zatrudnienia)®. C.P. Maertz i M.A.
Campion rekomendujg przyjmowanie w badaniach jak najbardziej obiektywnych, mozliwych
do zweryfikowania kryteriow oceny dobrowolnosci zwolnien. Uznajg, ze rezygnacja z pracy
jest niezalezna od wpltywu organizacji, kiedy pracownik w momencie podjecia decyzji
0 zwolnieniu ma mozliwo$¢ kontynuacji zatrudnienia z zachowaniem dotychczasowych
warunkéw lub ich poprawa®’.

Wedlug mozliwo$ci kontrolowania zwolnien przez organizacj¢ zwolnienia dzieli si¢ na
niemozliwe (unavoidable) i mozliwe do uniknigcia (avoidable)®®. Pierwsza kategoria wynika
z obiektywnych przyczyn odejs¢, m.in. w postaci probleméw zdrowotnych, zgonu pracownika,
przej$cia na emeryture lub rentg, przeprowadzki, zmiany zawodu, kontynuacji nauki, opieki
nad dzieckiem lub osobg starsza, cigzy czy probleméow z pogodzeniem obowigzkow na dwoch
lub wiecej stanowiskach®®. Drugi rodzaj zwolnien wigze si¢ z brakiem satysfakcji z pracy
wynikajagcym z niskiego wynagrodzenia za prace, brakiem mozliwosci rozwoju, konfliktami
z przetozonymi, ztg organizacja pracy itp. Podziat zwolnien pracownikéw wedlug podmiotu
kontrolujgcego przedstawiono na rysunku 1.

Zasadniczo dziatania organizacji majace na celu redukcje odejs¢ z pracy uznawanych
za nieuniknione s3 bezzasadne’®. W przypadku tego rodzaju zwolnien przedsiebiorstwa osiagna
wieksze korzysci przeznaczajac swoje zasoby na zmniejszenie ich negatywnych skutkow
(zarzadzanie ptynnos$cig zatrudnienia post hoc) niz prewencyjne dziatanie (np. wzrost
wynagrodzen)’. Niekiedy jednak organizacje podejmujg proby oddziatywania na zwolnienia
nieuniknione — gtdéwnie w odniesieniu do przyczyn zwigzanych z trudno$ciami w polgczeniu
obowigzkéw rodzinnych i zawodowych oraz konfliktow pomiedzy praca a stylem zycia’?.
Ukierunkowane sa one przede wszystkim na kobiety, pokolenie baby boomersow oraz

millennialséw 1 obejmuja: teleprace, elastyczne godziny pracy, wprowadzenie do pracy

% M.A. Campion, Meaning and Measurement of Turnover: Comparison of Alternative Measures and
Recommendations for Research, ,,Journal of Applied Psychology”, 1991, Vol. 76, No. 2, s. 200.

7 M.A. Campion, C.P. Maertz, 25 Years of Voluntary Turnover Research: A Review and Critique, in: International
Review of Industrial and Organizational Psychology, C.L. Cooper, I.T. Robertson (Ed.), Wiley, New York 1998,
Vol. 13, s. 50.

8 M.A. Abelson, Examination of Avoidable and Unavoidable Turnover, ,Journal of Applied Psychology”, 1987,
Vol. 72, No. 3, s. 382-386.

® H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, McGraw-Hill Ryerson, Toronto 2006, s. 666.

8. Taylor, Phynnosé zatrudnienia. Jak zatrzymaé pracownikéw w firmie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006,
S. 74.

L K. Morrell, J. Loan-Clarke, A. Wilkinson, Unweaving Leaving: the Use of Models in the Management of
Employee Turnover, ,International Journal of Management Reviews”, 2001, Vol. 3, No. 3, s. 221.

2 R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining Valued Empolyees, op. cit., s. 6.
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(onbording), stopniowe przechodzenie na emeryturg, zaktadowe ztobki i/lub przedszkola,

pokoje laktacyjne itp.”

Kontrolowane przez pracownika

tak/dobrowolne nie/wymuszone

— wyzsze wynagrodzenie w innej — 2zwolnienia z inicjatywy pracodawcy
organizacji np. z powodu redukcji zatrudnienia,

— lepsze warunki pracy w innej likwidacji zaktadu pracy lub jego
organizacji oddziatu, braku popytu na prace

— problem z — zwolnienia z inicjatywy pracownika

wymuszone przez pracodawce

do uniknigcia

tak/mozliwe

przywodztwem/administracja

— lepsza organizacja pracy w innej
organizacji

— przeprowadzka — przejscie na emeryture lub rente
— zmiana $ciezki kariery/zawodu — problemy zdrowotne
— kontynuacja nauki — zgon

— opieka nad dzieckiem lub osobg
starsza/chora

cigza, brak powrotu po urlopie
macierzynskim

— problem z pogodzeniem

obowigzkéw na dwoéch lub wiecej
stanowiskach

Kontrolowane przez organizacj¢

nie/niemozliwe
do uniknigcia
[

— konflikt zycie rodzinne-zawodowe
— konflikt praca-styl zycia

Rysunek 1. Kategorie zwolnien pracownikow wedlug mozliwosci kontrolowania tego
procesu przez organizacje¢ i pracownika

Zrodlo: Opracowanie whasne na podstawie: M.A. Abelson, Examination of Avoidable and Unavoidable Turnover,
,Journal of Applied Psychology”, 1987, Vol. 72, No. 3, s. 383; A.C. Bluedorn, A Taxonomy of Turnover, ,,The
Academy of Management Review”, 1978, Vol. 3, No. 3, s. 648; H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing
Organizations, McGraw-Hill Ryerson, Toronto 2006, s. 666.

Kolejnym kryterium podziatu zwolnien jest charakter ich nastepstw dla organizacji.
Wedlug niego wyroézniamy zwolnienia funkcjonalne (functional) i dysfunkcjonalne

(dysfunctional)™. W literaturze polskiej wystepuja rozne okreslenia tych kategorii.

Na przestrzeni lat wykorzystywano m.in. takie nazewnictwo jak: zwolnienia pozadane

8 P.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit., s. 7.
4 D.R. Dalton, W.D. Todor, D.M. Krackhardt, Turnover Overstated: The Functional Taxonomy, ,, The Academy
of Management Review”, 1982, Vol. 7, No. 1, s. 118.
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i niepozadane’, uzasadnione i szkodliwe, normalne i nadmierne’’. Zwolnienie sic
pracownika ma charakter dysfunkcjonalny, kiedy pracodawca ocenia dang osob¢ pozytywnie
| wolataby jg zatrzymac¢. W odwrotnym przypadku, tj. negatywnej opinii o pracowniku i braku
checi jego zatrzymania, moéwimy o zwolnieniu funkcjonalnym. Niekiedy do tej kategorii
zalicza si¢ takze zwolnienia obiektywne oraz takie, ktore stanowig strate dla organizacji, ale sg
przez nig akceptowane, np. zwolnienia za porozumieniem stron, odej$cia z przyczyn osobistych
)78

(opieka na dzieckiem czy che¢¢ podjecia nauki)®. Rodzaje zwolnien, ktére mozna wyr6znic¢ na

podstawie wzajemnej oceny pracownika i pracodawcy przedstawiono na rysunku 2.

Ocena pracownika przez pracodawce

pozytywna — brak inicjacji negatywna — inicjacja
zwolnienia z pracy zwolnienia z pracy

pozytywna — zwolnienie z inicjatywy
& ©  brak inicjacji . . racodawc
S < nicjac pozostanie pracownika P y
3 g zwolnienia si¢
S g Z pracy zwolnienie funkcjonalne
S &
= S negatywna — zwolnienie z inicjatywy zwolnienie z inicjatywy
$9 inicjacja pracownika pracownika
O & zwolnienia si¢

Z pracy zwolnienie dysfunkcjonalne zwolnienie funkcjonalne

Rysunek 2. Kategorie zwolnien pracownika w zaleznosci od oceny pracownika przez
pracodawce oraz oceny pracodawcy przez pracownika

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie D.R. Dalton, W.D. Todor, D.M. Krackhardt, Turnover Overstated: The
Functional Taxonomy, ,,The Academy of Management Review”, 1982, Vol. 7, No. 1, s. 118.

Ocena funkcjonalno$ci zwolnien jest w praktyce zagadnieniem ztozonym
| problematycznym. D.R. Dalton i in. w swoich badaniach opierali si¢ na opinii przetozonego
osoby zwolnionej, traktujac ja jako zmienng dychotomiczng’®. Sposob ten nie jest jednak miarg
obiektywna. Z kolei J.R. Hollenbeck i C.R. Williams®® zaproponowali wyznaczanie
funkcjonalnos$ci zar6wno zwolnienia, jak 1 pozostania jako zmiennej ciaglej w nast¢pujacy

sposob:

75 ). Balcerek, Uwagi teoretyczne i metodologiczne o fluktuacji (plynnosci) zatrudnionych, W: Plynnosé¢ zatég, pod
red. A. Sarapata, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1968, s. 20.

6 W, Piotrowski, Ekonomiczne konsekwencie..., op. cit, s. 19.

T M.J. Ziomek, T. Kulawczuk, Mierniki ruchu i plynnosci zatég, W: Plnnosé zatég, pod red. A. Sarapata,
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1968, s. 35.

8 W. Piotrowski, Ekonomiczne konsekwencje..., op. cit, s. 19.

 D.R. Dalton, D.M. Krackhardt, L.W. Porter, Functional Turnover: An Empirical Assessment, ,.Journal of
Applied Psychology”, 1981, Vol. 66, No. 6, s. 718.

8 J.R. Hollenbeck, C.R. Williams, Turnover Functionality Versus Turnover Frequency. A Note on Work Attitudes
and Organizational Effectiveness, ,,Journal of Applied Psychology”, 1986, Vol. 71, No. 4, s. 608.
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Trunct = Trreq™Z
gdzie:
Tunct — funkcjonalno$¢ zwolnienia lub pozostania w organizacji,
Tireq — zmienna okreslajaca pozostanie lub odejscie z organizacji (pozostanie +1, odejscie —1),
Z — standaryzowana miara wydajnos$ci pracy.

Dodatni wynik réwnania oznacza zwolnienia 0 charakterze funkcjonalnym — odchodza
osoby o niskim poziomie wydajnosci pracy (ujemny Zscore *-1). Natomiast ujemny wynik
robwnania wigze si¢ ze zwolnieniami o charakterze dysfunkcjonalnym — odchodza wydajni
pracownicy (dodatni Zscore *-1). Owo podejscie, polegajace na ustaleniu wartosci jednostki dla
organizacji jedynie na podstawie jej wydajnosci pracy stanowi swoiste uproszczenie w ocenie
funkcjonalno$ci zwolnien. Pracownik moze bowiem mie¢ znaczacy wklad w dziatalno$é
organizacji w inny sposob, nieuwzgledniony w powyzszej formule, np. poprzez tworzenie
nowych produktow czy ulepszen, redukcje kosztéw, mentoring, szkolenie nowych
pracownikow.

Powyzszy podziat zwolnien zmienil wczesniejsza narracje, w ktorej zjawisko ptynnosci
zatrudnienia oceniane byto gléwnie przez pryzmat negatywnych skutkow®!, wéréd ktorych
najczegsciej wymieniano wysokie koszty oraz zaktdocenia normalnego toku procesu pracy.
Dobrowolne zwolnienia moga mie¢ jednak wiele pozytywnych konsekwencji, w szczegdlnosci
przez mozliwos¢ zastapienia pracownika o niewielkiej wartosci dla organizacji osobg bardziej
wydajna, zaangazowana, kompetentng itp.82 Badania wskazuja, ze to wlasnie osoby z niskimi
wynikami pracy s3 bardziej sktonne do rezygnacji niz osoby z wysokimi wynikami®®. Do
innych korzystnych skutkow zalicza si¢: wzrost innowacyjno$ci, redukcje konfliktow,

zapobieganie stagnacji, stwarzanie mozliwo$ci awansu pracownikom nizszego szczebla®,

81 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit., s. 6.

82 5. Taylor, Plynnosé¢ zatrudnienia. Jak zatrzymacé..., s. 25.

8 Zob. szerzej P. Bycio, R.D. Hackett, K.M. Alvares, Job Performance and Turnover: A Review and Meta-
analysis, ,,Applied Psychology”, 1990, Vol. 39, No. 1, s. 54; G.M. McEvoy, W.F. Cascio, Do Good or Poor
Performers Leave? A Meta-Analysis of the Relationship between Performance and Turnover, ,,Academy of
Management Journal”, 1987, Vol. 30, No. 4, s. 758; C.R. Williams, L.P. Livingstone, Another Look at The
Relationship Between Performance and Voluntary Turnover, ,,Academy of Management Journal”, 1994, Vol. 37,
No. 2, s. 293-294.

84 Zob. szerzej D.R. Dalton, W.D. Todor, Turnover Turned Over: An Expanded and Positive Perspective,
»~Academy of Management Review”, 1979, Vol. 4, No. 2, s. 231; B.M. Staw, The Consequences of Turnover,
,,Journal of Occupational Behaviour”, 1980, Vol. 1, s. 265; C.R. Williams, L.P. Livingstone, Another Look at...,
op. cit., s. 293-294.
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1.3. Pomiar plynnosci zatrudnienia

Ocenie plynnosci zatrudnienia w organizacji stuzy wspoiczynnik dobrowolnych
zwolnien, ktory jest pochodng powszechnie uzywanego wspotczynnika zwolnien. Ograniczenie
si¢ do tego pojedynczego miernika jest jednak niewystarczajace. W celu prawidlowego
zinterpretowania zjawiska dobrowolnych zwolnien w organizacji analize¢ nalezy rozszerzy¢
0 inne miary, w szczegolnosci o wspotczynniki innego rodzaju zwolnien oraz wspotczynniki
stabilno$ci®.

Wspotczynnik zwolnien (separation rate) jest powszechnie znanym i czgsto
stosowanym, zarOwno w praktyce statystycznej, jak i badaniach naukowych, miernikiem ruchu
kadr®. Oblicza si¢ go jako stosunek liczby pracownikéw zwolnionych do przecietnej liczby
pracownikow w ciggu tego okresu lub liczby zatrudnionych w ostatnim dniu poprzedniego

okresu®’. Wspétczynnik zwolnien wyznaczamy w nastepujacy sposob:
W, = z 100
)

gdzie:
W; — wspotczynnik zwolnien pracownikow,
Z — liczba pracownikoéw, ktorzy odeszli z pracy w badanym okresie,
L — przecigtne zatrudnienie w badanym okresie lub liczba zatrudnionych w ostatnim dniu
poprzedniego okresu.

Wspotczynnik zwolnien dostarcza informacji ilu pracownikow zostato zwolnionych
Z organizacji na sto 0sob zatrudnionych. Interpretacja jego warto$ci moze jednak nastreczaé
trudnosci. Uzyskany wynik wynoszacy 100% moze oznaczac, ze:
— wszyscy pracownicy zostali wymienieni podczas badanego okresu;
— polowa pracownikow zostata wymieniona dwukrotnie, a druga potowa pozostata stabilna,
— jedna czwarta pracownikéw zostala wymieniona czterokrotnie, a pozostate trzy czwarte

zalogi pozostalo bez zmian itd.®

8 Pomiar plynno$ci zatrudnienia jest czeécig szerszej analizy polegajacej na ocenie zmiany stanu zasobow
ludzkich w organizacji. Wykorzystuje si¢ w niej wiele miar, wsrod ktorych najczesciej spotykane to: wspotczynnik
przyjec, wspotczynniki zwolnien, wspotczynnik przemieszczen (ruchu wewngtrznego), wspotczynniki stabilnosci,
$redni staz pracy, wspotczynnik przetrwania i czas przetrwania potowy pracownikoéw. Zob. szerzej M. Armstrong,
S. Taylor, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2016, s. 322.

8 A. Balicki, Statystyczne metody..., op. cit., s. 31.

87 1. Goddard, The Methodology of the Measurement of Labour-Turnover, ,,Economica”, 1927, No. 21, s. 367.

8 R.V. Der Merwe, S. Miller, The Measurement of Labour Turnover. A Critical Appraisal and a Suggested New
Approach, ,,Human Relations”, 1971, Vol. 24, No. 3, s. 236.
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Swoistg wada powyzszego wspotczynnika jest brak rozréznienia przyczyn zwolnien, co
sktania do jego dezagregacji na miary czastkowe. Dlatego tez wyznacza si¢ wspotczynniki dla
poszczegolnych kategorii zwolnien, w liczniku wzoru umieszczajgc odejscia wedtug formalnej
przyczyny. W ten sposdb okresla si¢ m.in. wspotczynnik dobrowolnych zwolnien (voluntary
quit rate), wspotczynnik zwolnien z inicjatywy pracodawcy z przyczyn niedotyczacych
pracownika (layoff rate), wspotczynnik zwolnien z winy pracownika (discharge for cause rate),
wspotczynnik zwolnien z przyczyn naturalnych itp.2® W dalszej kolejnosci wspotczynnik
dobrowolnych zwolnien dekomponuje si¢ na miary funkcjonalnych i dysfunkcjonalnych odej$¢
oraz mozliwych do uniknigcia i nieuniknionych.

Uzupehienie powyzszej analizy stanowi wyznaczenie wspotczynnikéw okreslajacych
dhugotrwatos$¢ zatrudnienia. Podobnie jak miary dotyczace zwolnien przybieraja one rozne
postaci. Okre$lane s3 one w oparciu o staz pracy osob pozostajagcych w organizacji, ale takze
0os6b odchodzacych. Czgsto spotykana forma wspotczynnika stabilno$ci wyrazona jest
stosunkiem liczby pracownikow o okreslonym stazu pracy w przedsigbiorstwie w dniu n do
ogolnej liczby pracownikow w tym samym dniu®®. Do wyznaczenia tej miary wykorzystujemy

rOwnanie:

Wy = ﬁ-wo

gdzie:

Wsi — wspolczynnik stabilnosci w odsetkach ogétu zatrudnionych,

Sn — liczba pracownikow o okreslonym stazu w przedsigbiorstwie, np. rocznym w dniu n,
Ln — ogdlna liczba zatrudnionych w organizacji w dniu n.

Powyzszy wspotczynnik informuje jaka czgs¢ pracownikow przedsiebiorstwa posiada
okreslony staz pracy. W ten sposob mozna wyznaczy¢ odsetek osdb z rocznym, piecioletnim,
dziesigcioletnim itd. okresem zatrudnienia w organizacji. Interesujacy badacza staz
dostosowuje si¢ do rodzaju wykonywanej pracy. Czesto dobiera si¢ go w taki sposob, aby
odzwierciedlat okres wdrozenia 1 zdobywania umiejetnosci pozwalajacych na osiggnigcie
zaktadane] wydajnosci na danym stanowisku. Staz pracy nie zawsze jednak bedzie
odpowiednim kryterium oceny kompetencji pracownika. Zatrudniony moze mieé
kilkumiesieczny staz pracy w zaktadzie, a posiada¢ wieloletnie doswiadczenie w zawodzie,

szeroka wiedze 1 doskonate umiejetnosci. W takim przypadku wiasciwsze byloby wyznaczanie

8 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., s. 36-37.
% W. Golnau, J. Litwin, Planowanie zasobéw ludzkich, W: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 111, pod red.
W. Golnau, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 102-103.
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stazu pracy w zawodzie. Dodatkowo, okres zatrudnienia w danym przedsigbiorstwie nie b¢dzie
kazdorazowo tozsamy z praca na tym samym stanowisku®’. Niemniej jednak odpowiednio
dobrany staz pracy pozwoli naswietli¢ istotny aspekt ptynnos$ci, mianowicie jaki odsetek
stanowig pracownicy tworzacy tzw. trzon przedsigbiorstwa. Dla petiejszego obrazu zjawiska
stabilno$ci wyznacza si¢ takze wspodlczynniki stabilnosci dla poszczegdlnych grup
zatrudnionych, wyodrebnionych wedhug ptci, wieku, stanowiska itd.%

W innej postaci wspotczynnik stabilnosci wyznacza si¢ jako stosunek liczby
pracownikow ze stazem dluzszym niz rok, ktérzy odeszli z przedsigbiorstwa w ciggu
okreslonego czasu do liczby pracownikow, ktorzy byli pracownikami rok przed poczatkiem
badanego okresu %3, Wzér mozna zapisaé w nastepujacy sposob:

Zy

VVSZ=L_
ro

-100

gdzie:
Ws; — wspotczynnik stabilnosci w odsetkach zatrudnionych rok przed poczatkiem badanego
okresu,
Z; — liczba pracownikow ze stazem dluzszym niz rok, ktorzy odeszli z organizacji w ciggu
okreslonego okresu,
Lro — ogolna liczba pracownikow, ktorzy byli pracownikami rok przed poczatkiem badanego
okresu.
Powyzszy wspolczynnik okresla odsetek osob ze stazem dluzszym niz rok, ktore opuscity
organizacj¢. W przeciwienstwie zatem do poprzedniej miary odnosi si¢ do 0sob odchodzacych,
a nie pozostajacych w przedsigbiorstwie.

Pomocna w interpretacji zjawiska plynnos$ci zatrudnienia jest graficzna prezentacja
okresu zatrudnienia w danej organizacji 0sob dobrowolnie zwalniajacych si¢ z pracy. W tym
celu tworzy si¢ histogram przedstawiajacy odsetek odchodzacych w badanym okresie wedtug

stazu pracy®®. Przyktad jego zastosowania pokazano na rysunku 3.

%L A Sarapata, Plynnosé i stabilnosé kadr, op. cit., s. 23.

%2 D. Urbanek, Zatrudnienie..., op. cit., s. 67.

% G.A. Cole, Personnel Management: Theory and Practice, 3rd ed., DP Publications, London 1993, s. 154.

% D. Torrington, L. Hall, Personnel Management: A New Approach, 3rd. ed., DP Publications, London 1993,
S. 75.
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Rysunek 3. Przykladowy histogram osob odchodzacych z organizacji wedlug stazu pracy

Zroédto: M. Osiwalska, Pomiar ruchu pracownikéw w organizacji, W: Sukces organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, pod red. H. Czubasiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2020, s. 125.

Wspdlezynniki zwolnien i stabilno$ci sg wobec siebie komplementarne i powinny by¢
stosowane rownolegle®™. Ocena plynnosci zatrudnienia bazujaca jedynie na miarach zwolnien
moze prowadzi¢ do wyciagnigcia blednych wnioskow. Otrzymane w dwodch roéznych
oddziatach przedsigbiorstwa te same wartosci wspolczynnikéw dobrowolnych zwolnien
W rzeczywisto§ci moga oznacza¢ rdzne problemy 1 konsekwencje dla organizacji.
Przyktadowo, w jednym oddziale odchodzg pracownicy z niedlugim stazem pracy przy w peini
zachowanym tzw. trzonie zatogi, kluczowym dla ciagtosci jego funkcjonowania. W drugim,
ten sam wspotczynnik oznacza odejscie najbardziej doswiadczonej kadry, co przektada si¢ na
brak mozliwosci realizacji zadan w jednostce. Odmienne skutki wymagaja podjecia ro6znych
dziatan ze strony kadry zarzadzajacej. W takiej sytuacji zestawienie wspoOiczynnikow
dobrowolnych zwolnien ze wspotczynnikami stabilnosci pozwoli na uzyskanie rzeczywistego
obrazu zjawiska. W pierwszym oddziale przy tym samym wspotczynniku zwolnien

otrzymaliby$my wysoki wspdtczynnik stabilnosci, a w drugim niski®®.

% J.L. Price, The Measurement of Turnover, op. cit., s. 45.

% M. Osiwalska, Pomiar ruchu pracownikéw w organizacji, w: Sukces organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, pod red. H. Czubasiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2020, s. 130.
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1.4. Determinanty plynnosci i retencji zatrudnienia

Identyfikacja  determinantow  ptynnosci  pracowniczej  stanowi  przedmiot
zainteresowania naukowcow od ponad wieku®’. Czynnikom wplywajacym na retencje
zatrudnienia po$wiecano mniej uwagi, gdyz w tradycyjnym podejs$ciu rozumiane sg one po
prostu jako odwrotno$é przyczyn zwolnien pracownikow®®. Poglad ten jednak od poczatku
XXI w. zaczeto kwestionowac, podnoszac, ze nie w kazdym przypadku przyczyny odejscia

9. Identyfikacja determinantéw ptynnosci

| pozostania bedg wobec siebie przeciwstawne
I retencji zatrudnienia jest zagadnieniem ztozonym, o czym $wiadczy dtuga lista czynnikow
rozpatrywanych przez badaczy na przestrzeni lat. W literaturze przedmiotu pojawity si¢ liczne
propozycje ich usystematyzowania.

Czynniki warunkujace podjecie decyzji o zwolnieniu z uwagi na percepcje pracownika
dzieli si¢ na dwie grupy*®:

— wypychajace (push factor),
— przyciagajace (pull factor)®oL,

Na pierwsza grupe czynnikow sktadaja si¢ m.in.: brak satysfakcji z pracy, niespetnione
oczekiwania, trudno$ci w pogodzeniu roli rodzinnej i zawodowej, niskie zaangazowanie
organizacyjne, niewystarczajgce wsparcie organizacyjne, praca nieodpowiadajgca
kwalifikacjom  pracownika,  konfliktowe relacje interpersonalne,  przekonanie
0 niesprawiedliwym traktowaniu. Drugi zbior uwzglednia dostepnos¢ innych ofert pracy na
rynku, wyrdzniajacych si¢ wyzszym wynagrodzeniem, bogatszym pakietem S$wiadczen
socjalnych, korzystniejsza lokalizacja, dogodniejszymi godzinami pracy, mniejszym
poziomem presji i stresu itd.

Determinanty ptynno$ci i retencji zatrudnienia rozpatruje si¢ takze przez pryzmat
réznych sit motywacyjnych, zwanych réowniez motywami (motivational forces/turnover
motives)!%2, Okre$laja one mechanizm podejmowania decyzji przez jednostke w odpowiedzi na

rézne zdarzenia i cechy $rodowiska. Artykutowane przez pracownikow przyczyny zwolnien

% P.W. Hom, T.W. Lee, J.D. Shaw, J.P. Hausknecht, One Hundred Years..., op. cit., s. 530.

% T. William Lee, T.C. Burch, T.R. Mitchell, The Story of Why We Stay: A Review of Job Embeddedness, ,,Annual
Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior”, 2014, Vol. 1, s. 200.

% T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski, M. Erez, Why People Stay: Using Job Embeddedness to
Predict Voluntary Turnover, ,,Academy of Management Journal”, 2001, Vol. 44, No. 6, s. 1115-1118.

100 J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1964, s. 154.
101 Czynniki wypychajace i przyciggajace odzwierciedlaja odpowiednio zidentyfikowang che¢ odejscia
z organizacji (perceived desirability of movement) oraz postrzegang tatwos$¢ odejscia z organizacji (perceived ease
of movement), ktore zostaty szerzej oméwione w podrozdziale 2.1.

102 C.P. Maertz, R.W. Griffeth, Eight Motivational Forces and Voluntary Turnover: A Theoretical Synthesis with
Implications for Research, ,,Journal of Management”, 2004, Vol. 30, No. 5, s. 667-683.
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nie oddaja w pelni dynamicznej natury wielorakich psychologicznych motywow

odpowiadajacych za podjgcie decyzji o odej$ciu z organizacji. Dotyczg jedynie wspomnienia

0 tym, co si¢ wydarzyto i ktory czynnik odegral najistotniejszg role¢ w procesie decyzyjnym.

Motywy natomiast odzwierciedlajg psychologiczny stan w danym momencie, przez co sa

shusznie oceniane w kazdym czasie przed i po podjeciu ostatecznej decyzji®.

Wyrdznia si¢ 0siem sit motywacyjnych!®4:

— Sity uczuciowe obrazuja hedonistyczne podejscie, mechanizm unikania. Pozytywne lub
negatywne reakcje emocjonalne wobec organizacji powodujg komfort psychiczny lub
dyskomfort zwigzany z cztonkostwem w niej. Motywuja one odpowiednio do
pozostawania i wigkszego zaangazowania albo unikania czy rezygnacji z pracy. Sity te
odpowiadaja za emocjonalne zaangazowanie i 0golng satysfakcj¢ z pracy lub ich brak.

— Sity kalkulacyjne opieraja si¢ na zorientowanej na przyszto$¢ racjonalnej kalkulacji
prawdopodobienstwa osiggni¢cia waznych celow prywatnych i zawodowych w przypadku
pozostania w organizacji. Ocenie podlega takze zgodno$¢ wykonywanej pracy z systemem
warto$ci jednostki. Jezeli kalkulacja okaze si¢ korzystna, osoba bedzie bardziej
zmotywowana do pozostania. W przeciwnym wypadku, jednostka bedzie sktonna do
rezygnacji z pracy.

— Sily umowne odzwierciedlaja zobowiazanie jednostki do pozostania w organizacji
w ramach kontraktu psychologicznego, natomiast w przypadku jego naruszenia reakcje
W postaci zwolnienia sie z pracy%.

— Sity behawioralne przedstawiajg che¢ uniknigcia wyraznych, psychologicznych kosztow
odejscia z organizacji, spowodowanych poczynionymi inwestycjami w czlonkostwo lub
przesztym zachowaniem, ktore faworyzowato kontynuacje zatrudnienia. Wysokie koszty
motywuja do pozostania, podczas gdy niskie koszty lub zachowania sprzeciwiajace si¢
cztonkostwu motywuja do rezygnacji.

— Sity alternatywne odzwierciedlajg przekonanie o skuteczno$ci osoby w zakresie uzyskania
alternatywnego miejsca pracy. Dostepnos¢ atrakcyjniejszych mozliwosci zatrudnienia
stanowi czynnik ,,przyciggajacy” pracownikow, niezaleznie od poczucia satysfakcji lub jej

braku w obecnym miejscu pracy. Jezeli postrzegana, mozliwa do uzyskania alternatywa

103 S.E. Woo, C.P. Maertz, Jr., Assessment of Voluntary Turnover in Organizations: Answering the Questions of
Why, Who, and How Much, in: The Oxford Handbook of Personnel Assessment and Selection, N. Schmitt (Ed.),
Oxford University Press, New York 2012, s. 578.

104 C.P. Maertz, R.W. Griffeth, Eight Motivational..., op. cit., s. 669.

105 E.W. Morrison, S.L. Robinson, When Employees Feel Betrayed: A Model of How Psychological Contract
Violation Develops, ,,Academy of Management Review”, 1997, Vol. 22, No. 1, s. 227.
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jest korzystniejsza od biezagcych warunkow pracy i ptacy, pracownik bedzie zmotywowany
do odejscia. W przypadku przekonania o niewielu lub niskiej jakosci dostepnych ofertach
pracy zwiekszy si¢ jego motywacja do pozostania®®®.

— Sily normatywne dotycza oczekiwan najwazniejszych w zyciu pracownika 0sob spoza
organizacji — rodziny czy przyjaciot, zwigzanych z pozostaniem lub zwolnieniem si¢
z pracy. Motyw ten wystepuje, gdy jednostka jest sktonna do spetnienia woli bliskich oséb
w tym zakresie.

— Sity moralne/etyczne polegaja na utrzymaniu spdjnosci pomi¢dzy zachowaniem a system
wartosci  jednostki w kontekScie odejScia z organizacji. Przekonania mogag by¢
sformutowane nastgpujaco: ,,zwalnianie si¢ jest niewtasciwym zachowaniem, stabilnos¢
jest cenng cechg” lub w przeciwny sposob ,,nie ma nic ztego w czestym zmienianiu pracy,
dhugi staz pracy w jednym miejscu powoduje stagnacje”.

— Sity sktadowe opisuja wplyw poszczegoélnych sktadowych (ognisk) zaangazowania (foci
of commitment). Sktadowe tworza pojedyncze jednostki lub grupy, do ktorych pracownik
jest przywiazany, np. wspotpracownicy, przetozeni, podwtadni, klienci oraz inne osoby,
ktore tworzg organizacje'®’. Im bardziej pracownik jest zaangazowany, tym bardziej zalezy
mu na pozostaniu, chyba, ze osoby lub grupy do ktorych jest przywigzany wykazujg chec
odejscia z organizacji.

Dodatkowo uwzglednia si¢ jeszcze jedng — dziewiatg site okreslajaca przywigzanie do
lokalizacji i/lub lokalnej spotecznosci. Niecodtagcznym elementem zmiany pracy wymuszajacej
przeprowadzke¢ sg rozwazania dotyczace nowej lokalizacji, jej infrastruktury i mieszkancow.
Jezeli podjecie nowego zatrudnienia nie wigze si¢ ze zmiang miejsca zamieszkania, sita nie
bedzie zalezata od przywigzania do lokalnej spotecznosci, a od czasu i komfortu dojazdu®®,

Podzial z uwagi na kierunek oddziatywania czynnikow umozliwia wyodrebnienie
dwoch ich kategorii, tj. stymulujacych pozostanie lub odejscie z organizacji. Pierwsza z nich
zawiera osiem nastgpujacych determinant: dobre perspektywy, przyjazne relacje ze
wspolpracownikami, elastyczne godziny pracy, satysfakcjonujgcy poziom dodatkowych

swiadczen, przyjemny charakter pracy, stabilno$¢ zatrudnienia, poprawne relacje

196 R.D. Bretz, J.W. Boudreau, T.A. Judge, Job Search Behavior of Employed Managers, ,,Personnel Psychology”,
1994, Vol. 47, No. 2, s. 294-296; R.W. Griffeth, D.G. Allen, R.P. Steel, N. Bryan, The Development of
a Multidimensional Measure of Job Market Cognitions: The Employment Opportunity Index (EOI), ,,Journal of
Applied Psychology”, 2005, Vol. 90, No. 2, s. 339-341.

107 AE. Reichers, A Review and Reconceptualization of Organizational Commitment, ,,The Academy of
Management Review”, 1985, VVol. 10, No. 3, s. 472.

108 C P. Maertz Jr, S.L. Boyar, A.W. Pearson, Extending the 8 Forces Framework of Attachment and Voluntary
Turnover, ,,Journal of Business and Management”, 2012, Vol. 18, No. 1, s. 22.
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Z przetozonymi 1 satysfakcjonujagce wynagrodzenie. Druga rowniez sktada si¢ z od$miu
determinant. Nalezg do nich: stabe relacje ze wspotpracownikami, pozyskanie alternatywnej
oferty pracy, brak mozliwos$ci osiaggni¢cia celow zawodowych, trudne relacje z przetozonymi,
nieprzyjemny charakter pracy, niskie wynagrodzenie, niezadowalajacy poziom dodatkowych
$wiadczen i powody osobiste!®,

Zgodnie z innym podziatem mozemy wyodrgbni¢ nastgpujace czynniki warunkujace
ptynno$¢ zatrudnienia®®:

— czynniki zewngtrzne — zwigzane z otoczeniem przedsi¢biorstwa,

— czynniki wewngtrzne — zwigzane ze Srodowiskiem pracy,

— czynniki indywidualne — zwigzane z cechami indywidualnymi.

Czynniki o charakterze zewngtrznym odnoszg si¢ zarowno do otoczenia zewnetrznego dalszego
— makroekonomicznego, jak 1 otoczenia zewngtrznego blizszego — okre$lanego jako
podmiotowe lub konkurencyjne. Do najwazniejszych uwarunkowan makroekonomicznych
naleza: procesy globalizacji i zwigzany z nimi swobodny przepltyw kapitatu ludzkiego,
emigracja zarobkowa, poziom stopy bezrobocia, wzrost gospodarczy, post¢p naukowo-
techniczny, sytuacja demograficzna. Determinuja one sytuacj¢ na rynku pracy. Na podmiotowe
uwarunkowania sktadaja si¢ czynniki przyciagajace, takie jak wyzsze wynagrodzenie
oferowane przez inng firme, bogatszy pakiet Swiadczen socjalnych, wigksza pewnos¢
zatrudnienia, pozycja nowego pracodawcy itp.

Za Kkluczowe czynniki o0 charakterze wewnetrznym uznaje si¢: Strategie
przedsiebiorstwa, strukture organizacyjna i kulture organizacji*'!. Determinujg one nastepujace
aspekty: zasady wynagradzania personelu, mozliwos$ci rozwoju, System motywacyjny, relacje
W pracy, narzg¢dzia kontroli i monitorowania efektow pracy, system przywodztwa i kierowania,
integracja zatogi itd. Wsrdd czynnikow indywidualnych wyréznia sig trzy grupy: specyficzne
cechy osobowosci, cele i1 aspiracje pracownikéw oraz cechy demograficzno-spoleczne
jednostki. Do pierwszej zalicza si¢ m.in.: sklonno$¢ do ryzyka, samokontrolg, poczucie
umiejscowienia kontroli, osobowosé proaktywnal'?. Druga, utozsamiana jest z warunkami
stworzonymi przez organizacj¢ do realizacji $ciezki kariery jednostki, natomiast na ostatnig

sktadajg si¢ takie cechy jak wiek, staz pracy, pte¢, stan cywilny itd.

109 J.D. Westaby, Behavioral Reasoning Theory: Identifying New Linkages Underlying Intentions and Behavior,
,,Organizational Behavior and Human Decision Processes”, 2005, VVol. 98, No. 2, s. 104.

110 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2007, s. 157.

1L A Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji..., op. cit., S. 42.

12 1hidem, s. 52.
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Podziat, ktory uwzglednia najwigksza liczb¢ determinant ptynno$ci zatrudnienia

powstat na podstawie wcze$niej przeprowadzonych metaanaliz!®®. Jego autorzy wyszczeg6lnili
14

nastepujace kategorie®

indywidualne czynniki demograficzne i osobiste;

— ogolna satysfakcja z pracy, czynniki organizacyjne i zwigzane ze $Srodowiskiem pracy;

— czynniki zwigzane z trescig pracy, motywacja wewnetrzna Oraz réozne nowe elementy
zwigzane z tg kategoria,

— determinanty odnoszace si¢ do innych mozliwosci zatrudnienia (Srodowisko zewngtrzne);

— rozpoznanie procesu wycofania sie,

— inne zachowanie polegajace na wycofaniul®®,

Powyzsze kategorie determinant ptynnosci zatrudnienia wraz z przypisanymi do nich

przyktadami zestawiono w tablicy 1.

113 Zoh. szerzej J.L. Cotton, J.M. Tuttle, Employee Turnover: A Meta-Analysis and Review with Implications for
Research, ,,Academy of Management Review”, 1986, Vol. 11, No. 1, s. 55-70; P.W. Hom, R.W. Griffeth,
Employee Turnover, South-Western College Publishing, Cincinnati 1995, s. 35-50; R.W. Griffeth, P.W. Hom,
S. Gaertner, A Meta-Analysis of Antecedents and Correlates of Employee Turnover: Update, Moderator Tests, and
Research Implications for the Next Millennium, ,,Journal of Management”, 2000, Vol. 26, No. 3, s. 463-488; A.L.
Rubenstein, M.B. Eberly, T.W. Lee, T.R. Mitchell, Surveying the Forest: A Meta-analysis, Moderator
Investigation, and Future-oriented Discussion of the Antecedents of Voluntary Employee Turnover, ,,Personnel
Psychology”, 2018, Vol. 71, No. 1, s. 23—65.

114 p W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit, s. 47-71.

115 Cztery pierwsze kategorie pochodza z podziatu zaproponowanego przez W.H. Mobleya, R.W. Griffeth i in.
Zob. szerzej W.H. Mobley, R.W. Griffeth, H.H. Hand, B.M. Meglino, Review and Conceptual Analysis of the
Employee Turnover Process, ,,Psychological Bulletin”, 1979, Vol. 86, No. 3, s. 496. Natomiast dwie ostatnie sg
autorstwa P.W. Homa, D.G. Allena i R.W. Griffetha.
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Tablica 1. Kategorie determinant plynnosci zatrudnienia wraz z przykladami wedlug
przez P.W. Homa, D.G. Allena i R.W. Griffetha

Kategorie determinant | Przyktadowe determinanty nalezace do danej kategorii

zdolno$ci poznawcze, wyksztalcenie, szkolenia, stan cywilny, obowiazki
Indywidualne czynniki | rodzinne, krewni, dzieci, wiek, pte¢, staz pracy, ugodowos$¢,
demograficzne sumiennos¢, stabilno$¢ emocjonalna, tozsamos¢ etniczna/rasa,
i osobiste ekstrawersja, wewnetrzna motywacja, umiejscowienie kontroli
(wysokie=zewngtrzne), otwarto$¢ na doswiadczenia

satysfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne, inne zaangazowanie,
spetnienie oczekiwan, wynagrodzenie, satysfakcja z placy,
sprawiedliwo$¢ dystrybutywna/ sprawiedliwos$¢ ptacowa, dodatkowe
nagrody za osiagnigcia, oferowanie nagrod, wymiana lider-
cztonek/przywddztwo, satysfakcja z nadzoru, komunikacja z kadra
kierownicza, partycypacja, instrumentalna komunikacja, spdjnosc,
integracja, satysfakcja ze wspotpracownikow, rola transparentnosci, rola

Ogodlna satysfakcja
z pracy, czynniki
organizacyjne
1 zwigzane ze

Srodowiskiem pracy dwuznacznosci, rola przecigzenia pracg, rola konfliktu, klimat,
centralizacja, wsparcie, awanse, satysfakcja z awansu, mozliwos¢
awansu, rzeczywisty awans, rzeczywisty awans bez koneksji
zakres obowigzkow, rutynizacja, satysfakcja z charakterystyki

Czynniki zwigzane stanowiska pracy, stres zwigzany z praca/wyczerpanie, wrodzona/

Z trescig pracy, wewngtrzna motywacja, zaangazowanie w prace, profesjonalizm,

motywacja wewnetrzna | kierownicza motywacja, prestiz organizacji, wielko$¢ organizacji,

oraz nowe powigzane | dopasowanie, wplyw pracodawcy na innych, spelnienie oczekiwan,
Z ta kategorig elementy | relacje z zespotem/grupa, naruszenie psychologicznego kontraktu,
radzenie sobie, zobowigzanie

Determinanty odnoszace | atrakcyjnosé i dostgpnos¢ innych mozliwosci zatrudnienia, pordwnanie

si¢ do innych innych mozliwo$ci zatrudnienia do obecnej pracy, prawdopodobienstwo
mozliwosci zatrudnienia | znalezienia innych mozliwosci zatrudnienia, oczekiwana uzyteczno$é
(srodowisko zewnetrzne) | innych mozliwo$ci zatrudnienia

intencja poszukiwania, intencja zwolnienia si¢ z pracy, mysli o
Rozpoznanie procesu | zwolnieniu, rozpoznanie procesu wycofania si¢, oczekiwana

wycofania uzyteczno$¢ obecnej pracy, oczekiwana uzyteczno$¢ poszukiwan,
oczekiwana uzyteczno$¢ zwolnienia si¢ z pracy

Inne zachowanie spOznienia, absencja pracownicza, wydajno$¢, zachowania wskazujace
polegajace na wycofaniu | na identyfikowanie si¢ z firmg, proces selektywnej wydajnosci

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie P.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention and
Turnover. Why Employees Stay or Leave, Routledge, New York 2020, s. 47-67.

1.5. Przyczyny plynnosci zatrudnienia w §wietle badan empirycznych

Przyczyny dobrowolnych zwolnien stanowig sformulowane przez pracownikow
(ewentualnie przetozonych lub wspétpracownikow) czynniki, ktérych skutkiem jest odejscie

Z organizacji. Majg zatem charakter subiektywny — w ten sposob osoby tlumacza swoje
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https://www.diki.pl/slownik-angielskiego?q=to%C5%BCsamo%C5%9B%C4%87+etniczna
https://www.diki.pl/slownik-angielskiego?q=ekstrawersja

zachowanie!'®, Tradycyjng metoda zbierania informacji o przyczynach dobrowolnych zwolnief
s wywiady osobiste przeprowadzone bezposrednio przed odej$ciem z pracy danej osoby (exit
interviews)!'’. Sa one przeprowadzane przez przelozonego, przedstawiciela dzialu zasobow
ludzkich lub podmiotu zewngtrznego. Innymi stosowanymi metodami sg ankiety pocztowe

i internetowe!!®,

Niekiedy, w przypadku gdy nie jest mozliwe zebranie informacji
wymienionymi powyzej metodami stosuje si¢ zogniskowane wywiady grupowe, pozwalajace
na uzyskanie jakosciowych danych dotyczacych przyczyn zwolnien wsrdod osob, ktore
pozostaty w organizacji.

Trudno jednoznacznie wskazac najlepszg metode — kazda z nich ma swoje zalety i wady.
Jej wlasciwy dobor zalezy od celu badania, czasu i budzetu przeznaczonego na jego realizacje,
specyfiki przedsiebiorstwa itp. Nalezy takze mie¢ na uwadze, ze wybor metody zbierania
danych, jak rdwniez osoby przeprowadzajacej wywiad osobisty ma wpltyw na wiarygodno$¢
udzielanych przez respondentow odpowiedzi''®. Anonimowa forma ankiet internetowych
zwigksza prawdopodobienstwo uzyskania rzetelnych danych, jednak moze skutkowaé niskim
wskaznikiem zwrotu, gdyz odchodzacy pracownicy nie czujg si¢ zobligowani do dostarczania
informacji 1 tym samym pomocy organizacji. Ponadto ich odpowiedzi mogg by¢ krotkie
I nickompletne. Z kolei wywiady osobiste umozliwiajg gromadzenie szczegdtowych danych,
trudnych do uzyskania w inny sposob. Taka metoda badania jest jednak procesem

czasochtonnym i kosztownym?!?°

. Dodatkowo z uwagi na brak anonimowosci i zaufania wiaze
si¢ z ryzykiem otrzymania nieprawdziwych odpowiedzi. Wywiady osobiste stanowig wiasciwa

metode jedynie w przypadku przeprowadzania ich przez osobe spoza organizacji lub

116 C.P. Maertz, K.R. Kmitta, Integrating Turnover Reasons and Shocks with Turnover Decision Processes,
,Journal of Vocational Behavior”, 2012, Vol. 81, No. 1, s. 28.

117 R.p. Steel, R.W. Griffeth, P.W. Hom, Practical Retention Policy for the Practical Manager, ,,Academy of
Management Executive”, 2002, Vol. 16, No. 2, s. 153.

118 3.J. Philips, A.O. Connell, Managing Employee Retention. A Strategic Accountability Approach, Butterworth-
Heinemann, Amsterdam 2003, s. 117.

119 Badanie polegajace na poréwnaniu przyczyn dobrowolnych zwolnien uzyskanych w r1dzny sposob
przeprowadzil m.in. J.R. Hinrichs. Porownywat on dane uzyskane z trzech réznych zrodet: 1) exit interviews
przeprowadzonych przez kadrg kierownicza, 2) kwestionariuszy uzupetniajacych wystanych z dziatu personalnego
oraz 3) exit interviews przeprowadzonych przez zewnetrznych konsultantow. Dane pochodzace z pierwszego
zrodta nie byty istotnie skorelowane z danymi z drugiego zrodia oraz pojawity sie znaczace rdznice pomigdzy
danymi z pierwszego i trzeciego zrodta. Wiecej powodow o charakterze negatywnym wystepowato w wywiadach
przeprowadzonych przez niezaleznych konsultantow. J.R. Hinrichs uznal, ze wywiad na zakonczenie wspotpracy
przeprowadzony przez kadre¢ kierownicza nie jest skutecznym narzedziem stuzacym identyfikacji braku
satysfakcji pracownikow 1 konfliktow z przetozonymi lub w przypadku stwierdzenia takich przestanek moga nie
zosta¢ one zaewidencjonowane. Zob. szerzej J.R. Hinrichs, Measurement of Reasons for Resignation of
Professionals: Questionnaire Versus Company and Consultant Exit Interviews, ,,Journal of Applied Psychology”,
1975, Vol. 60, No. 4, s. 530-532.

120 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna organizacji, Wolters Kluwer,
Warszawa 2020, s. 183.
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ewentualnie szanowanego, wiarygodnego wspotpracownikal?t. Z kolei zogniskowane
wywiady grupowe, oprocz identyfikacji przyczyn zwolnien moga stuzy¢ takze poznaniu
powodow, dla ktérych pracownicy pozostajg w organizacji oraz okolicznos$ci, ktore moglyby
w ich przypadku skutkowaé rezygnacja z pracy'?’. Niemniej jednak stanowia one posrednia
metode zbierania informacji o powodach odej$¢ z organizacji, dlatego tez uzyskane w ten
sposob dane sg mniej wiarygodne niz w przypadku odpowiedzi otrzymanych wprost od
zwalniajacych si¢ pracownikow.

Analiza porownawcza dostepnych wynikéw badan dotyczacych identyfikacji przyczyn
dobrowolnych zwolnien z pracy jest problematyczna z powodu réznic metodycznych. Glowng
trudno$¢ stanowi brak powszechnie uznanych i stosowanych kategorii powodoéw odejsé
z organizacji. Poniewaz w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ liczne klasyfikacje przyczyn
zwolnien, w badaniach naukowych stosowane sg rézne kafeterie odpowiedzi. Niekiedy
uzywane sg takze pytania otwarte, co dodatkowo utrudnia agregacj¢ uzyskanych danych
empirycznych. Ponadto w czeSci badan respondenci proszeni sa o podanie jednego gldéwnego
powodu odejscia z organizacji, a w innych moga wskazaé¢ lub samodzielnie sformutowac¢ kilka
przyczyn. Dlatego tez wielu badaczy dostrzega potrzebe usystematyzowania powodow
dobrowolnych zwolnien. Pozwolitoby to na bezposrednie zestawianie ze soba uzyskanych
wynikow oraz dalsza ich analize'®® (np. przypisanie kategorii przyczyn do procesow
decyzyjnych, okreslenie poszczeg6élnych kategorii przyczyn jako mozliwe lub niemozliwe do
uniknigcia).

Wsrédd pozostatych roznic metodycznych, majacych zasadniczy wplyw na identyfikacje
przyczyn zwolnien i tym samym mozliwos$¢ przeprowadzania analizy porownawczej, nalezy
wymieni¢ metod¢ pomiaru (np. wywiad bezposredni, ankieta internetowa) oraz czas realizacji
badania (np. wywiad przeprowadzany bezposrednio przed odejsciem z organizacji, ankieta
internetowa wypelniana po pewnym czasie od zwolnienia si¢ z pracy'?*). Ponadto w czesci
badan nie uwzglednia si¢ rzeczywistych przypadkow dobrowolnych zwolnien, a jedynie
potencjalng ptynnos¢, tj. intencj¢ odejscia z organizacji. Majac $wiadomo$¢ powyzszych
ograniczen zestawiono ze soba wyniki wybranych badan z zakresu identyfikacji przyczyn

fluktuacji kadr'?®. Z uwagi na znaczace roznice pomiedzy poszczegdlnymi krajami, wynikajace

121 3. Fitz-enz, Rentowno$é inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 106.

122 3. J. Philips, A.O. Connell, Managing Employee..., op. cit., s. 112.

123 S E. Woo, C.P. Maertz, Jr., Assessment of Voluntary Turnover..., op. cit., s. 574.

124 Ograniczenia stosowania badan retrospektywnych szerzej omowiono w podrozdziale 3.4.

125 Celowo wybrano badania zrealizowane przed 2020 r., aby uniknaé wptywu pandemii COVID-19 na uzyskane
wyniki. Mialy one stuzy¢ pordéwnaniu z wynikami badan wiltasnych w tym zakresie, ktére mimo, iz byly
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z sytuacji wystepujacej na rynkach pracy i poziomu zamoznos$ci spoteczenstw, wyodrebniono
wsrdd nich badania polskie i zagraniczne. Charakterystyke wybranych badan i uzyskane za ich
pomoca wyniki przedstawiono w tablicy 2.

W statystyce publicznej badane sa powody intencji zmiany pracy, mianowicie
w Badaniu aktywnosci ekonomicznej ludnosci (BAEL)?® respondenci proszeni s3 o wskazanie
przyczyn poszukiwania innej pracy (jezeli poszukiwali pracy gldwnej lub dodatkowej w ciagu

ostatnich 4 tygodni). Majg do wyboru 9 nastepujacych odpowiedzi:

obawiam sig, ze strac¢ obecng prace,

— szukam pracy dodatkowej w celu zwickszenia liczby godzin pracy,
— szukam pracy w wigkszym wymiarze czasu,

— szukam pracy w mniejszym wymiarze czasu,

— szukam lepszych warunkéw finansowych,

— szukam lepszych warunkéw innych niz finansowe,

— szukam pracy zgodnej z kwalifikacjami,

— szukam stalej pracy,

— inne przyczyny (z mozliwo$cig ich sprecyzowania).

W 1V kwartale 2019 r. najczgstsza przyczyng poszukiwania pracy w Polsce byta chgé
poprawy warunkow finansowych. Powod ten podato 50,3% og6tu poszukujacych innej pracy
(95 tys. 0s6b)'?”. Drugg pod wzgledem wielkosci grupe stanowity osoby poszukujace lepszych
warunkoéw pracy innych niz finansowe — 18,0% (34 tys. osob), kolejng — osoby poszukujgce

stalej pracy — 9,0% (17 tys. 0sob)!?8.

realizowane w trakcie trwania pandemii dotyczyty ostatniego dobrowolnego zwolnienia si¢ z pracy, ktore nastapito
w ciggu czterech lat od przeprowadzania wywiadu.

126 BAEL prowadzone jest w Polsce kwartalnie od maja 1992 r. i doskonalone zgodnie z zaleceniami Eurostatu.
Podstawg prawng badania stanowi coroczne rozporzadzenie Rady Ministrow w sprawie programu badan
statystycznych statystyki publicznej. BAEL przeprowadzane jest metodg reprezentacyjng. Obserwacja populacji
objetej badaniem dokonywana jest poprzez gospodarstwa domowe. Zob. szerzej Zeszyt metodologiczny. Badanie
Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci, GUS, Warszawa 2018.

127 Aktywnosé¢ ekonomiczna ludnosci Polski IV kwartat 2019, GUS, Warszawa 2012, s. 9.

128 W informacjach statystycznych publikowane sa jedynie 3 gtéwne powody poszukiwania pracy, dlatego tez
wystapiono do GUS-u o udostgpnienie pozostatych wynikow. W pi$mie z dnia 24.06.2022 r. od dyrektora
departamentu edukacji i komunikacji uzyskano informacjg, iz inne powody poszukiwania pracy niz opublikowane,
wskazywane byly przez respondentdow znacznie rzadziej, a konkretne wartosci nie zostaty zaprezentowane ze
wzgledu na duze obcigzenie tych danych btgdem losowym proby (uzyskane po uogélnieniu wynikdéw z proby
wartoéci ksztattowaty si¢ ponizej 15 tys.). Z uwagi na reprezentacyjng metode badania BAEL, zalecana jest
ostroznos$¢ w postugiwaniu si¢ danymi w przypadku wystapienia liczb niskiego rzgdu, mniejszych niz 15 tys. (20
tys. od 2020 r.).

37



W innych badaniach zrealizowanych na polskim rynku pracy przez A. Dolot!?® i A,
Pocztowskiego®*® rowniez dominujaca przyczyne zwolnien stanowil niski poziom ptac, ktérg
podato odpowiednio 44% i 75% badanych. Drugimi pod wzgl¢dem liczebnosci wskazan
odpowiedziami byty odpowiednio — brak mozliwo$ci rozwoju (41%) oraz mozliwo$¢ pracy za
granica (43%). Nalezy zaznaczy¢, ze duzy odsetek odpowiedzi wskazujacych na mozliwos¢
pracy za granic¢ jako istotng przyczyne zwolnienia si¢ z pracy W badaniach zrealizowanych
przez A. Pocztowskiego mogt wynikaé z okresu w jakim przeprowadzono badanie, tj. roku
2008. W tym czasie w Polsce dynamicznie wzrastat poziom emigracji ludno$ci na pobyt staty3!
i czasowy®2, Bylo to mozliwe dzieki akcesji Polski do struktur Unii Europejskiej w 2004 r.
I stopniowej likwidacji barier prawnych w dostepie Polakow do rynkow pracy innych krajow
UE. Pozostale przyczyny zidentyfikowane przez A. Dolot obejmowaty czynniki wypychajace,
takie jak: zta atmosfera pracy (28%), brak awansu (27%), niedocenianie (25%)*33, natomiast
ustalone przez A. Pocztowskiego nalezaty do czynnikow przyciagajacych, tj. lepsze warunki
budowania $ciezek kariery (30%), pozycja nowego pracodawcy (18%) oraz dogodniejsze
godziny pracy (13%)'34,

Rezultaty badan zrealizowanych na zagranicznych rynkach pracy réznig si¢ od
krajowych. Wsrod ogotu zgltoszonych przyczyn dobrowolnych zwolnien mniejszy udziat majg
czynniki finansowe. W badaniach zrealizowanych przez K. Morrella i J. Arnolda!®* oraz
S.K. Parkera i M. Skitmore’a®® niski poziom plac nie znalazt si¢ wsrod pieciu najczesciej
wystepujacych przyczyn zwolnien'®’. Jedynie w badaniu M.A. Campiona stanowit gtéwny
powod odejs$cia z organizacji, ale w tym przypadku wyzsze wynagrodzenie 1 mozliwos¢

rozwoju kariery zestawiono we wspolnej kategorii'®®,

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

Ekonomicznego w Krakowie”, 2018, t. 5, nr 977, s. 137.

130 A, Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji..., op. cit., s. 41.

131 Liczba emigrantow na pobyt staly w latach 2005-2007 wynosita odpowiednio w tysigcach: 22, 47 oraz 35. Zob.
szerzej Maty rocznik statystyczny Polski 2008, GUS, Warszawa 2008, tabl. 21 (80), s. 131.

132 Liczba emigrantow do krajow UE na pobyt czasowy w latach 2005-2007 wynosita odpowiednio w tysigcach:
1170, 1550 oraz 1860. E. Marek, Emigracja zarobkowa Polakéw po akcesji do Unii Europejskiej, ,,Polityka
Spoteczna”, 2008, nr 11-12, s. 24.

133 A, Dolot, Przyczyny odchodzenia..., op. cit., s. 137.

134 A Pocztowski, Procesy plynnosci i retencji..., op. cit., s. 41.

135 K. Morrell, J. Arnold, Look After They Leap: lllustrating the Value of Retrospective Reports in Employee
Turnover, ,,The International Journal of Human Resource Management”, 2007, VVol. 18, No. 9, s. 1683-1699.

136 g.K. Parker, M. Skitmore, Project Management Turnover: Causes and Effects on Project Performance,
,International Journal of Project Management™, 2005, Vol. 23, s. 205-214.

137 W badaniu przeprowadzonym w Wielkiej Brytanii przez K. Morrella i J. Arnolda niskie wynagrodzenie
znalazto si¢ dopiero na 17 miejscu posrod 33 kategorii. Zob. szerzej K. Morrell, J. Arnold, Look After..., op. cit.,
S. 1692.

138 M. A. Campion, Meaning and Measurement..., op. cit., s. 205.
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Tablica 2. Wyniki wybranych badan dotyczacych identyfikacji przyczyn plynnosci
zatrudnienia oraz ich charakterystyka

- o . Technika
Lp. Przyczyny ptynnos$ci zatrudnienia Proba pomiaru
1. chg¢ poprawy warunkow finansowych (50%)
2. che¢ poprawy warunkow pracy innych niz finansowe 50,0 tys. osob (26,1 .
0 wywiad
1| (18%) tys. gospodarstw |, dywidualny
3. poszukiwanie statej pracy (9%) domowych)
4. pozostate przyczyny
1. moje wynagrodzenie jest za niskie (44%)
2. nie mam mozliwos$ci rozwoju, np. udziatu w szkoleniu 315 respondentéw
(41%) (kandydaci bioracy
9 3. nie odpowiada mi atmosfera pracy (nieporozumienia, udziat w procesach |  badanie
niedomoéwienia) (28%) rekrutacji i selekcji | ankietowe
4. nie mam mozliwoéci awansu, a zalezy mi na nim (27%) |realizowanych przez
5 moi . . . Grupe ATERIMA)
. mdj szef mnie nie docenia, nie chwali za dobrze
wykonang prace (25%)
1. wyzsze wynagrodzenie oferowane przez inng firme (75%)
2. mozliwos¢ pracy za granica (43%) badani
3 | 3. lepsze warunki budowania $ciezek kariery (30%) 40 przedsigbiorstw anliieir(])lv?/e
4. pozycja nowego pracodawcy (18%)
5. dogodniejsze godziny pracy (13%)
1. zawodowy/osobisty rozwdj (17%)
2. przeprowadzka zwigzana z zyciem rodzinnym (13%) badanie
4 3. konflikt rél (brak mozliwosci sprawowania opieki/ 352 pielegniarki ankietowe
niedocenianie) (6%) (Wielka Brytania) (ankieta
4. oferta pracy, okazja lub awans (6%) pocztowa)
5. brak wsparcia (6%)
1. etyka/uczciwos¢ (4,47) 67 menedzerow badanie
2. awans (4,43) projektu ankietowe
c 3. lepsze mozliwosci rozwoju kariery (4,13) Z_at(EUdmonXCh W (ankieta
_ . migdzynarodowym | internetowa
4. stagnacja zawodowa/brak rozwoju (3,96) przedsiebiorstwie |udostepniona
5. brak mozliwosci awansu (3,81) lotniczym (USA, na stornie
Australia) internetowej)
1. wyzsze wynagrodzenie, mozliwo$¢ rozwoju kariery (24%) _
2. przeprowadzka (10%) 325 bylych ar?li?eigil(\e/e
6 | 3. brak satysfakcji z nadzoru (10%) pracownikow (ankieta
4. brak satysfakcji z warunkéw pracy (8%) uniwersytetu (USA) pocztowa)
5. zdrowie (8%)

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie nastepujacych publikacji: Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski 1V
kwartat 2019, GUS, Warszawa 2012 (1); A. Dolot, Przyczyny odchodzenia pracownikow z organizacji, ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”, 2018, t. 5, nr 977 (2); A. Pocztowski, Procesy ptynnosci i
retencji zatrudnienia w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2009 (3);
K. Morrell, J. Arnold, Look After They Leap: Illustrating the Value of Retrospective Reports in Employee Turnover,
,-The International Journal of Human Resource Management”, 2007, Vol. 18, No. 9 (4); S.K. Parker, M. Skitmore,
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Project Management Turnover: Causes and Effects on Project Performance, ,International Journal of Project
Management”, 2005, Vol. 23; M.A. Campion, Meaning and Measurement of Turnover: Comparison of Alternative
Measures and Recommendations for Research, ,,Journal of Applied Psychology”, 1991, Vol. 76, No. 2 (6).

Wedlug badan przeprowadzonych na zagranicznych rynkach pracy na decyzje
0 odejsciu z organizacji wiekszy wptyw niz poziom ptac ma mozliwo$¢ rozwoju. W badaniach
K. Morrella i J. Arnolda zawodowy/osobisty rozwdj byl najczeséciej podawang przyczyna
zwolnien (17%), a awans, ujety we wspdlnej kategorii z oferta pracy i1 okazja, czwartym
w kolejnosci wskazywanym powodem (6%)*°. S.K. Parker i M. Skitmore ustalili, ze cztery
Z pigciu najczesciej wymienianych przyczyn byly zwigzane z rozwojem zawodowym,
mianowicie drugi i trzeci w kolejnosci powdd nalezat do czynnikow przyciagajacych, tj. awans
(4,43)10 lepsze mozliwosci rozwoju kariery (4,13), a czwarty i pigty — do czynnikow
wypychajacych, tj. stagnacja zawodowa/brak rozwoju (3,96) oraz brak mozliwosci awansu
(3,81), Wyniki uzyskane przez M.A. Campiona wskazuja, ze mozliwo$¢ rozwoju kariery
byla najczgstszym powodem zwolnien, ale jak juz wspomniano znajdowala si¢ w tej samej
kategorii razem z wyzszym wynagrodzeniem®42,

Identyfikacja przyczyn zwolnien jest czestym przedmiotem badan komercyjnych. Na
ich podstawie rowniez mozna zaobserwowa¢ dominujacg role czynnikow finansowych

w podejmowaniu decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy W Polsce'®® i najwicksze znaczenie braku

h144

mozliwo$ci rozwoju w zamozniejszych krajac Szczegodlnie jest to widoczne przy

poréwnaniu wynikéw badan zrealizowanych przez przedsigbiorstwo Randstad w tym samym

139 K. Morrell, J. Arnold, Look After..., op. cit., s. 1692.

140 W badaniu respondenci oceniali 13 potencjalnych przyczyn ich odejécia z organizacji w 5-stopniowej skali
Likerta. W nawiasach podano warto$¢ $rednia ich odpowiedzi.

141 5 K. Parker, M. Skitmore, Project Management Turnover ..., op. cit., s. 209.

142 M.A. Campion, Meaning and Measurement..., op. cit., s. 205.

143 W badaniu przeprowadzonym w trzystu osiemdziesieciu siedmiu przedsigbiorstwach zatrudniajacych tacznie
niemal 200 000 pracownikow w Il kwartale 2019 r. propozycja wyzszego wynagrodzenia byla najczesciej
podawang przyczyna zwolnien, ktorg wskazato 68% respondentéw. Zob. szerzej Rotacja dobrowolna
pracownikéw w Polsce, Antal, 2019, s. 26, https://antal.pl/wiedza/raport/rotacja-dobrowolna-pracownikow-w-
polsce 2019, dostep dnia 26.11.2022 r. W innym badaniu zrealizowanym na grupie 8 700 os6b pod koniec 2018 r.
poziom wynagrodzenia oraz dodatki pozaptacowe réwniez byl najczg$ciej raportowanym powodem odejécia
Z organizacji, zgtoszonym przez 73% badanych. Zob. szerzej Raport ptacowy 2019. Trendy na rynku pracy, Hays,
https://www.hays.pl/documents/63327/2210536/Hays_Raport_placowy 2019.pdf, dostep dnia 18.04.2020 r.,
s. 13.

144 W badaniu przeprowadzonym na grupie pigciuset sze$¢dziesieciu pracownikéw z roéznych branz i krajow
najczgstsza przyczyna dobrowolnych zwolnien byt brak mozliwosci rozwoju (27% odpowiedzi). Zob. szerzej A.
Kwan, N. Neveras, J. Schwartz, B. Pelster, R. Erickson, S. Szpaichler, Talent 2020: Surveying the Talent Paradox
from the Employee Perspective, Deloitte, 2012, s. 6. Podobny wynik uzyskano w badaniu zrealizowanym
w Stanach Zjednoczonych, w ktérym wzigto udziat 34 312 pracownikow, ktorzy w roku 2019 zwolnili si¢ z pracy
— najczedciej zglaszanym powodem ich odejécia byt rozwdj kariery (20% odpowiedzi). Zob. szerzej 2020
Retention Report, Work Institute, 2020, s. 13.
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okresie na polskim i globalnym rynku pracy*®. W Polsce niskie wynagrodzenie jako powéd
odejécia z organizacji wskazatlo 60% respondentow?*®, podczas gdy w badaniach
przeprowadzonych w 32 krajach (z uwzglednieniem Polski) t¢ odpowiedz podato 39%

ankietowanych#’.
1.6. Konsekwencje plynnoSci zatrudnienia dla organizacji

Konsekwencje ptynnosci zatrudnienia rozpatruje si¢ z perspektywy organizacji, 0sob
zwalniajacych sie z pracy i tych, ktérzy pozostajg w organizacji®®. W szerszym ujeciu
uwzglednia si¢ takze skutki dla gospodarki krajowej czy Swiatowej. W niniejszej pracy
ograniczono si¢ do oméwienia konsekwencji zwolnien z punktu widzenia zaktadu pracy. Cho¢
moga mie¢ one charakter zarowno negatywny, jak i pozytywny, w literaturze przedmiotu
zdecydowanie czeiciej analizuje sie ich niekorzystny wptyw na organizacje'*®. Wynika to ze
znacznych kosztow, ktore ptynnosc¢ zatrudnienia moze generowac. W zaleznos$ci od stanowiska
pracy oscyluja one od 30% do 250% rocznego wynagrodzenia odchodzacej osoby*®°,

Negatywne konsekwencje plynnosci zatrudnienia dla organizacji sa zatem
rozpatrywane przez pryzmat kosztoéw z nig zwigzanych. Dziela si¢ na dwie zasadnicze grupy —
kosztow bezposrednich i posrednich!®l. W literaturze przedmiotu stosowane s3 tez inne

okreslenia: koszty materialne i niematerialne!®, finansowe i pozostate’™® oraz widoczne

i niewidoczne®*. Koszty bezposrednie stanowig planowane w budzetach organizacji wydatki,

145 Badania na polskim i globalnym rynku pracy zostaly zrealizowane w okresie 12.2018 r. —01.2019 r. W badaniu
krajowym wzigto udziat 10 362 respondentéw, natomiast w globalnym 215 252 o0s6b z 32 krajow, zatrudnionych
W 6 162 przedsigbiorstwach.

146 Employer brand research 2019. Raport krajowy Polska, Randstad, 2019, https://www.randstad.pl/s3fs-
media/pl/public/2021-05/2019-raport-randstad-employer-brand-research-raport-krajowy.pdf, s. 24, dostep dnia
30.10.2020 r.

147 Employer brand research 2019. Global Report, Randstad, https://cdn2.hubspot.net/hubfs/481927/REBR%20
Global%20report%202019.pdf, s. 25, dostep dnia 14.03.2020 r.

148 \W.H. Mobley, Some Unanswered Questions in Turnover and Withdrawal Research, ,,Academy of Management
Review”, 1982, Vol. 7, No. 1,s. 113.

149 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., S. 15.

150 T R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, How to Keep Your Best Employees: Developing an Effective Retention
Policy, ,,Academy of Management Executive”, 2001, Vol. 15, No. 4, s. 97, W.F. Cascio, Kalkulacja kosztow
zasobéw ludzkich, Oficyna Ekonomiczna, Krakoéw 2001, s. 35-37; J.J. Philips, A.O. Connell, Managing
Employee..., op. cit., s. 69.

151 A, Tziner, A. Birati, Assessing Employee Turnover Costs: A Revised Approach, ,,Human Resource Management
Review”, 1996, Vol. 6, No. 2,s. 116.

152 D,G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardaman, Retaining Talent: Replacing..., op. cit, s. 51.

158 H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, op. cit., s. 675.

154 Terminy widocznych (green money) i niewidocznych (blue money) kosztéw ptynnosci zatrudnienia nawigzuja
do wystajacego ponad powierzchni¢ fragmentu gory lodowej i jej wigkszej, schowanej w wodzie czgsci.
Porownanie obrazuje przewazajacy udzial ,ukrytych kosztow” we wszystkich kosztach. Zob. szerzej
N.S. Ahlrichs, Competing for Talent: Key Recruitment and Retention Strategies for Becoming an Employer of
Choice, Davies-Black Publishing, Palo Alto 2000, s. 10-12.
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ktore maja swoje odzwierciedlenie w dokumentach ksiggowych, np. fakturze za ushugi
posrednictwa pracy'®. Sa one stosunkowo tatwe do rozpoznania i 0szacowania. Do kosztow
bezposrednich zalicza si¢ m.in.: wynagrodzenia za czas pracy menedzera i/lub pracownika
dzialu personalnego zwigzany z rozwigzaniem stosunku pracy, tymczasowe zastepstwo na
nieobsadzonym stanowisku w postaci wynagrodzenia za pracg W godzinach nadliczbowych
pozostatych pracownikéw, zuzycie materialdow i1 urzadzen, publikacje ogloszenia o prace.
Koszty posrednie dotyczg strat powstatych w wyniku utraconych korzysci. Ich identyfikacja
i kalkulacja jest trudniejsza niz kosztow bezposrednich. Jednocze$nie mogg one mie
powazniejszy, bardziej szkodliwy wplyw na funkcjonowanie organizacji'®®. Przyktadami
kosztéw posrednich sg: utrata klientow, zmniejszenie wydajnosci pracy, spadek jakosci
produktéw lub uslug, opdznienia w realizacji zamowien, zahamowanie rozwoju, pogorszenie
wizerunku przedsiebiorstwa na rynku, a nawet wzrost bezposredniej konkurencji ze strony
bytych pracownikdw.

Spadek wydajnosci pracy jest niezwykle trudny do oszacowania, a wyst¢puje niemal
przy kazdej wymianie pracownika na danym stanowisku wskutek zwolnienia. Wsrod osob,
ktére podjely decyzje o odejSciu z organizacji obserwuje si¢ spadek zaangazowania
W wykonywang prace, czestsze spdznienia i/lub nieobecnoscil®. Nizsze wyniki pracy s3 tez
nastepstwem tymczasowego nieobsadzenia stanowiska, zastepstwa 1 mniejszej wydajnosci
pracy nowo zatrudnionej osoby w okresie jej wdrazania'®®. Ponadto zwolnienie moze zaktéci¢
pracg innych osob, jezeli sa one zalezne od odchodzacego pracownika lub gdy musza przejac
cze$é jego obowiazkow®. Dodatkowo pozostali pracownicy poswiecaja cze$é swojego czasu
pracy na szkolenie nowej 0soby oraz nawigzywanie z nia kolezenskiej relacji®®. Reasumujac,
spadek wydajnosci pracy jest efektem gorszych wynikow pracy osoby odchodzacej, brakiem
do$wiadczenia nowo zatrudnionego oraz zaktdceniami pracy pozostatych pracownikow? e,

Szczegodlnie dotkliwe konsekwencje moga mie¢ dobrowolne zwolnienia 0s6b
odgrywajacych wazne role w rozwojowych przedsiewzigciach organizacjil®?. Przyktadowo,

zwolnienia pracownikéw naukowych i inzynierow mogg op6zni¢ lub udaremni¢ wprowadzenie

155 N.S. Ahlrichs, Competing for Talent..., op. cit., s. 11.

1% H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, op. cit., s. 674.

157 J.G. Rosse, Relations among Lateness, Absence, and Turnover: Is There a Progression of Withdrawal?,
,,Human Relations”, 1988, Vol. 41, No. 7, s. 527.

158 E. Flamholtz, Human Resource Accounting, Dickenson Publishing Company, Encino 1974, s. 41-43.

159 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., S. 20.

160 Nawigzywanie kolezenskich relacji ze wspotpracownikami jest szczeg6lnie istotne w spdjnych grupach. Zob.
szerzej R.T. Mowday, L.W. Porter, R.M. Steers, Employee-Organization Linkages: The Psychology of
Commitment, Absenteeism, and Turnover, Academic Press, New York 1982, s. 151.

161 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit, . 26.

162 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., S. 22.
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nowych produktow i tym samym ostabié pozycje przedsiebiorstwa na rynku'®. Osoby
Z bogatym do$wiadczeniem i wiedza, posiadajgce niezbedne know-how do prowadzenia danej
dziatalnosci, sg sktonne do podejmowania witasnych inicjatyw gospodarczych lub
wykorzystywania swoich umiejetnosci w konkurencyjnych organizacjach. Straty wynikajace
z takich dziatan moga by¢ niewspotmiernie wysokie do poniesionych w odpowiednim czasie
wydatkéw na zatrzymanie pracownikow!®,

W literaturze przedmiotu negatywne konsekwencje plynno$ci zatrudnienia
rozpatrywane s3 takze z uwagi na procesy zwigzane z wymiang pracownika na danym

stanowisku, obejmujace odejscie, zastgpienie i szkolenie. Negatywne konsekwencje ptynnosci

zatrudnienia w podziale na powyzsze procesy zestawiono w tablicy 3.

Tablica 3. Negatywne konsekwencje plynno$ci zatrudnienia w podziale na procesy
zwigzane z wymiang pracownikow

Proces odejscia

Koszty bezposrednie obejmujace:

— wynagrodzenia za czas pracy pracownikow dziatu personalnego, np. przeprowadzenie exit
interview

— wynagrodzenie za czas pracy menedzera, Np. negocjacje w sprawie pozostania w strukturach
organizacji

— tymczasowe zastgpienie nieobsadzonego stanowiska, np. wynagrodzenie za prac¢ w godzinach
nadliczbowych pozostatych pracownikow

Koszty posrednie obejmujace:
— spadek jakosci produktow i/lub ustug
— opo6znienia w realizacji zamowien
— utrate klientow

— wigksza konkurencje na rynku (odchodzacy pracownicy tworza wiasne przedsigbiorstwa lub
przechodza do konkurencji)

— efekt kuli $nieznej (inni pracownicy decyduja si¢ na zwolnienie)
— zakldcenia pracy pozostatych pracownikow

— Uutrate roznorodnosci zasobow ludzkich

Proces zastgpienia

Koszty bezposrednie obejmujace:

— wynagrodzenie za czas pracy pracownikéw dziatu personalnego, np. przeprowadzanie rozméw
kwalifikacyjnych

— wynagrodzenie za czas pracy przetozonego, np. udziat w procesie rekrutacji, wdrozenie w pracg
zespotu

163 |.R. Gomez-Mejia, D.B. Balkin, G.T. Milkovich, Rethinking Rewards for Technical Employees,
,,Organizational Dynamics”, 1990, Vol. 18, No. 4, s. 62—63.

164 M. Osiwalska, Koncepcja analizy dobrowolnej fluktuacji pracownikéw w organizacji, w: Wyzwania
zarzqdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa — wybrane uwarunkowania, pod red. P. Antonowicz,
H. Czubasiewicz, A. Antonowicz, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2019, s. 91.
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— publikacje ogtoszenia o prace

— obstuge posrednictwa pracy

— zachgty wobec kandydatéw do zmiany pracy, np. premie, benefity, koszty relokacji
— premie dla pracownikéw za polecenie

— testy, oSrodki ocen itd. stosowane podczas selekcji kandydatow

— rozmowy telefoniczne i materiaty biurowe

— tworzenie nowych uméw i dokumentacji pracowniczej

— badania lekarskie

Proces szkolenia

Koszty bezposrednie obejmujace:
— wszelkie szkolenia, instruktaze, praktyki
— zuzycie materiatow i urzgdzen podczas szkolen
— nawigzywanie kolezenskich relacji w pracy, np. czas pracy pozostatych pracownikow
— programy mentorskie
Koszty posrednie obejmujace:

— spadek wydajnosci pracy (w czasie kiedy nowy pracownik nie osiagnie zaktadanego na danym
stanowisku poziomu wydajnosci)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: J. Fitz-enz, Rentownosé inwestycji w kapital ludzki, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2001, s. 106-114; H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, McGraw-Hill
Ryerson, Toronto 2006, s. 674-678; W.F. Cascio, Kalkulacja kosztéw zasobow ludzkich, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2001, s. 35-56.

Do potencjalnych korzy$ci z ptynnoSci zatrudnienia zalicza si¢: oszczednosci
wynikajace z niezastepowania odchodzacego pracownika (redukcja nadmiernego zatrudnienia)
lub zastgpienia osobg bardziej wydajna; naptyw nowych umiejetnosci, w tym kreatywnosci,
mozliwos$ci  przemieszczenia lub awansu pozostalych pracownikdéw; sposobnosc

przeorganizowania jednostki®.
1.7. Zarzadzanie plynnoscig i retencjq zatrudnienia w organizacji

Zarzadzanie plynno$cig i retencja zatrudnienia w organizacji jest obecnie jednym
Z gléwnych dylematoéw stojacych przed specjalistami ds. zarzadzania zasobami ludzkimi,
kadrami zarzadzajacymi i calymi organizacjami®®®. Problematyce tej poswicca si¢ duzo uwagi

zar6wno w publikacjach naukowych'®’, jak i raportach opracowywanych przez wiodace firmy

185 H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, op. cit., s. 675.

186 J, Chew, L. Entrekin, Retention Management of Critical (Core) Employees — A Challenging Issue Confronting
Organisations in the 21st Century, , International Business & Economics Research Journal (IBER)”, 2011, Vol. 3,
No. 2, s. 19-20; T.W. Lee, P. Hom, M. Eberly, J. Li, Managing Employee Retention and Turnover with 21st
Century ldeas, ,,Organizational Dynamics”, 2018, Vol. 47, No. 2, s. 88.

167 Omawiang problematyke przedstawiono m.in. w nastepujacych ksigzkach: R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining
Valued Empolyees, op. cit.; J.J. Philips, A.O. Connell, Managing Employee..., op. cit.; P.W. Hom, D.G. Allen,
R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit.; S. Taylor, Plynnos¢ zatrudnienia. Jak zatrzymaé..., op. cit.
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doradcze®®. Znaczaco rosnie odsetek menedzeréw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy
w badaniach opinii wskazuja fluktuacje kadr jako jedno z czotowych wyzwan w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi®®.

Zarzadzanie ptynno$cig i retencjg zatrudnienia W organizacji odbywa si¢ W czterech
nastepujacych fazach!’":

I. identyfikacja problemu,

Il. planowanie dziatan zaradczych,

I1l. wdrozenie,

IV. ocena.

Przebieg tego procesu z podzialem na powyzsze fazy przedstawiono na rysunku 4.

W ramach fazy | wyrdznia si¢ trzy etapy: analiz¢ plynnosci zatrudnienia (1),
benchmarking (2) oraz oceng potrzeb (3). Analiza ptynnosci zatrudnienia polega na: pomiarze
(@), identyfikacji osob odchodzacych z organizacji (b) oraz oszacowaniu kosztow
I wyznaczeniu korzysci z niej wynikajacych (). Do podstawowych miar stuzacych ocenie
ptynnosci zatrudnienia w organizacji zalicza si¢ wspotczynnik zwolnien oraz jego
dekompozycje na miary czastkowe, W szczegdlnosci wspotczynniki zwolnien dobrowolnych,
funkcjonalnych i dysfunkcjonalnych oraz mozliwych do unikniecia i nieuniknionych®’t. W ten
sposoOb mozna okre§li¢ skalg plynnosci =zatrudnienia, na ktérg organizacja chce
(dysfunkcjonalne zwolnienia) i moze (mozliwe do uniknigcia) oddziatywaé i tym samym
odpowiedzie¢ na pytanie, czy zasadne jest wprowadzenie w organizacji metod zwigkszajacych

retencje zatrudnienial’?. Dzialania prewencyjne majace na celu zatrzymanie warto$ciowych

18 Do przyktadowych raportéw poruszajgcych ta problematyke mozna zaliczy¢: A. Kwan, N. Neveras,
J. Schwartz, B. Pelster, R. Erickson, S. Szpaichler, Talent 2020..., op. cit., Employer brand research 2019. Global
Report, op. cit.; Raport ptacowy 2019. Trendy na rynku pracy, op. cit., Rotacja dobrowolna pracownikow
w Polsce, op. cit.

189 Przyktadowo, w 2012 . 25% menedzerdéw ds. zarzadzania zasobami ludzkimi uwazato plynnos$¢ zatrudnienia
za swoj glowny dylemat, a w 2016 r. juz 46%. Zob. szerzej SHRM Survey Findings: Influencing Workplace
Culture Through Employee Recognition and Other Efforts, Society for Human Resource Management, 2016, s. 4.
170 D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide to Analyzing and Managing Employee Turnover, Society for Human
Resource Management Foundation, Alexandria 2008, s. 12.

11 W celu wlasciwej interpretacji zjawiska ptynnosci zatrudnienia w organizacji analize nalezy rozszerzy¢ o inne
miary zmiany stanu zasobow ludzkich. Zob. szerzej podrozdziat 1.3.

172 Skala dobrowolnych zwolnien, na ktérg organizacja chce i moze oddziatywaé moze znaczaco rézni¢ sie od
wielkosci wszystkich zwolnien. Potwierdza to badanie przeprowadzone w grupie pielggniarek zwolnionych
z miejskiego szpitala, wsrod ktorych wspotczynnik zwolnien wynosit 14,6%. Mimo, ze az 87,0% stanowity
zwolnienia dobrowolne, tylko 58,0% miato charakter dysfunkcjonalny. Na podstawie exit interviews okreslono,
ze sposrod zwolnien dysfunkcjonalnych 72,0% stanowity te, ktorych nie mozna bylo uniknaé. Ostatecznie
zwolnienia, na ktore zaktad pracy chce i moze oddzialywa¢ (dobrowolne, dysfunkcjonalne, mozliwe do
unikniecia) wyniosty jedynie 1,3%. Zob. szerzej R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining Valued Empolyees, op. cit.,
S. 6-7.
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pracownikow sa bowiem podejmowane, gdy w przedsigbiorstwie wystepuje znaczaca liczba
zwolnien dobrowolnych, dysfunkcjonalnych i mozliwych do unikniecial’.

Pomiar, w zaleznosci od wiclkosci i struktury organizacji, nalezy prowadzi¢ w podziale
na lokalizacje, oddziaty, dziaty, zawody, funkcje, wymiar etatow i inne kategorie, ktore moga
byé¢ istotne dla danego przedsiebiorstwal’. Takie rozroznienie pozwoli skierowaé odpowiednie
srodki zaradcze do konkretnej grupy osob, w ktorej stwierdzono problem. Metody zwickszania
retencji zatrudnienia sg zazwyczaj kosztowne, a ich zastosowanie dla calej organizacji
w sytuacji, kiedy nie jest to konieczne, stanowi niepotrzebne obciazenie finansowe'’>.

Ustalenie, kto zwalnia si¢ z pracy, pozwala precyzyjniej zidentyfikowac¢ konsekwencje
ptynnoéci zatrudnienia dla organizacjil’®. W tym celu okresla sie miejsce w hierarchii
organizacyjnej odchodzacych osob, poziom ich wydajnosci oraz staz pracy. Rodzaj podjetych
dziatan bedzie zalezny od tego, czy zwalniajg si¢ pracownicy szeregowi, z niskimi lub
przecietnymi wynikami pracy i niedtugim stazem lub osoby zajmujace stanowiska kierownicze,
z doskonatymi wynikami pracy oraz wieloletnim stazem pracy. Potrzeba stabilno$ci
zatrudnienia ro$nie wraz ze stopniem zaawansowania kryteriow okreslonych dla danego
stanowiska w zakresie specjalistycznej wiedzy, unikatowego doswiadczenia i1 rzadkich
umiejetnoscil’’.

Wyznaczenie kosztow dobrowolnych zwolnien shuzy okresleniu wagi problemu
i zdefiniowaniu celu zarzadzania, jak rowniez poréwnaniu z naktadami potrzebnymi na
dziatania prewencyjne. Takie zestawienie wraz z uwzglednieniem skutecznosci metod
zwigkszajacych retencje zatrudnienia pozwala na oceng stusznosci ich wdrozenia. Moze si¢
bowiem zdarzy¢, ze koszty zwigzane z realizacja dziatan prewencyjnych przewyzsza koszty

dobrowolnych zwolnien!’®, W takim przypadku ich zastosowanie bytoby nieuzasadnione.

173 D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardaman, Retaining Talent: Replacing Misconceptions With Evidence-Based
Strategies, ,,Academy of Management Perpectives”, 2010, Vol. 24, No. 2, s. 50-51; M.A. Abelson, B.D.
Baysinger, Optimal and Dysfunctional Turnover: Toward an Organizational Level Model, ,,Academy of
Management Review”, 1984, Vol. 9, No. 2, s. 332-333.

174 W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., S. 41.

15 D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide..., op. cit, s. 19.

176 C.W. Mueller, J.L. Price, Some Consequences of Turnover: A Work Unit Analysis, ,,Human Relations”, 1989,
Vol. 42, No. 5, s. 400; A. Sarapata, Phynnosé i stabilnos¢ kadr, op. cit., s. 28.

17 H.G. Heneman, T.A. Judge, Staffing Organizations, op. cit., s. 665; S. Taylor, Phnnosé zatrudnienia. Jak
zatrzymac..., op. cit, S. 19.

18 W.F. Cascio, Kalkulacja kosztéw..., op. cit., s. 56.
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Rysunek 4. Fazy zarzadzania plynnoscia i retencjg zatrudnienia w organizacji

Zrédto: D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide to Analyzing and Managing Employee Turnover, Society for Human Resource Management Foundation, Alexandria 2008, s. 12.
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Benchmarking wewnetrzny sprowadza si¢ do porownywania miar fluktuacji kadr
W organizacji pomi¢dzy jej lokalizacjami, dzialami, zawodami itd. Pozwala to na podjecie
srodkow zaradczych we witasciwym momencie 1 skierowanie ich do odpowiedniej grupy

b179

0osob*"”*. W ramach benchmarkingu zewng¢trznego wspotczynniki ptynnosci zatrudnienia

poréwnuje si¢ z odpowiednimi danymi dla branzy, regionu geograficznego, sektora, zawodu

i konkurencyjnych przedsigbiorstw!®,

Miary fluktuacji kadr w organizacji wyzsze niz
uzyskane przez konkurencyjne przedsiebiorstwa lub calg branze¢ powinny sktonic¢ ja do podjecia
dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie retencji zatrudnienia. Wspolczynniki nizsze niz
osiggnigte przez podmioty wybrane do porownan beda przyczyniaty si¢ do budowania przewagi
konkurencyjnej przedsicbiorstwa®®?,

Ocena potrzeb polega na prognozie wielkosci popytu i podazy pracy zaréwno na
wewnetrznym, jak 1 zewnetrznym rynku pracy. W ramach wewnetrznej oceny potrzeb bada si¢
wplyw planowanych dziatah organizacji na popyt na pracg. Na przyktad, zamierzona ekspansja
przedsigbiorstwa zwigkszy zapotrzebowanie na pracownikdow, a planowany outsourcing je
zmniejszy'®2. Zewnetrzna ocena potrzeb obejmuje trendy w branzy i ogélng sytuacje na rynku
pracy. Przyktadowo, oczekiwany rozwoj branzy zwigkszy w przysztosci zapotrzebowanie na
pracownikow, a osiggnigcie wieku emerytalnego przez wyz demograficzny zmniejszy zasoby
pracy.

Faza Il obejmuje: wyznaczanie celow (4), zebranie danych pochodzacych z organizacji
(5) i/lub Zrédet zewngtrznych (6) oraz wybor odpowiedniej strategii — ukierunkowanej (7),
ogolnej (8) lub obu jednoczesnie. Na podstawie informacji uzyskanych z analizy ptynnosci
zatrudnienia (1), benchmarkingu (2) oraz oceny potrzeb definiowane sg cele zarzadzania
ptynno$cig 1 retencja zatrudnienia. Moga one dotyczy¢ zaréwno specyficznej grupy
zawodowej, konkretnego oddziatu itp. (np. zmniejszy¢ wspotczynnik dobrowolnych zwolnien

pracownikow produkcyjnych o 6%), jak i1 calej organizacji (np. zmniejszy¢ wspotczynnik

19 D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardaman, Retaining Talent: Replacing..., op. cit, s. 60.

180 Jednym ze zrédet zewnetrznych danych poréwnawczych moga by¢ badania The Job Openings and Labor
Turnover Survey (JOLTS) przeprowadzane w cyklach miesigcznych przez Amerykanskie Biuro Statystyk Pracy.
W opracowaniu znajdujg sie m.in. wspolczynniki dobrowolnych zwolnien (quits rate) z podziatem na branze,
regiony geograficzne i sektory. Zob. szerzej Job Openings and Labor Turnover Survey, https://www.bls.gov/jlt/,
dostep dnia 30.11.2021 r. W Polsce GUS w publikacji Pracujgcy i wynagrodzenia w gospodarce narodowej podaje
jedynie w ujeciu rocznym wspotczynniki zwolnien z podziatem na sektory i pte¢. Zob. szerzej Pracujgcy.
Zatrudnieni. Wynagrodzenia. Koszty pracy, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/pracujacy-
zatrudnieni-wynagrodzenia-koszty-pracy/, dostep dnia 30.11.2021 r. Niemniej jednak dane udostgpniane
W statystyce publicznej pozwalaja na samodzielne wyznaczenie wspotczynnikow dobrowolnych zwolnien
w cyklach rocznych wedtug sekcji PKD, wojewodztw i sektorow.

181 D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide..., op. cit, s. 13.

182 R.P. Steel, R.W. Griffeth, P.W. Hom, Practical Retention Policy..., op. Cit., s. 152,
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dobrowolnych zwolnien o 4%). Wyznaczone cele wraz z zebranymi danymi pochodzacymi
Z organizacji i/lub zrédel zewngtrznych sa podstawa do wyboru odpowiedniej strategii
zarzadzania ptynnoscig i retencjg zatrudnienia

Strategie ukierunkowane odnoszg si¢ do okreSlonej grupy pracownikow. Przy ich
tworzeniu bazuje si¢ na danych pochodzacych w szczegdlnosci z wywiadéw osobistych,
realizowanych bezposrednio przed odej$ciem z pracy lub ankiet przeprowadzanych z bytymi
pracownikami po zwolnieniu'®®, Metody stosowane w ramach strategii ukierunkowanych
moga przyktadowo polega¢ na wzroscie wynagrodzen dla zatrudnionych w organizacji
inzynierdéw, ktorych brakuje na rynku pracy czy dodatkowych szkoleniach menedzerskich
w lokalizacji, gdzie konflikty miedzy pracownikami a przetozonymi skutkuja dobrowolnymi
zwolnieniami. Ogolne strategie ptynnosci 1 retencji zatrudnienia s3 skierowane do calej
organizacji lub duzych podsysteméw!®*. Skuteczne metody stuzace zatrzymaniu pracownikow
stosowane w ramach strategii ogolnych mozna ustali¢ na podstawie wynikow badan
naukowych, dobrych praktyk oraz benchmarkingu systeméw wynagrodzen i stosowanych
rozwigzan w ramach zarzadzania ptynno$cig i retencjg zatrudnienia w konkurencyjnych
podmiotach. Przyktadowo, moga obejmowaé one podwyzki wynagrodzen, poprawe
srodowiska pracy, zmiany w procesie rekrutacji

Jesli koszty ptynnosci zatrudnienia w organizacji sg umiarkowane, jej rozmiary
ksztaltuja si¢ na akceptowalnym poziomie, jak roéwniez zwolnienia majg charakter
funkcjonalny, w organizacji nie nalezy podejmowac zadnych dziatan zaradczych, a jedynie
monitorowac poszczegdlne miary. W przypadku, gdy koszty ptynnosci sg umiarkowane, jej
rozmiary ksztaltuja si¢ na akceptowalnym poziomie, ale zwolnienia majg charakter
dysfunkcjonalny rozwazane jest zastosowanie niskobudzetowych, ukierunkowanych strategii.
Jezeli jednak w organizacji stwierdzono nadmierne koszty fluktuacji, wysokie lub rosnace jej
rozmiary oraz dysfunkcjonalny charakter zwolnien nalezy rozpatrzy¢ zarowno strategie
skierowane do konkretnej grupy (ukierunkowane), jak i wszystkich pracownikow (ogélne).
Wybor réznego rodzaju strategii w zalezno$ci od kosztéw jakie generuje ptynnos¢ zatrudnienia,
jej rozmiarow oraz charakteru przedstawiono w tablicy 4.

Przebieg fazy wdrozenia zalezy od przyjetej strategii zarzadzania ptynnoscig i retencja
zatrudnienia. Wpltyw na skuteczno$¢ podjetych dzialan ma stopien przygotowania do

wprowadzanych zmian, ich zrozumienia i1 akceptacji przez kierownictwo roéznych szczebli.

183 Wigcej informacji na temat narzedzi diagnostycznych stuzacych identyfikacji przyczyn zwolnien znajduje sie
w podrozdziale 1.5.
184 Ibidem, s. 153.
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Dlatego tez nalezy umozliwi¢ swobodng komunikacje pomiedzy komoérka odpowiedzialng za
wdrozenie strategii a kadrg kierownicza, ktéra pozwoli na przedyskutowanie wszelkich
niezrozumiatych i budzacych obawy kwestii'®. Ostatnig faza jest ocena wdrozonej strategii, na
podstawie ktorej mozna okresli¢ stopien realizacji celow 1 zwrot z inwestycji. Jezeli rezultaty
odbiegaja od zalozen, nalezy ponownie przeanalizowaé wcze$niejsze etapy 1 wprowadzié

zmiany niezbedne do poprawy wynikow, np. redefinicja nierealnych celow, zbieranie nowych

danych czy zmiana podej$cia wdrozeniowego.

Tablica 4. Rodzaje strategii zarzadzania plynnoscia i retencja zatrudnienia w zaleznosci
od kosztow, rozmiaréw i funkcjonalnosci fluktuacji kadr

Koszty Rozmiary Funkcjonalnos¢
ptynnosci ptynnosci ptynnosci Strategie
zatrudnienia zatrudnienia zatrudnienia
Funkcjonalna utrzymanie statusu quo i monitorowanie

akceptowalne - : - -
dysfunkcjonalna | niskobudzetowe, ukierunkowane strategie

Umiarkowane _ Funkcjonalna niskobudzetowe, ogdlne strategie
wysokie lub b |
. niskobudzetowe zarowno ogodlne
rosnace SKODUZ !
dysfunkcjonalna jak i ukierunkowane strategie
Funkcjonalna zmniejszania kosztow
akceptowalne - - -
] dysfunkcjonalna ukierunkowane strategie
Nadmierne X .
wysokie lub Funkcjonalna ogolne strategie
rosngce dysfunkcjonalna ogolne i ukierunkowane strategie

Zrédto: D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide to Analyzing and Managing Employee Turnover, Society for
Human Resource Management Foundation, Alexandria 2008, s. 15.

W ramach strategii zarzadzania ptynnoscig i retencjg zatrudnienia stosuje sie¢
réznorodne metody stuzace zmniejszeniu liczby dobrowolnych zwolnien. Mozna je podzieli¢
wedtug strategicznych obszarow decyzyjnych zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi,
obejmujacych: rekrutacje, selekcje, socjalizacje, rozwoj, wynagrodzenia, nadzér i budowanie
zaangazowania. Ws§rod metod stosowanych w procesie rekrutacji mozna wymienié:
zapewnienie kandydatom pelnego i zgodnego z rzeczywisto$cig obrazu miejsca zatrudnienia
poprzez, np. realistyczne opisy pracy (realistic job preview, RJP) czy korzystanie z polecenia

6

pracownikow®. Odpowiednia selekcja umozliwia zatrudnianie oséb z wickszymi

predyspozycjami do dlugotrwatego pozostania w organizacji. Do oszacowania tego

185 D.G. Allen, Retaining Talent: A Guide..., op. cit., $.20.
18 J.A. Breaugh, M. Starke, Research on Employee Recruitment: So Many Studies, so Many Remaining Questions,
,Journal of Management”, 2000, Vol. 26, No. 3, s. 412-413, 419.
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prawdopodobienstwa wykorzystuje si¢ ocene dopasowania kandydata do organizacji
I stanowiska pracy, a takze dane personalne i inne informacje zebrane za pomoca wazonych
formularzy aplikacyjnych (weighted application blank, WAB)*’. Metody stosowane podczas
socjalizacji polegajg na zapewnieniu kontaktow z innymi wspotpracownikami, rzetelnym
thumaczeniu kazdego etapu tego procesu, przekazywaniu pozytywnych informacji zwrotnych
po okresie adaptacji itp.®

Jedng ze skutecznych metod zwickszenia retencji jest oferowanie pracownikom
mozliwos$ci rozwoju, W tym szkolen oraz uzaleznienie bezptatnego dostepu do nich od trwatosci
zatrudnienia (wymog zwrotu kosztow szkolenia jesli pracownik odejdzie w okreslonym czasie).
W zakresie wynagrodzen rekomenduje si¢ m.in. sprawiedliwe i1 uczciwe systemy pfac,
dostosowanie rodzaju nagrody do indywidualnych potrzeb i preferencji, powigzanie wysokosci
wynagrodzenia i zasad przyznawania nagrod ze stazem pracy'®. Biorac pod uwage wazna role
przetozonych w wielu decyzjach dotyczacych zwolnienia si¢ z pracy, zaleca si¢ zapewnienie
im szkolen dotyczacych przywodztwa, budowania wilasciwych relacji z podwtadnymi,
zarzadzania ptynno$cig i retencjg zatrudnienia, wiaczenie miar fluktuacji kadr do ocen
menedzerow, zwalczanie naduzy¢ ze strony kadry zarzadzajacej!®. Wreszcie, zaangazowani
pracownicy sa bardziej sktonni do pozostania w organizacji, dlatego istotne jest zapewnienie
im autonomii, ambitnych celow i ré6znorodnosci zadan, docenianie ich pracy oraz wspieranie
pracy zespotowej'%t. Metody stosowane w ramach strategii zarzadzania ptynnoécia i retencja
zatrudnienia w podziale na obszary decyzyjne dotyczace zasobow ludzkich zestawiono

w tablicy 5.

187 R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining Valued Empolyees, op. cit., s. 94-117; J.E. Hunter, R.F. Hunter, Validity
and Utility of Alternative Predictors of Job Performance, ,,Psychological Bulletin”, 1984, Vol. 96, No. 1, s. 72—
98; A.L. Kristof-Brown, R.D. Zimmerman, E.C. Johnson, Consequences of Individuals’ Fit at Work: A Meta-
Analysis of Person-Job, Person-Organization, Person-Group, and Person-Supervisor Fit, ,Personnel
Psychology”, 2005, Vol. 58, No. 2, s. 281-342.

18 D.G. Allen, Do Organizational Socialization Tactics Influence Newcomer Embeddedness and Turnover?,
»Journal of Management”, 2006, Vol. 32, No. 2, s. 250; J.D. Kammeyer-Mueller, C.R. Wanberg, Unwrapping the
Organizational Entry Process: Disentangling Multiple Antecedents and Their Pathways to Adjustment, ,,Journal
of Applied Psychology”, 2003, Vol. 88, No. 5, s. 789-790.

189 p.W. Hom, R.W. Griffeth, Employee Turnover, op. cit., s. 115; R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining Valued
Empolyees, op. cit., s. 179.

190 K. Aquino, R.W. Griffeth, D.G. Allen, P.W. Hom, Integrating Justice Constructs into the Turnover Process:
a Test of a Referent Cognitions Model, ,,Academy of Management Journal”, 1997, Vol. 40, No. 5, s. 1208-1227;
B.J. Tepper, Consequences of Abusive Supervision, ,,Academy of Management Journal”, 2000, Vol. 43, No. 2,
s. 178-190.

191 R.J. Vance, Employee Engagement and Commitment: A Guide to Understanding, Measuring and Increasing
Engagement in your Organization, SHRM Foundation, Alexandria 2006, s. 18.
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Tablica 5. Metody stosowane w ramach strategii zarzadzania plynnos$cia i retencja
zatrudnienia w podziale na obszary decyzyjne dotyczace zasobow ludzkich

Obszary . L . .
decyzyjne Metody stosowane w zarzadzaniu ptynnoscia i retencjg zatrudnienia
. — zapewnienie realistycznego opisu prac
Rekrutacja P . y d . PISUP .y’
— rekrutacja poprzez polecenia pracownikow
— wykorzystanie danych personalnych i innych informacji pochodzacych z
Selekcja wazonych formularzy aplikacyjnych (weighted application blank, WAB) do

wyznaczenia prawdopodobienstwa odejécia z organizacji
— ocena dopasowania kandydata do organizacji i stanowiska pracy

— wskazanie doswiadczonych pracownikow organizacji jako wzorow do
nasladowania, mentorow lub treneréw

— organizowanie wspolnych zaje¢ dla nowo zatrudnionych w celu przekazania

Socjalizacja im niezbednych informacji

— rzetelne ttumaczenie kazdego etapu procesu socjalizacji
— przekazanie pozytywnych informacji zwrotnych po okresie adaptacji

— oferowanie mozliwosci rozwoju, w tym szkolen (szczegolnie istotne w

Rozwbi przypadku niektorych zawodow, ktore wymagaja ciaglej aktualizacji wiedzy)
0zZW0
! — dostosowanie szkolen do danego stanowiska i powigzanie mozliwo$ci

rozwoju ze statym zatrudnieniem

— stosowanie systemu nagradzania zgodnego ze strategia biznesowa i strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi

Wynagrodzenia | — promowanie sprawiedliwosci i uczciwosci w decyzjach dotyczacych
wynagrodzenia

— dostosowanie nagréd do indywidualnych potrzeb i preferencji pracownikow

— wyrazne potaczenie wybranego sktadnika wynagrodzen ze stazem pracy

— szkolenie przetozonych i menedzeréw na temat: przywodztwa, budowania
wilasciwych relacji z podwtadnymi, zarzadzania ptynnoscia i retencja
zatrudnienia

Nadzor . . . - . -
— ocena przetozonych i menedzerow uwzgledniajaca miary ptynnosci

zatrudnienia
— identyfikacja i eliminacja naduzy¢ kadry kierowniczej

— planowanie pracy w taki sposob, aby zapewni¢ pracownikom autonomig,
roznorodno$¢ zadan

— Wyznaczanie pracownikom ambitnych celow

— Wwspieranie pracy zespotowej

Budowanie — przekazywanie wyrazéw uznania pracownikom nt. kazdego rodzaju zastug

Zaangazowania | _ korzystanie z wewnetrznych zasobow pracy (jezeli jest to mozliwe ze
wzgledow strategicznych i praktycznych)

— Wyjasnienie, w jaki sposob stanowiska pracy przyczyniaja si¢ do realizacji
misji organizacji

— rozwazenie systemu wynagrodzen opartego na kompetencjach i wydajnosci

Zrodto: D.G. Allen, P.C. Bryant, J.M. Vardaman, Retaining Talent: Replacing Misconceptions With Evidence-
Based Strategies, ,,Academy of Management Perpectives”, 2010, Vol. 24, No. 2, s. 57.
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2. Wybrane modele plynnosci zatrudnienia

2.1. Model decyzji o uczestnictwie J.G. Marcha i H.A. Simona

Pierwszy formalny model ptynno$ci zatrudnienia, nazwany ,,decyzja o uczestnictwie”
(decision to participate), zostat zaprezentowany przez J.G. Marcha i H.A. Simona w ksiazce
,,Organizations” wydanej w 1958 r.192 Jest on czescig szerszej teorii wyznaczajacej warunki
dlugoterminowego  funkcjonowania  organizacji, okreslanej ~mianem  réwnowagi
organizacyjnej'®. W kontekscie zatrudnienia rownowaga rozumiana jest jako stosowanie przez
organizacje¢ takiego poziomu wynagrodzen, ktory sktania pracownikow do pozostania w jej
strukturach®®*. Model ,,decyzji o uczestnictwie” przedstawia dwa odrebne, ale oddzialujace na
siecbie mechanizmy: zidentyfikowana che¢ odej$cia z organizacji (perceived desirability of
movement) oraz postrzegang tatwos$¢ odej$cia z organizacji (perceived ease of movement).
Glowne czynniki wptywajace na zidentyfikowang che¢ odejScia z organizacji zostaty
przedstawione na rysunku 5, natomiast czynniki oddziatujgce na postrzegang tatwosé odejscia
z organizacji na rysunku 6.

Zidentyfikowana che¢ odejscia z organizacji (1) jest wypadkowa poziomu satysfakcji
z pracy (2) oraz postrzeganych mozliwosci przemieszczenia wewnatrz organizacji (3). Na
satysfakcje z pracy oddziatujg trzy czynniki: zgodno$¢ wykonywanej pracy z obrazem samego
siebie (4), przewidywalnos¢ relacji w pracy (5) oraz mozliwos$¢ pogodzenia pracy z innymi
zyciowymi rolami (6). Zgodno$¢ wykonywanej pracy z obrazem samego siebie zalezy od
wystepowania:  rozbiezno$ci  pomigdzy  rzeczywistymi ~ warunkami  zatrudnienia
a oczekiwaniami pracownika oraz wewnetrznych konfliktow w ocenie wiasnej wartosci,
niezaleznosci i kompetencji. W nawigzaniu do powyzszego J.G. March i H.A. Simon postawili
kilka hipotez, m.in.:

— Im bardziej organizacja, poprzez stosowane praktyki, szanuje niezalezno$¢ pracownika,
tym mniejszy jest jego konflikt wewnetrzny pomigedzy wykonywang praca a obrazem

samego siebie.

192 J.G. March, H.A. Simon, Organizations, John Wiley, New York 1958. Polskie ttumaczenie ksiazki ukazalo sig
w 1964 r. — J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1964.
193 W teorii rownowagi organizacyjnej wyr6znia si¢ pie¢ glownych kategorii uczestnikow: pracownicy,
inwestorzy, dostawcy, dystrybutorzy i konsumenci. W modelu ,,decyzji o uczestnictwie” uczestnik rozumiany jest
jako pracownik, a cztonkostwo jako zatrudnienie. Zob. szerzej J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, op.
cit., s. 147-148.

194 Ibidem, s. 164.
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— Im wyzsze uznanie za Swiadczong prace (w postaci wynagrodzenia lub pozycji spotecznej)
oferuje organizacja, tym mniejszy konflikt wewnetrzny osoby pomiedzy wykonywang
praca a obrazem samego siebie.

— Im wyzszy poziom wyksztalcenia od wymaganego na danym szczeblu zawodowym
posiada osoba, tym wigkszy jest jej konflikt wewnetrzny pomigdzy wykonywang pracg
a obrazem samego siebie.

Przewidywalno$¢ relacji w pracy odzwierciedla stabilno$¢ zatrudnienia, jasnos¢
sytuacji w zakresie powierzonych obowigzkow, liczbe i stopien skomplikowania zadan do
wykonania itp. Mozliwos¢ pogodzenia pracy z innymi zyciowymi rolami odnosi si¢ gtownie
do czasu pracy. Problem pojawia si¢ wtedy, gdy poswigcany pracy czas znaczaco odbiega od
normy o$miogodzinnego dnia pracy, czterdziestogodzinnego tygodnia pracy, czasu wolnego
W niedziele i §wiadczenia pracy w godzinach dziennych. Trudnos¢ dotyczy takze pracownikow,

ktérych charakter pracy zmusza do czestych wyjazdow stuzbowych.

zgodnoscbwykonywanej przewidywalnosé relaci mozliwosé pogodz_ema
pracy z obrazem samego w pracy (5) ' pracy z. |nnym!
siebie (4) zyciowymi rolami (6)

satysfakcja z pracy (2) wielko$¢ organizacji (7)

postrzegane mozliwosci
przemieszczenia
wewnatrz organizacji (3)

zidentyfikowana chec¢

odejscia z organizacji (1)

Rysunek 5. Gléwne czynniki wplywajace na identyfikacje checi odejscia z organizacji

Zroédto: J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1964,
s. 163.

Postrzegane mozliwosci przemieszczenia W ramach danego zaktadu pracy zaleza od
wielkosci organizacji (7). Duze przedsigbiorstwa w wigkszym zakresie umozliwiaja ruch
wewnetrzny. Dlatego tez to samo zjawisko polegajace na zmianie stanowiska pracy moze mie¢
inny wymiar w malym i duzym przedsigbiorstwie. W pierwszym przypadku bedzie tozsame ze
zwolnieniem si¢ z pracy, podczas gdy w drugim moze by¢ zwigzane z przemieszczeniem
wewnatrz organizacji. Nie oznacza to jednak, ze w matych zaktadach pracy che¢ odejscia

Zpracy bedzie wicksza. Mniejsze mozliwosci przemieszczen mogg by¢ bowiem
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kompensowane satysfakcja z pracy, wynikajaca z réznorodnosci obowigzkow, tatwosci

komunikacji i wigkszej decyzyjnosci w matym przedsigbiorstwie.

Postrzegana tatwo$¢ odejScia z organizacji (8) zalezy od liczby dostrzegalnych innych

mozliwosci zatrudnienia (9), ktorg determinuja: poziom aktywnosci gospodarczej (10), liczba

dostrzegalnych organizacji (11) oraz osobiste cechy jednostki tj. pte¢, wiek, status spoteczny,

staz pracy i specjalizacja (12). W odniesieniu do tych czynnikéw, J.G. March i H.A. Simon

postawili szereg hipotez, m.in.:

Im wiekszy poziom aktywnosci gospodarczej jednostki, tym dostrzega ona wigkszg liczbe
innych mozliwos$ci zatrudnienia.

Im wigksza liczbe organizacji na rynku pracy dostrzega jednostka, tym rozpoznaje ona
wieksza liczbe innych mozliwos$ci zatrudnienia.

Im wigksza liczbe innych mozliwosci zatrudnienia dostrzega jednostka, tym wigksza jest
jej postrzegana tatwosc¢ odejsécia z organizacji.

Zmiana pracy przychodzi najtatwiej osobom mtodym, ptci meskiej, z wysokim statusem

spotecznym i krétkim stazem pracy.

sktonno$¢ do poszukiwania dostrzegalnosé
innego zatrudnienia (13) pracownika (14)

N Z N

poziom aktywnosci liczba dostrzegalnych osobiste cechy
gospodarczej (10) organizacji (11) jednostki (12)

liczba dostrzegalnych
innych mozliwosci
zatrudnienia (9)

postrzegana tatwos¢
odej$cia z organizacji (8)

Rysunek 6. Gléwne czynniki wplywajace na postrzegana latwos$¢ odejscia z organizacji

Zrédto: J.G. March, H.A. Simon, Teoria organizacji, Pafstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1964,
s. 173.

Liczba dostrzegalnych organizacji zalezy od sktonnosci do poszukiwan (13) oraz

heterogenicznos$ci osobistych kontaktow. Kandydaci do pracy cz¢sciej rozpoznajg
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przedsigbiorstwa, ktore ciesza si¢ dobra reputacjg utozsamiang z roznorodnoscig produktow,
mozliwos$ciami rozwoju, zré6znicowaniem Stanowisk pracy oraz wysoka pozycja spoteczna
0osOb w niej zatrudnionych. Wedlug autorow istnieje wzajemna zalezno$¢ pomiedzy
dostrzeganiem organizacji przez jednostk¢ a dostrzeganiem jednostki przez organizacje (14).
Proces rozpoznawania rynku pracy jest dwustronny, co oznacza, ze nie tylko kandydat szuka
zatrudnienia, ale takze przedsiebiorstwo stara si¢ 0 pracownikow. Osoba jest tym bardziej
widoczna dla organizacji, im wyzsze jest jej stanowisko, stopien specjalizacji i liczba
posiadanych kontaktow.

Model J.G. Marcha i H.A. Simona stanowil pierwszg prob¢ usystematyzowania
zalezno$ci pomiedzy satysfakcjg z pracy, uwarunkowaniami rynku pracy, cechami jednostki
a decyzja o pozostaniu lub odejéciu z organizacji. Przez 35 lat byt podstawg badan naukowych
dotyczacych ptynnosci pracowniczej!®. Na przyktad, E.F. Jackofsky i J.W. Slocum zastosowali
zidentyfikowang che¢ odejscia z organizacji oraz postrzegang tatwos¢ odejécia z organizacji
w modelu obrazujacym zalezno$¢ pomiedzy wydajnoscia pracy a zwolnieniami

96

pracownikéw?®®. Natomiast B.O. Pettman dokonat przegladu badan nad zaleznoéciami

okreslonymi przez J.G. Marcha i H.A. Simona i uzupetnit model o nieuwzglgdnione w nim
czynnikit®’,

zatrudnienia m.in.: J.L. Price®®, W.H. Mobley'®®, T.W. Lee i T.R. Mitchell?®. Czg$¢ hipotez

Z zalozen koncepcji korzystali takze tworcy kolejnych modeli ptynnosci

Z uwagi na proces globalizacji, zmiany kulturowe, spoteczne oraz technologiczne niewatpliwie
ulegta dezaktualizacji. Niemniej jednak autorzy dokonali pierwszej syntezy zjawiska ptynnosci

zatrudnienia, podkreslajac jej roznorodnos¢ i ztozony charakter.

2.2. Model determinant6w i posrednich zmiennych interweniujacych ptynnosci

zatrudnienia J.L. Price’a

Znaczaca koncepcje teorii pltynnoéci zatrudnienia przedstawit J.L. Price w ksigzce ,,The

Study of Turnover” wydanej w 1977 r.2* Wedlug autora do podstawowych determinantow

195 T.W. Lee, T.R. Mitchell, L. Wise, S. Fireman, An Unfolding Model of Voluntary Turnover, ,,Academy of
Management Journal”, 1996, Vol. 39, No. 1, s. 5.

19 E.F. Jackofsky, J.W. Slocum, A Causal Analysis of the Impact of Job Performance on the Voluntary Turnover
Process, ,,Journal of Occupational Behaviour”, 1987, Vol. 8, No. 3, s. 264; E.F. Jackofsky, Turnover and Job
Performance: An Integrated Process Model, ,,Academy of Management Review”, 1984, Vol. 9, No. 1, s. 78.

197 B.0O. Pettman, Some Factors Influencing Labour Turnover: a Review of Research Literature, ,,Industrial
Relations Journal”, 1973, Vol. 4, No. 3, 44-45.

198 Zob. szerzej podrozdziat 2.2.

199 Zob. szerzej podrozdziat 2.3.

200 70b. szerzej podrozdziat 2.6.2.

201 J.L. Price, The Study of Turnover, op. cit.
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fluktuacji kadr naleza: wynagrodzenie, integracja, instrumentalna komunikacja, formalna
komunikacja i centralizacja. Pomigdzy determinantami a ptynno$ciag zatrudnienia wystepuja
W roznym czasie dwie zmienne interweniujgce: satysfakcja z pracy i mozliwosci. Graficzna
posta¢ zaleznosci pomiedzy determinantami, posrednimi zmiennymi interweniujgcymi

I ptynnoscig zatrudnienia zostata przedstawiona na rysunku 7.

. +
wynagrodzenie >
i ) + mozliwosci
integracja >
J’_
instrumentalna + . _ tynnosé
L > > satysfakcja Y_, PIYIROSE
komunikacja zatrudnienia
formalna +
komunikacja
B + = pozytywna zalezno$é
centralizacja —> — = negatywna zalezno$¢

Rysunek 7. ZaleznoSci pomiedzy determinantami, posrednimi zmiennymi
interweniujacymi i plynnoscia zatrudnienia

Zrédto: J.L. Price, The Study of Turnover, The lowa State University Press, Ames 1977, s. 84.

Wynagrodzenie, za E. Lawlerem =zostalo zdefiniowane jako ,ptaca, dodatki
pozaplacowe oraz inne $wiadczenia posiadajace warto$¢ finansowa, ktore organizacja
przekazuje pracownikowi w zamian za wykonywana przez niego prace”2’?. Jednocze$nie
J. Price zwrocil uwagg, ze W wigkszosci badan uwzglednia si¢ tylko kwote ptacy bezposrednio
otrzymywanej przez jednostke, z uwagi na zbyt skomplikowane kalkulacje pozostatych
elementoéw tak rozumianego wynagrodzenia. Nalezy podkresli¢, ze wysoko$¢ wynagrodzenia
nie jest rtownowazna z satysfakcja z wynagrodzenia. Stanowi ona zmienng obiektywna, podczas
gdy satysfakcja z wynagrodzenia — subiektywng ocen¢. Jednak w wigkszosci przypadkow
wysokie wynagrodzenie bedzie determinowato odczuwalng satysfakcje z wynagrodzenia.
W konsekwencji, sukcesywny wzrost poziomu wynagrodzen wptynie na spadek poziomu

ptynnosci zatrudnienia.

202 E E. Lawler, Pay and Organizational Effectiveness, McGraw Hill, New York 1971, s. 1.
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Integracja zostata okre$lona jako uczestnictwo jednostki w grupach pierwotnych?%

(primary relationships) i quasi-pierwotnych (quasi-primary relationships). W organizacji
grupy pierwotne cechuja nieformalne, bliskie wigzi, natomiast przedrostek quasi odnosi si¢ do
bliskich przyjazni pomiedzy wspotpracownikami. J.L. Price zalozyt, ze sukcesywny wzrost
poziomu integracji prowadzi do spadku liczby dobrowolnych zwolnien.

Komunikacja zostata zdefiniowana jako stopien, w jakim informacje sg przekazywane
wérod cztonkow spotecznego systemu?®*. Komunikacja instrumentalna obejmuje przede
wszystkim wydawanie polecen, okreslenie czasu realizacji zadan i ich rozliczenia. W ramach
komunikacji formalnej wymiana informacji odbywa si¢ droga oficjalng. Przykladem takiej
komunikacji moze by¢ szkolenie nowych pracownikow?®. Komunikacja instrumentalna
i formalna pozwala pracownikom na petniejszy oglad ich srodowiska pracy, z uwzglednieniem
problemow 1 ograniczen. To z kolei prowadzi do dostosowania ich oczekiwan do bardziej

realistycznego poziomu?®

. Dlatego tez w analizowanej koncepcji zatozono, ze wigkszy udziat
komunikacji, zaréwno instrumentalnej jak i formalnej, wplywa na obnizenie ptynnosci
zatrudnienia.

W modelu J.L. Price’a centralizacja jest rozumiana jako stopien, w jakim wiladza jest
skoncentrowana w systemie spolecznym. Najwickszy stopien centralizacji ma miejsce
w przypadku, kiedy wszystkie uprawnienia decyzyjne sg skoncentrowane w rekach jednej
osoby. Natomiast najmniejszy stopien centralizacji wystepuje, gdy wtadza jest rtOwnomiernie
roztozona pomiedzy czlonkéw organizacji?’’. Zgodnie z zatozeniami modelu, sukcesywny
wzrost centralizacji wiadzy prowadzi do wzrostu ptynnosci zatrudnienia.

Satysfakcja z pracy oznacza stopien, w jakim jednostka pozytywnie, w afektywny
sposob odnosi si¢ do czlonkostwa w systemie spolecznym?®. Jest ona funkcja pigciu,
oméwionych wczesniej determinant. Przyktadowo, wysokie wynagrodzenie wptywa na
odczuwalng satysfakcj¢ z wynagrodzenia. Natomiast satysfakcja (w tym wypadku z placy)
stanowi zmienng taczacg wysokos¢ wynagrodzenia ze zwolnieniem si¢ pracownika. Innymi

stowy, satysfakcja posredniczy pomiedzy determinantami a ptynnoscia zatrudnienia.

203 Okreslenie grupa pierwotna jest pojeciem z zakresu socjologii, wprowadzonym przez C.H. Cooleya w 1909 r.
W przeciwienstwie do grupy wtornej, cechuje si¢: duza trwatoscig, zazyloscig migdzy cztonkami, bezposrednimi
interakcjami, niewyspecjalizowanym charakterem kontaktow. Identyfikacja jednostki z grupg pierwotng, ma duze
znaczenie dla jej tozsamosci. Zob. szerzej P. Sztompka, Socjologia, Znak, Krakow 2002, s. 220.

204 JL. Price, Handbook of Organizational Measurement, ,,International Journal of Manpower”, 1997, Vol. 18,
No. 4/5/6, s. 349.

205 ] L. Price, The Study of Turnover, op. cit., s. 74.

206 \W. Porter, R.M. Steers, Organizational, Work, and Personal Factors in Employee Turnover and Absenteeism,
,»Psychological Bulletin”, 1973, Vol. 80, No. 2, s. 153.

207 J L. Price, Handbook of Organizational..., op. cit., s. 449.

208 1hidem, s. 470.
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Mozliwosci zostaly zdefiniowane jako dostepnos¢ innej roli w S$rodowisku.
W wigkszosci przypadkoéw bedzie to alternatywna mozliwos$¢ zatrudnienia, ale uwzgledniono
takze wycofanie si¢ z rynku pracy i pozazawodowe zajecia. Mozliwosci zawodowe mierzone
sg roznicg w wielkosci popytu na prace i jej podazy. Zasadnicza hipoteza w przedstawionym
modelu moéwi, iz brak satysfakcji z pracy prowadzi do zwolnienia si¢ tylko wtedy, gdy
prawdopodobienstwo znalezienia innego zatrudnienia jest relatywnie wysokie. Istnieje zatem
interakcja miedzy brakiem satysfakcji a mozliwosciami zmiany pracy?®.

Determinanty w modelu J.L.Price’a zostaly dobrane na podstawie szerokiego przegladu
literatury z zakresu ekonomii pracy, socjologii i psychologii. Zalezno$ci w nim okres$lone

zostaty wczesniej empirycznie zweryfikowane przez innych badaczy.
2.3. Model przebiegu procesu decyzyjnego plynnosci zatrudnienia W.H. Mobleya

Istotny wklad w omawiang problematyke wniost W.H. Mobley, przedstawiajac
w 1977 r. model procesu decyzyjnego ptynnosci zatrudnienia?'®. Rozwinat w nim rozpoznana
juz woweczas relacje pomiedzy satysfakcja z pracy a ptynnoscia zatrudnienia®!!. Pozytywna
korelacja pomigdzy brakiem satysfakcji z pracy a zwolnieniem si¢ z organizacji zostala
potwierdzona m.in. przez takich badaczy jak: A.H. Brayfield i W.H. Crockett??, E.A. Locke?!3
czy L.W. Porter i R.M. Steers?. W.H. Mobley przedstawil owa relacje jako bardziej ztozony
proces decyzyjny, wyznaczajac zachodzace pomiedzy nimi posrednie etapy. Graficzng postac
modelu zaprezentowano na rysunku 8.

Zaprezentowany model przebiegu procesu decyzyjnego ptynnosci zatrudnienia sktada
si¢ z dziesieciu etapow. Poczatkowo jednostka ocenia obecne miejsce pracy (A), czego
rezultatem jest emocjonalny stan poczucia satysfakcji z wykonywanej pracy lub jej braku (B).

Brak satysfakcji rodzi rozwazania o zwolnieniu si¢ z pracy (C) lub przejawia si¢ w innych

209°\W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. Cit., s. 121,

210 W.H. Mobley, Intermediate Linkages in the Relationship Between Job Satisfaction and Employee Turnover,
,Journal of Applied Psychology”, 1977, Vol. 62, No. 2, s. 237-240.

211 Prowadzone w tamtym czasie badania czesto odnosity sie nie tylko do samego zwolnienia sie z pracy, ale do
szerszego pojecia, mianowicie zachowania polegajgcego na wycofaniu (withdrawal behavior). Uwzgledniato ono
zarbwno odej$cia z organizacji, jak i absencje pracownicza. W badaniach wykazano zalezno$¢ pomiedzy
nieobecnosciami a ptynno$cig zatrudnienia, polegajaca na wzroscie absencji przed ostateczng rezygnacjg z pracy.
Zob. szerzej R.J. Burke, D.S. Wilcox, Absenteeism and Turnover Among Female Telephone Operators, ,,Personnel
Psychology”, 1972, Vol. 25, No. 4, s. 639-648; T.F. Lyons, Turnover and Absenteeism: a Review of Relationships
and Shared Correlates, ,,Personnel Psychology”, 1972, Vol. 25, No. 2, s. 271-281.

212 A H. Brayfield, W.H. Crockett, Employee Attitudes and Employee Performance, ,,Psychological Bulletin”,
1955, Vol. 52, No. 5, s. 415.

23 E.A. Locke, Personnel Attitudes and Motivation, ,,Annual Review of Psychology”, 1975, Vol. 26, No. 1, s. 457~
480.

214 L W. Porter, R.M. Steers, Organizational, Work..., op. cit, s. 167.
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formach wycofania (withdrawal behavior), takich jak absencja pracownicza czy zachowanie
pasywne w pracy (a). Kolejnym etapem jest ocena oczekiwanej uzytecznosci poszukiwania
innej pracy oraz finansowych konsekwencji zwolnienia si¢ z organizacji (D), na ktorg sktada
si¢ analiza mozliwosci przemieszczenia si¢ w ramach organizacji i/lub znalezienia oferty na
rynku pracy oraz kosztow poszukiwania (podrdze, czas itp.). Pracownik rozwaza takze utrate
dodatkow 1 przywilejow wynikajacych ze stazu pracy. Etap ten jest odpowiednikiem
postrzeganej tatwosci odejécia z organizacji w modelu ,,decyzji o uczestnictwie” J.G. Marcha
i H.A. Simona?®.

Jezeli w opinii jednostki koszty zwolnienia si¢ z pracy sa wysokie, a oczekiwana
uzyteczno$¢ poszukiwania niska, moze ona zrewidowac¢ swoje poglady. Zmieni si¢ wtedy
postrzeganie obecnego zatrudnienia wskutek wzrostu odczuwalnej satysfakcji z pracy,
zredukowania rozwazan o odej$ciu z organizacji i/lub innych form wycofania. W przypadku
kiedy pracownik pozytywnie ocenia oczekiwang uzyteczno$¢ poszukiwania nowej pracy
I akceptuje koszty zwolnienia si¢ z organizacji, rodzi si¢ intencja poszukiwania innej
mozliwosci zatrudnienia (E). Wpltyw na nig moga mie¢ tez czynniki niezwigzane bezposrednio
z pracg (b), np. przeniesienie malzonka do innego oddzialu organizacji lub problemy
zdrowotne.

W nastgpnym etapie pracownik rozpoczyna rzeczywiste poszukiwania innych
mozliwosci zatrudnienia (F). W przypadku znalezienia ofert pracy jednostka poddaje je ocenie
(G). W analizie uwzglednia ona takze catkowite wycofanie si¢ z rynku pracy (d). Ocena odbywa
si¢ poprzez poréwnanie innych mozliwosci zatrudnienia z obecng pracg (H). Jezeli alternatywa
jest korzystna, pojawia si¢ intencja odejscia (I), a po niej nastepuje zwolnienie si¢ z pracy (J).

Przedstawione na rysunku 8 petle wskazuja na mozliwo$§¢ powtarzania si¢
poszczeg6lnych etapow procesu. Moze zatem dochodzi¢ do ponownej oceny obecnego miejsca
pracy, pojawienia si¢ innych form wycofania, zaprzestania rozwazania zwolnienia si¢ z pracy,
kontynuacji poszukiwan itd. Ponadto W.H. Mobley zauwaza, ze nie kazde zwolnienie z pracy
poprzedzone jest subiektywnie racjonalnym procesem decyzyjnym. Odej$cie z organizacji
moze mie¢ charakter impulsywny (e), poprzedzony tylko niektorymi z przedstawionych
elementow modelu lub zadnym z nich. Autor wskazuje takze na mozliwo$¢ przebiegu
poszczegolnych etapéw procesu w innej kolejnosci oraz roézny poziom $wiadomosci jednostek

dotyczacy ich wystepowania.

215 Zob. szerzej podrozdziat 2.1.
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A ocena obecnego miejsca pracy
A\ 4
B satysfakcja z pracy lub jej brak
A 4
C rozwazanie zwolnienia si¢ z pracy
\ 4
ocena oczekiwanej uzytecznos$ci
poszukiwania innej pracy oraz
D . ..
finansowych konsekwencji
zwolnienia si¢ z organizacji
A\ 4
. intencja poszukiwania innych
mozliwosci zatrudnienia
\ 4
F poszukiwanie innych
mozliwosci zatrudnienia
A\ 4
G ocena innych
mozliwosci zatrudnienia
A 4
Y porownywanie innych mozliwosci
zatrudnienia z obecna pracg
A 4
I intencja odejs$cia/pozostania
A 4
J odejscie z organizacji /pozostanie

>

4—

44—

4—

(a) inne formy wycofania, np.
absencja pracownicza, pasywne
zachowanie w pracy

(b) czynniki niezwigzane z praca,
np. przeniesienie matzonka do
innego oddziatu organizacji

(c) niespodziewane oferty moga
stymulowac ocene,
(d) alternatywa moze by¢ takze
wycofanie si¢ z rynku pracy

(e) zachowanie impulsywne

Rysunek 8. Przebieg procesu decyzyjnego plynnosci zatrudnienia wedlug W.H. Mobleya

Zrédlo: W.H. Mobley, Intermediate Linkages in the Relationship Between Job Satisfaction and Employee

Turnover, ,,Journal of Applied Psychology”, 1977, Vol. 62, No. 2, s. 238.

Uproszczong wersje przebiegu procesu decyzyjnego ptynnosci zatrudnienia opracowali

W.H. Mobley, S.O. Horner i in.?'® Zatozono w niej, ze brak satysfakcji z pracy wywotuje

216 \W.H. Mobley, S.O. Horner, A.T. Hollingsworth, An Evaluation of Precursors of Hospital Employee Turnover,
»Journal of Applied Psychology”, 1978, Vol. 63, No. 4, s. 408-414.
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rozwazania o zwolnieniu, intencj¢ poszukiwania innych mozliwosci zatrudnienia oraz intencje
odejscia z organizacji. Z kolei rozwazania o zwolnieniu bezposrednio wpltywaja na intencje
poszukiwania, a ta na intencj¢ odej$cia. Dodatkowo zaproponowano, ze prawdopodobienstwo
znalezienia akceptowalnej alternatywy pracy oddziatuje na intencje poszukiwania i odejscia.

217 Badacze

Pierwotne badania walidacyjne modelu dotyczyly jego uproszczonej wersji
potwierdzili stuszno$¢ powyzszych hipotez za wyjatkiem bezposredniego wpltywu
prawdopodobienstwa znalezienia akceptowalnej alternatywy pracy na intencje poszukiwania
i odejscia. Wiekszo$¢ zatozen uproszczonej wersji modelu zostato potwierdzonych rowniez
w badaniach przeprowadzonych przez H.E. Millera, R. Katerberga i in.?!8

Badania odnoszace si¢ do pelnej wersji przebiegu procesu decyzyjnego plynnosci
zatrudnienia, chociaz zasadniczo wskazywaty na stuszno$¢ wigkszosci zaleznosci, nie
potwierdzily niektorych z nich?'®. Pojawiajace si¢ rozbieznosci w wynikach przyczynity sie do

220

prob uzupetniania modelu o kolejne determinanty“=". W ten sposob powstata rozbudowana

wersja autorstwa W.H. Mobleya, R. W. Griffetha i in.??, ktéra szerzej oméwiono
w podrozdziale 2.4. Sekwencja elementéw procesu decyzyjnego jako jedna ze Sciezek
prowadzacych do odej$cia z organizacji zostata uwzgledniona takze w innym — rozwijanym

222

modelu ptynnosci zatrudnienia®=*, przedstawionym w podrozdziale 2.6.

27 |bidem.

218 H.E. Miller, R. Katerberg, C.L. Hulin, Evaluation of the Mobley, Horner, and Hollingsworth Model of
Employee Turnover, ,,Journal of Applied Psychology”, 1979, Vol. 64, No. 5, s. 509-517.

219 7oh. szerzej P.W. Hom, R.W. Griffeth, C.L. Sellaro, The Validity of Mobley’s (1977) Model of Employee
Turnover, ,,Organizational Behavior and Human Performance”, 1984, Vol. 34, s. 141-174; T.W. Lee, How Job
Dissatisfaction Leads to Employee Turnover, , JJournal of Business and Psychology”, 1988, Vol. 2, No. 3, s. 263—
271; D.R. Laker, Job Search, Perceptions Of Alternative Employment And Turnover, ,,Journal of Applied Business
Research”, 1991, Vol. 7, No. 1, s. 6-15.

220 7ob. szerzej P.W. Hom, F. Caranikas-Walker, G.E. Prussia, R.W. Griffeth, A Meta-Analytical Structural
Equations Analysis of a Model of Employee Turnover, ,,Journal of Applied Psychology”, 1992, Vol. 77, No. 6,
s. 905-906; G. Blau, Further Exploring the Relationship Between Job Search and Voluntary Individual Turnover,
»~Personnel Psychology”, 1993, Vol. 46, No. 2, s. 326; P.W. Hom, R.W. Griffeth, Structural Equations Modeling
Test of a Turnover Theory: Cross-Sectional and Longitudinal Analyses, ,,Journal of Appied Psychology”, 1991,
Vol. 76, No. 3, s. 361-362.

221 7ob. szerzej W.H. Mobley, R.W. Griffeth, H. H. Hand, B.M. Meglino, Review and Conceptual Analysis..., op.
cit, s. 493-522.

222 70b. szerzej T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit., s. 51-89.
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2.4. Rozbudowany model plynno$ci zatrudnienia W.H. Mobleya, R. W. Griffetha,
H.H. Hand i B.M. Meglino

Rozbudowang wersje modelu ptynnosci zatrudnienia zaprezentowali W. Mobley,
R. Griffeth i in. w 1979 r., dokonujac syntezy czynnikow wpltywajacych na proces decyzyjny
zwolnienia si¢ z pracy, ktére pojawily si¢ we wczesniejszych koncepcjach??. Graficzna posta¢
tego modelu zostata przedstawiona na rysunku 9. Autorzy wyroéznili trzy determinanty odej$cia
z organizacji: satysfakcje z pracy (1), oczekiwang uzyteczno$¢ obecnej pracy (2) oraz
oczekiwang uzytecznos¢ innych mozliwosci zatrudnienia (3), na ktore oddziatuja liczne
czynniki organizacyjne (4), indywidualne (5) a takze sytuacja na rynku pracy (6). W modelu
wymieniono wiele przyktadowych czynnikow (katalog otwarty), ale nie wszystkie zalezno$ci
zostaty wyjasnione.

Czynniki indywidualne, podzielone na zawodowe i osobiste, tworza system
indywidualnych wartosci (7). Te z kolei oddziatujg na 3 gtdéwne determinanty modelu. Czynniki
organizacyjne w glownej mierze ksztattuja postrzeganie obecnej pracy (8), ktore to wptywa na
poziom satysfakcji z pracy oraz oczekiwania wobec obecnej pracy (10). Oczekiwania te wraz
z indywidualnym systemem wartosci ksztaltujg oczekiwang uzyteczno$¢ obecnej pracy.
Sytuacja na rynku pracy wplywa na postrzeganie tegoz rynku (9), co oddziatuje na oczekiwania
wobec innych mozliwosci zatrudnienia (11). Oczekiwania te wraz z indywidualnym systemem
warto$ci ksztaltuja oczekiwang uzyteczno$¢ innych mozliwosci zatrudnienia. Wzajemnie
przenikajace si¢ trzy glowne determinanty modelu, a takze nadrze¢dna rola pozazawodowych
wartosci, przypuszczenia odnoszace si¢ do prywatnych konsekwencji odejscia, ograniczenia
wynikajace z umowy o pracg (12), sposob gratyfikacji (13) wptywaja na intencj¢ poszukiwania
nowej pracy oraz odejscia z organizacji (14). One natomiast prowadzg do zwolnienia si¢ z pracy
(17) lub skutkuja innymi formami wycofania (15). Dodatkowo, czynniki indywidualne
W sposOb posredni wptywaja na kilka elementow modeli: postrzeganie obecnej pracy,
oczekiwania wobec obecnej pracy, nadrzedng rolg¢ pozazawodowych wartoSci, postrzeganie
rynku pracy, oczekiwania wobec innych mozliwosci zatrudnienia, gratyfikacje. Podobnie jak
w koncepcji W.H. Mobleya autorzy uwzglednili zwolnienie si¢ z pracy pod wptywem impulsu
z pominigciem wyzej wymienionych elementow modelu (16).

Satysfakcje z pracy zdefiniowano jako afektywng reakcje jednostki na ewaluacje jej

miejsca pracy. Zalezy ona od postrzegania réznych aspektow zatrudnienia w odniesieniu do

22 W.H. Mobley, R.W. Griffeth, H. H. Hand, B.M. Meglino, Review and Conceptual Analysis..., op. cit., s. 493—
522.
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indywidualnych wartoéci czlowieka??*. Niektorzy cenig sobie powtarzalno$é zadan, stale
godziny pracy, brak nadgodzin czy mila atmosferg pracy. Dla innych waznymi aspektami sa:
przywodztwo, elastyczne godziny pracy, wynagrodzenie zalezne od wynikéw itp. Dlatego tez
ujednolicone praktyki i1 procedury, traktujace jednakowo wszystkich zatrudnionych sg
nieskuteczne, gdyz nie uwzglgdniaja réznic w wartosciach poszczegoélnych pracownikow.
Zgodnie z prezentowanym podejSciem satysfakcja z pracy jest rozpatrywana z punktu widzenia
pracownika, a nie z perspektywy menadzera. Kierownictwo ocenia satysfakcje z pracy
podwladnych przez pryzmat formalnych regulacji obowiazujacych w sferze zatrudnienia
W organizacji. Jednostka jednak nie dostrzega wszystkich staran i dziatan kierownictwa.
Regularna ocena percepcji i systemu warto$ci pracownika pozwala na ksztattowanie satysfakcji
z pracy, ktora stuzy retencji zatrudnienia. W omawianym modelu satysfakcja z pracy odnosi
si¢ jedynie do stanu biezacego, nie uwzglednia oczekiwan wobec przysztych warunkow
zatrudnienia.

Oczekiwana uzyteczno$¢ obecnej pracy w sposéb zasadniczy wplywa na podjgcie
decyzji o zwolnieniu si¢ lub pozostaniu w organizacji. Spodziewane korzystne zmiany
w obecnym zaktadzie pracy moga powodowacd, iz pomimo braku satysfakcji i dostepnych
innych mozliwo$ci zatrudnienia pracownik nie odejdzie z organizacji. Sytuacja taka moze
wystgpi¢ W przypadku oczekiwanego awansu, wzrostu wynagrodzenia, poprawy warunkow
pracy lub spodziewanego przemieszczenia. W przeciwnych okolicznosciach — odczuwanej
satysfakcji, ale oczekiwanych negatywnych zmianach w organizacji, braku perspektywy
rozwoju czy mozliwosci awansu, pracownik moze odej$¢ z pracy. Oczekiwana uzytecznos¢
obecnego miejsca zatrudnienia, podobnie jak satysfakcja z pracy jest zatem silnie
zindywidualizowana. W przeciwienstwie jednak do satysfakcji z pracy jest zorientowana na
zdarzenia przyszte.

Podobny mechanizm dziatania ma miejsce w przypadku oczekiwanej uzytecznosci
innych mozliwosci zatrudnienia. Niezadowolony pracownik, ktory nie dostrzega sposobnosci
zmiany sytuacji w obecnym miejscu zatrudnienia moze pozosta¢ w organizacji z powodu braku
alternatywy. W odwrotnej sytuacji, zadowolony pracownik z pozytywnymi oczekiwaniami
wobec dalszej pracy w tym samym miejscu moze odej$¢ z organizacji wskutek atrakcyjniejszej

zewnetrznej oferty??.

224 E.A. Locke, What is Job Satisfaction?, ,,Organizational Behavior and Human Performance”, 1969, Vol. 4,
s. 309-336.
225 \W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. cit., s. 129.
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Czynnikiem, ktéry niezaleznie od trzech przedstawionych determinant wptywa na
decyzj¢ o pozostaniu lub odej$ciu z organizacji jest hierarchia warto$ci jednostki, rozrézniajaca
te o charakterze zawodowym i prywatnym. Dla oséb, ktore przedktadajg karier¢ zawodowa nad
zycie osobiste trzy przedstawione determinanty bedg miaty zasadniczy wplyw na decyzje
0 odejéciu lub pozostaniu w organizacji. Natomiast dla tych, ktérzy cenig sobie przede
wszystkim zycie rodzinne, wybor moze by¢ warunkowany pozazawodowymi kwestiami
pozostajagcymi bez zwigzku z satysfakcjg z pracy i1 oczekiwang uzytecznoscig. Wiekszos¢
pracownikow uwzglednia jednak zarowno wartos$ci zwigzane z praca, jak i te od niej niezalezne,
np. zycie rodzinne, styl zycia, aspekty religijne, kulturowe, spoteczne, a takze upodobania
geograficzne?®?,

Sama satysfakcja z pracy nie jest zatem wystarczajacym predyktorem fluktuacji??’.
Wazne jest takze badanie: oczekiwan pracownika dotyczacych jego przysztosci w organizacji,
postrzeganej atrakcyjnosci innych mozliwosci zatrudnienia oraz hierarchii zawodowych
I pozazawodowych wartosci.

Mimo, ze nie podj¢to si¢ badania sprawdzajacego wszystkich zatozen wynikajacych
z modelu, zweryfikowano cze$é¢ z nich??®, Niektore elementy zastosowano i przetestowano
w innych modelach ptynnosci zatrudnienia?®. W obu przypadkach potwierdzono, ze brak
satysfakcji w potaczeniu z oczekiwang uzytecznoscig obecnej pracy i innych mozliwosci sg
lepszymi predyktorami ptynnosci zatrudnienia niz pojedynczy element braku satysfakcji.
Niemniej jednak spora czg$¢ hipotez postawionych przez autoréw nie zostata sprawdzona, np.
nieznalezienie atrakcyjnej alternatywy prowadzi do innych form wycofania lub do bardziej
korzystnej ponownej oceny obecnej pracy.

226 Ipidem, s. 130.

227 p W. Hom, R.W. Griffeth, Employee Turnover, op. cit., s. 65.

228 Zob. szerzej R.W. Griffeth, P.W. Hom, A Comparison of Different Conceptualizations of Perceived Alternatives
in Turnover Research, ,,Journal of Organizational Behavior”, 1988, Vol. 9, No. 2, s. 103-111; C.E. Michaels, P.E.
Spector, Causes of Employee Turnover: A Test of the Mobley, Griffeth, Hand, and Meglino Model, ,,Journal of
Applied Psychology”, 1982, Vol. 67, No. 1, s. 53-59; S.J. Motowidlo, G.W. Lawton, Affective and Cognitive
Factors in Soldiers’ Reenlistment Decisions, ,,Journal of Applied Psychology”, 1984, Vol. 69, No. 1, s. 157-166;
S.A. Youngblood, W.H. Mobley, B.M. Meglino, A Longitudinal Analysis of the Turnover Process, ,,Journal of
Applied Psychology”, 1983, Vol. 68, No. 3, s. 507-516.

229 7oh. szerzej H.J. Arnold, D.C. Feldman, A Multivariate Analysis of the Determinants of Job Turnover, ,,Journal
of Applied Psychology”, 1982, Vol. 67, No. 3, s. 350-360.

230 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit, s. 86.

65



.|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]

-
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
]

tres¢ pracy
kierownictwo
zespot pracowniczy
warunki

atmosfera

wielko$é

CZYNNIKI CZYNNIKI INDYWIDUALNE (5)
ORGANIZACYJNE (4) ZAWODOWE OSOBISTE
cele i wartosci hierarchia stanowiska wiek
polityka kwalifikacje staz pracy
praktyka prestiz wyksztatcenie
nagrody profesjonalizm zainteresowania
. 0sobowos§¢

. spoteczno-ekonomiczne

zobowigzania rodzinne
umiejetnosci

SYTUACJA NA
RYNKU PRACY (6)
bezrobocie
wolne miejsca pracy
reklama
rekrutacja
przekaz ustny
komunikacja

[ ]
°

v

POSTRZEGANIE
OBECNEJ PRACY (8)

v

INDYWIDUALNE WARTOSCI (7)

\ 4

OCZEKIWANIA WOBEC
OBECNEJ PRACY (10)

1. oczekiwania dotyczace

przysztych warunkow

2. oczekiwania dotyczace

stabilnoS$ci pracy

nadrzgdnosé
pozazawodowych wartosci,
przypuszczenia odnoszace
si¢ do prywatnych
konsekwencji odejscia,

I

OCZEKIWANA
UZYTECZNOSC
OBECNEJ PRACY

v

POSTRZEGANIE
RYNKU PRACY (9)

A 4

SATYSFAKCJA

OCZEKIWANIA WOBEC
INNYCH MZ (11)

1. oczekiwania wobec
przysztych warunkow

2. oczekiwania wobec
zdobycia nowej pracy

A

ZPRACY
@)

OCZEKIWANA
UZYTECZNOSC
INNYCH MZ

@) ®)

natychmiastowa vs.
opodzniona gratyfikacja (13)

Lo e

A

ograniczenia umowne (12)

INTENCJA POSZUKIWANIA

i , INTENCJA ODEJSCIA (14)
4
inne formy wycofania si¢ / zachowanie impulsywne;
Z organizacji (15) v specyfika i czas pomiaru (16)

ODEISCIE Z ORGANIZACII (17)

*MZ — mozliwo$ci zatrudnienia

Rysunek 9. Rozbudowany model plynnosci zatrudnienia W. Mobleya, R. Griffetha, H.

Handa i B. Meglino

Zrédto: W.H. Mobley, R.W. Griffeth, H.H. Hand, B.M. Meglino, Review and Conceptual Analysis of the Employee
Turnover Process, ,,Psychological Bulletin”, 1979, Vol. 86, No. 3, s. 517.
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2.5. Model plynnosci zatrudnienia R.M. Steersa i R.T. Mowdaya

R.M. Steers i R.T. Mowday z Uniwersytetu Oregonskiego w 1979 r . przedstawili
wlasny ztozony model ptynnosci zatrudnienia®®. Jego graficzng postaé przedstawiono na
rysunku 10. Sklada si¢ on z czterech zasadniczych czesci: oczekiwan zawodowych
i wyznawanych wartosci?®2(1), afektywnej postawy zawodowej (8), intencji odejécia lub
pozostania (11) oraz rzeczywistego zwolnienia lub pozostania w organizacji (14)%3.

Kazda osoba podejmujaca pracg, w zaleznosci od wyznawanych wartosci 1 potrzeb
w danym czasie, posiada wlasny zestaw oczekiwan dotyczacy charakteru §wiadczonej pracy,
systemu wynagradzania adekwatnego do wynikow, relacji interpersonalnych itd.?**
Oczekiwania moga mie¢ charakter $wiadomy lub nieswiadomy. Okreslaja one, co w zakresie
wykonywanej pracy jest dla jednostki niezbedne, co nalezy do jej preferencji i bez czego moze
si¢ obejs¢?®®. Na oczekiwania zawodowe danej osoby i wyznawane przez nig wartosci
oddziatuja trzy czynniki. Pierwszym z nich s3 cechy indywidualne (2) obejmujace m.in.
wykonywany zawod, zajmowane stanowisko, poziom wyksztalcenia, wiek, staz pracy,
zobowigzania rodzinne (stan cywilny, liczba dzieci, wiek najmtodszego dziecka), poziom
motywacji, osobowo§é?.

Drugim czynnikiem ksztattujacym oczekiwania zawodowe i1 wartosci jednostki sa
dost¢pne informacje 0 ofertach pracy i organizacji (3), zar6wno w chwili podejmowania pracy
jak i w trakcie trwania zatrudnienia. Zatozenie to wywodzi si¢ z koncepcji realistycznego opisu
pracy. Zgodnie z nig, autentyczna wiedza o stanowisku pracy i organizacji, tacznie z jej

negatywnymi aspektami pozwala na podejmowanie bardziej S$wiadomych wyboroéw

231 R.M. Steers, R.T. Mowday, Employee Turnover and Post-Decision Accommodation Processes, Technical
Report No. 22, University of Oregon, Eugene 1979. Skrocona wersja raportu zostata opublikowana w: R.M. Steers,
R.T. Mowday, Employee Turnover and Post-Decision Accommodation Processes, in: Research in Organizational
Behawior, L. L. Cummings, B. M. Staw (Ed.), JAI Press, Greenwich 1981, s. 235-281.

232 Autorzy zauwazajg, ze model mogiby rozpoczaé si¢ w wielu miejscach m.in. charakter pracy, srodowisko pracy,
czynniki ekonomiczne, rynek pracy. Jako punkt wyjscia przyjeto jednak oczekiwania zawodowe i wyznawane
wartosci, gdyz to jednostka ostatecznie decyduje o pozostaniu lub odejsciu z organizacji.

233 p . W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit, s. 91.

234 R.M. Steers, R.T. Mowday, Employee Turnover and Post-Decision Accommodation Processes, Technical
Report..., op. cit, s. 7.

2% R.M. Steers, R.T. Mowday, Employee Turnover and Post-Decision Accommodation Processes, Technical
Report..., op. cit, s. 8.

2% | W. Porter, R.M. Steers, Organizational, Work..., op. cit, s. 164; S.M. Federico, P. Federico, G.W. Lundquist,
Predicting Women’s Turnover As a Function of Extent of Met Salary Expectations and Biodemographic Data,
»~Personnel Psychology”, 1976, Vol. 29, s. 565; L.K. Waters, D. Roach, C.W. Waters, Estimates of Future Tenure,
Satisfaction, and Biographical Variables as Predictirs of Termination, ,,Personnel Psychology”, 1976, Vol. 29,
s. 57-60; G.H. Hines, Achievement Motivation, Occupations, and Labor Turnover in New Zealand, ,,Journal of
Applied Psychology”, 1973, Vol. 58, No. 3, s. 315-316; R.T. Mowday, L.W. Porter, E.F. Stone, Employee
Characteristics as Predictors of Turnover among Female Clerical Employees in Two Organizations, ,,Journal of
Vocational Behavior”, 1978, Vol. 12, s. 327.
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I rozwijanie zdroworozsadkowych oczekiwan zawodowych. Tym samym tagodzi czgsto
doswiadczany przez osoby podejmujace prace realistyczny wstrzas (reality shock)?’ oraz
pozytywnie wptywa na afektywng postawe zawodowa.

Trzeci czynnik wplywajacy na oczekiwania zawodowe i warto$ci jednostki stanowig
inne mozliwos$ci zatrudnienia (4). Im wigcej ofert znajduje si¢ na rynku pracy, tym pracownik
staje si¢ bardziej wymagajacy podczas oceny zarowno obecnego, jak i potencjalnego miejsca
pracy. Niemniej jednak, wi¢kszy wplyw na ksztaltowanie postawy zawodowej wywiera
atrakcyjno$¢ innych ofert pracy niz ich liczba?3.

Model taczy oczekiwania zawodowe i wyznawane warto$ci z afektywna postawa
zawodowg obejmujaca: satysfakcje z pracy, zaangazowanie organizacyjne, niepokdj i frustracje
(8). Poza tym na afektywng postawe zawodowsg oddziatuja dwa dodatkowe czynniki: cechy
organizacyjne i doswiadczenie (6) oraz poziom wydajnosci pracy (7). Zatozenie oddziatywania
oczekiwan zawodowych i wyznawanych warto$ci oraz cech organizacyjnych i do§wiadczenia
na postawe pracownika ponownie nawigzuje do koncepcji realistycznego opisu pracy. Zgodnie
z nim, im bardziej do$wiadczenia pracownika w organizacji sg zgodne z jego oczekiwaniami,
tym wicksza jest jego sktonno$é do zadowolenia i pozostania w organizacji®*®. Szczegodlnie
istotna jest zbiezno$¢ oczekiwan z rzeczywistosciag w odniesieniu do otrzymywanego
wynagrodzenia za prace?®. Z kolei niski poziom wydajnosci pracy wzmaga poczucie
niezadowolenia, niepokoju i frustracji, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do rezygnacji
z zatrudnienia.

Pomigdzy afektywna postawa zawodowa a cechami organizacji i doswiadczeniem oraz
poziomem wydajnoséci pracy istnieje sprzezenie zwrotne. Negatywny stosunek do pracy
znieksztalca percepcje dziatan organizacyjnych, takich jak: decyzje o awansach, podwyzki

ptac, zachowanie kierownictwa, co znajduje potwierdzenie w teorii atrybucji?*! i selektywnej

237 J.P. Wanous, Organizational Entry: Newcomers Moving From Outside to Inside, ,,Psychological Bulletin”,
1977, Vol. 84, No. 4, s. 612.

28 R.T. Mowday, T.W. McDade, Linking Behavioral and Attitudinal Commitment: A Longitudinal Analysis of Job
Choice and Job Attitudes, ,,Academy of Management Proceedings”, 1979, Vol. 1979, No. 1, s. 87.

239 p_M. Muchinsky, M.L. Tuttle, Employee Turnover: An Empirical and Methodological Assessment, ,.Journal of
Vocational Behavior”, 1979, Vol. 14, s. 63-64; L.W. Porter, R.M. Steers, Organizational, Work..., op. cit, s. 170—
172.

240 5 M. Federico, P. Federico, G.W. Lundquist, Predicting Women's Turnover..., Op. Cit, s. 564.

241 Teoria atrybucji wyjasnia w jaki sposob czlowiek doszukuje sie zwiazkéw przyczynowo-skutkowych
zwigzanych ze swoim zachowaniem lub zachowaniem innych osob. Konsekwencja dokonywania atrybucji jest
wytlumaczenie postgpowania i cech wlasnych badz innych. Podczas tego procesu moze pojawié si¢
tzw. btad poznawczy, ktory oznacza nieprawidtowe spostrzezenia wzglgdem otaczajacej rzeczywisto$ci. Teoria
atrybucji to nowe podejscie w teorii ujmujgcej motywacje z perspektywy procesu. Zob. szerzej R.W. Griffin,
Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2017, s. 486-488, 542.
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ekspozycji?*?. Ponadto pesymistyczne nastawienie moze prowadzi¢ do dalszego obnizenia
poziomu wydajnosci pracy. Ten degeneracyjny, samonapedzajacy si¢ mechanizm intensyfikuje
intencj¢ zwolnienia si¢ z organizacji.

Negatywne podejscie do wykonywanej pracy moze stanowic¢ bodziec do podejmowania
staran ukierunkowanych na zmiang sytuacji (9). W wielu przypadkach pracownicy przystapia
do dziatan majacych na celu wyeliminowanie tych elementoéw, ktére sktaniajg ich do odejscia,
np. obj¢cie innego stanowiska pracy wewnatrz organizacji, reorganizacja pracy, zmiana zakresu
obowigzkow, odpowiedzialno$ci lub systemu wynagradzania, zmuszenie kogo$ innego do
odejscia. Jezeli w wyniku podjetych staran srodowisko pracy stanie si¢ atrakcyjniejsze, poprawi
si¢ afektywna postawa zawodowa. W przeciwnym wypadku, stosunek do pracy pozostanie
niezmieniony lub ulegnie pogorszeniu.

Afektywna postawa zawodowa wpltywa na intencj¢ odejScia lub pozostania
w organizacji (11). Spadek satysfakcji z pracy i zaangazowania organizacyjnego oraz nasilenie
niepokoju i frustracji zwigksza intencj¢ odejscia z organizacji. Bywa jednak, ze pomimo tych
okolicznos$ci pracownik nie zamierza ani szuka¢ innych mozliwosci zatrudnienia ani zmienia¢
miejsca pracy. Ma to miejsce w przypadkach: tolerowania niesatysfakcjonujacej pracy z uwagi
na perspektywy rozwoju kariery, braku mozliwosci przeprowadzki z uwagi na pracg zawodowa
matzonka, gtownych zainteresowan zyciowych niezwigzanych z pracg itp. Uwarunkowania
odzwierciedlajace wzgledy osobiste zostaly ujete w modelu jako wplyw czynnikow
pozazawodowych (10).

Omowiona intencja wptywa na odejscie lub pozostanie w organizacji (14) w sposob
bezposredni lub posredni poprzez inicjowanie procesu poszukiwania atrakcyjniejszych ofert
pracy (12). Efektem poszukiwan sg inne mozliwosci zatrudnienia, na ktére maja wptyw takze
cechy indywidualne oraz warunki ekonomiczne i rynkowe (5). Indywidualne cechy, takie jak
wiek, pte¢ 1 zawdd, czgsto ograniczaja mozliwosci znalezienia pracy. Je§li dana osoba nie
znajdzie innych mozliwosci zatrudnienia moze wybra¢ inne sposoby przystosowania (13),
pozwalajace zmniejszy¢ niepokoj i frustracje wynikajace z braku sposobnosci odejscia.
Przejawiaja si¢ one absencja w pracy, naduzywaniem uzywek, sabotazem, niewlasciwym

wykonywaniem obowigzkow lub zmiang postrzegania swojej roli w organizacji. Podobnie jak

242 Selektywna ekspozycja to teoria psychologiczna, ktéra dotyczy tendencji czlowieka do faworyzowania
informacji, ktére wzmacniaja jego wczesniej istniejace poglady. Poprzez unikanie sprzecznych informacji
jednostka broni swoich postaw i zachowan. Zob. szerzej W. Hart, D. Albarracin, A.H. Eagly, I. Brechan, M.J.
Lindberg, L. Merrill, Feeling Validated Versus Being Correct: A Meta-Analysis of Selective Exposure to
Information, ,,Psychological Bulletin”, 2009, Vol. 135, No. 4, s. 556.
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w modelu J. G. Marcha i H.A. Simona zwolnienie si¢ z pracy jest wynikiem interakcji intencji
odejscia z organizacji oraz innych mozliwosci zatrudnienia.

R.M. Steers i R.T. Mowday do teorii plynno$ci zatrudnienia wprowadzili nowe
determinanty dobrowolnych zwolnien, ktére uznali i rozwijali kolejni badacze. Jednym
z dodatkowych elementow byt poziom wydajnosci pracy. Zagadnienie to zostato
W po6zniejszym okresie rozszerzone przez E.F. Jackofsky’a, ktora ustalita, jaki bezposredni
wpltyw wywiera wydajno$¢ pracy na rézne rodzaje zwolnieh oraz posredni na inne

determinanty?*

. Innym zaproponowanym elementem byty starania jednostki ukierunkowane
na zmiang¢ sytuacji, ktore moga odwies$¢ ja od odejscia z organizacji. Tym samym autorzy
zaprzeczyli teorii W.H. Mobleya zaktadajacej, ze niezadowoleni pracownicy podazajg jedynie
$ciezka prowadzaca do zwolnienia si¢ z pracy. C.H. Hulin, M. Roznowski i in. wykorzystali
i rozbudowali owa koncepcje?*4. W swoim heurystycznym modelu zdefiniowali specyficzne
zmiany zachowania jako jedng z form wycofania (withdrawal behavior), bedace efektem
zaangazowania si¢ w dzialalno$¢ zwigzkowa, staran o awans, przeniesienia na inne stanowisko

lub degradacje®®.

Nowym elementem byt takze wpltyw czynnikow pozazawodowych.
Okoliczno$ci zwolnien wykraczajace poza obszar zawodowy zostalty w pdzZniejszym czasie
rozszerzone m.in. przez P.W. Homa i A.J. Kinickiego o konflikty rdl: praca—rodzina, praca—
spoleczno$é, praca—zycie prywatne?*® oraz T.R. Mitchell, B.C. Holtom i in. o zakorzenienie

W spolecznosci rozumiane jako powigzania, dopasowanie i pos§wiecenie?*’,

243 Model E.F. Jackofsky’iej opiera si¢ na dwoch gtéwnych zatozeniach. W pierwszym przyjeto nieliniowa
zalezno$¢ pomigdzy wydajnoscig pracy a réznymi rodzajami zwolnien: 1) najmniej wydajni pracownicy sa
odprawiani przez organizacj¢; 2) pracownicy o wydajnosci ponizej przecigtnej, ale o akceptowalnym przez
organizacj¢ poziomie pozostaja ze wzglgdu na niewielkie inne mozliwos$ci zatrudnienia; (3) po przekroczeniu
pewnego poziomu wydajnosci pracy, liczba dobrowolnych zwolnien rosnie z uwagi na lepsze perspektywy na
rynku pracy. Drugie zatozenie przewiduje wystgpowanie interakcji pomigdzy wydajnoscia pracy a satysfakcja
iich oddziatywaniem na plynno$¢ zatrudnienia. Zwigzek miedzy satysfakcjg a ptynnosScig jest silniejszy
w przypadku 0sob osiagajacych dobre wyniki. Dla wydajnych pracownikow liczba zwolnien bedzie rosta wraz ze
wzrostem niezadowolenia z pracy. Zob. szerzej E.F. Jackofsky, Turnover and Job..., op. cit, s. 79-80.

24 C.L. Hulin, M. Roznowski, D. Hachiya, Alternative Opportunities and Withdrawal Decisions: Empirical and
Theoretical Discrepancies and an Integration, ,,Psychological Bulletin”, 1985, Vol. 97, No. 2, s. 233-250.

285 Ibidem, s. 246.

246 Zob. szerzej P.W. Hom, A.J. Kinicki, Toward a Greater Understanding of How Dissatisfaction Drives
Employee Turnover, ,,Academy of Management Journal”, 2001, Vol. 44, No. 5, s. 975-987.

247 Powigzania (links) okre$lajg formalne i/lub nieformalne zwigzki pomiedzy osoba a instytucjami lub innymi
osobami. Dopasowanie (fit) oznacza postrzegana przez pracownika zgodno$¢ jego osobistych wartosci, celow
zawodowych i plandéw z organizacjg i jej otoczeniem. Po§wigcenie (sacrifice) natomiast odzwierciedla utrate
psychologicznych korzysci zwiazanych z odej$ciem z pracy np. relacje ze wspotpracownikami, ciekawe projekty,
dodatkowe $wiadczenia. Zob. szerzej T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, C.J. Sablynski, M. Erez, Why People
Stay..., op. cit, s. 1104-1105.
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Zrodho: R.M. Steers, R.T. Mowday, Employee Turnover and Post-Decision Accommodation Processes, Technical Report No. 22, University of Oregon, Eugene 1979, s. 75.
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R.M. Steers i R.T. Mowday wprowadzili do teorii ptynno$ci zatrudnienia nowe
czynniki. Ich konceptualizacja wymaga jednak dodatkowych wyjasnien. Autorzy okreslili
Wwzajemny wptyw poziomu wydajnosci pracy, cech organizacyjnych i do$§wiadczenia oraz
oczekiwan zawodowych 1 wyznawanych wartosci, lecz nie sprecyzowali form tego
oddziatywania. Niedopowiedziang kwestia pozostat takze sposdb, w jaki interakcja
powyzszych czynnikdw determinuje afektywng postawe zawodowa oraz wplyw
pozazawodowych czynnikéw na postawe zawodowa decydujaca o odejSciu z organizacji.
Ponadto autorzy nie zdefiniowali cech organizacyjnych oraz wyznawanych warto$ci — czy
obejmuja one jedynie warto$ci zawodowe czy szerszy zakres — uwzgledniajacy takze wartoSci
osobiste?#®,

Model doczekal si¢ zaledwie jednej kompletnej walidacji przeprowadzonej przez
T.W. Lee i R.T. Mowdaya, ktora przyniosta czesciowe potwierdzenie jego zatozen. Badanie
zostalo zrealizowane w grupie 445 pracownikow wybranej instytucji finansowej na zachodzie
Stanoéw Zjednoczonych. Przeprowadzono je za pomocg ankiety i analizy danych osobowych,
okreslajacych m.in. wydajno$¢ pracy oraz zwolnienia pracownikow. Uzyskane wyniki
wskazaty, iz oczekiwania zawodowe i wartosci, afektywna postawa zawodowa, intencja
odejscia z organizacji i faktyczne odejscie byly zwigzane z wieloma, cho¢ nie ze wszystkimi,

teoretycznymi determinantami?*°.
2.6. Rozwijany model plynnos$ci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella

2.6.1. Teoria wyobrazen L.R. Beacha jako podstawa wyjasnienia plynnosci

zatrudnienia

W 1994 r. dwoch badaczy z Uniwersytetu Waszyngtonskiego T.W. Lee 1 T.R. Mitchell
przedstawili nowy, rozwijany model ptynnosci zatrudnienia®C. Jako podstawe wyjasnienia
zjawiska dobrowolnych zwolnien z pracy przyjeli teori¢ wyobrazen (image theory) autorstwa
L.R. Beacha, ktéra opisuje proces podejmowania decyzji®!. Zgodnie z nig, decydenci czeéciej
opieraja si¢ na ocenie zgodnosci (compatibility judgement) poszczegolnych wariantow

Z r6znymi wewnetrznymi wyobrazeniami niz na maksymalizowaniu subiektywnej oczekiwane;j

248 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit., s. 93.

249 Zob. szerzej T.W. Lee, R.T. Mowday, Voluntarily Leaving an Organization: An Empirical Investigation of
Steers and Mowday’s Model of Turnover, ,,Academy of Management Journal”, 1987, Vol. 30, No. 4, s. 721-743.
20T W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit, s. 51-89.

21 .R. Beach, Image Theory: An Altemative to Normative Decision Theory, ,,Advances in Consumer Research”,
1993, Vol. 20, No. 1, s. 235-238.
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uzytecznoéci (subjective expected utility)®2. Tym samym zakwestionowano dotychczasowe
podejscie, ktére zaktadato podejmowanie decyzji o zwolnieniu gltoéwnie w oparciu

0 racjonalno$¢ ekonomiczng. Graficzng postac teorii wyobrazen przedstawiono na rysunku 11.

decyzje akceptacyjne (6) wyobrazenia (2) decyzje progresywne (7)
test zgodnosci (15) test zgodnosci (15)
jeden wariant wiele | wartosci (3)
(8) wariantow (10) — zasady
> <
jeden pozostaly | \wiele pozostatych| | | trajektorii (4) || status quo lub
wariant (11) wariantow (13) —cele zmiana planow
albo celow (17)
przyjgcie lub L strategiczne (5)
odrzucenie (9) przyjecie (12) |- plany
— taktyki
/ — przewidywania
test efektywnosci (16)
przyjecie najlepszego
wariantu (14)

rama decyzyjna (1)

Rysunek 11. Teoria wyobrazen L.R. Beacha
Zrédlo: L.R. Beach, T. Connolly, The Psychology of Decision Making: People in Organizations, SAGE

Publications, Thousand Oaks 2005, s. 162.

Proces podejmowania decyzji odbywa si¢ w pewnej ramie decyzyjnej (1), ktora sktada
si¢ z trzech wyobrazen (2) — zasobow wiedzy: wartosci (3), trajektorii (4) 1 strategicznego (5)
253 Decydent wnosi je do okreslonej sytuacji, aby nada¢ jej znaczenie. Wyobrazenia te uznane
sg za istotne w podejmowaniu danej decyzji i wyznaczaja standardy na nig wptywajace. Wybor
konkretnych zasobow wiedzy jest efektem przeszukiwania pamigci 1 odszukania wsrod

dotychczasowych doswiadczen cech, ktére sg zblizone do biezacego kontekstu sytuacji. Ich

22 p W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit, s. 101.
258 |.R. Beach, Image Theory: An Altemative..., op. cit, s. 235.
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rozpoznanie dostarcza informacji o uprzednio wyznaczonych celach i zrealizowanych planach.
W przypadku tego samego lub podobnego celu, jednostka wykorzysta wezesniej wdrozony plan
lub na jego podstawie stworzy nowy.

Wyobrazenie wartos$ci rozumiane jest jako zbior zasad decydenta wywodzacy si¢ z jego
przekonan, wyznawanych regut postgpowania, etyki i moralnos$ci. Wyobrazenie to tworzy
imperatywy zachowania jednostki i organizacji, do ktorej ona przynalezy oraz sztywne kryteria
poprawnosci i moralnej shusznosci poszczegodlnych decyzji?®*. Okresla takze cele, ktore sa
warte osiggni¢cia (np. zmiana pracy pozwoli na wzrost mojego wynagrodzenia, dzieki czemu
moje dzieci bedg miaty lepszy start w zyciu), jak rowniez granice jakich nie mozna przekroczy¢
(np. wyzszego wynagrodzenia nie mog¢ osiggnaé kosztem pogorszenia relacji z rodzing
wskutek poswiecania jej mniej czasu niz dotychczas). Nawet jesli te zasady sa trudne dla
decydenta do wyartykutowania, sg podstawa podejmowania decyzji, a potencjalne cele
i dzialania nie mogg z nimi kolidowaé?>®,

Trajektoria oznacza grupe¢ celow, ktore pobudzajg jednostke do dziatania i kieruja jej
zachowaniem. Tworzy ona wizje przysztosci i wyznacza standardy dla wlasciwego
i niepozadanego zachowania. Cele mogg by¢ zarowno jasno sprecyzowane (np. chee dostaé to
konkretne stanowisko pracy) jak i abstrakcyjne (np. chce odniesé sukces zawodowy)?®.
Niektore z nich sg podyktowane zasadami stosowanymi przez decydenta (np. zastuzylem na
awans i ten rok to najwyzszy czas na jego uzyskanie), a inne wywodza si¢ z probleméw
napotkanych w $rodowisku — chociaz wyobrazenie warto$ci nadal wptywa na sposob ich
rozwigzywania (np. kierownik awansowal mniej do§wiadczong 1 utalentowang osobg, dlatego
musz¢ znalez¢ nowg prace; wezesniej jednak pomoge w rekrutacji 1 przeszkoleniu pracownika
na moje stanowisko).

Wyobrazenie strategiczne okresla plany dziatania, ktore maja prowadzi¢ do osiggania
zatozonych celow. Sktadaja si¢ one z zestawu behawioralnych strategii i taktyk, ktore wedtug
jednostki sa skuteczne w radzeniu sobie z warunkami $rodowiska 1 napotkanymi
ograniczeniami. Poszczegolne plany dotyczace réznych celow muszg by¢ skoordynowane, aby
nie staly ze soba w sprzecznosci®’. Wyobrazenie strategiczne stanowi wizje przyszitosci

decydenta, ma wigc charakter antycypacyjny. Okresla przewidywane konsekwencje

24 | R. Beach, T.R. Mitchell, Image Theory, the Unifying Perspective, in: Decision Making in the Workplace:
A Unified Perspective, L.R. Beach (Ed.), Psychology Press, New York 2014, s. 5.

25 |.R. Beach, T. Connolly, The Psychology of Decision Making: People in Organizations, SAGE Publications,
Thousand Oaks 2005, s. 161.

26 |_.R. Beach, T.R. Mitchell, Image Theory, the Unifying..., op. cit, s. 5.

37 .R. Beach, T. Connolly, The Psychology of Decision..., op. cit, s. 162.
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zastosowania poszczegolnych taktyk podczas wdrazania planu. W wyniku zmiany warunkéw
srodowiska wyobrazenie strategiczne moze ulec modyfikacji®®.

W teorii wyobrazen wyrdzniono dwa rodzaje decyzji — akceptacyjne (6) i progresywne
(7). Pierwsze z nich dotycza dodania nowego celu do wyobrazenia trajektorii, nowego planu
do wyobrazenia strategicznego lub, rzadziej, nowej zasady do wyobrazenia warto$ci. Kryterium
przyjecia nowego celu lub planu jest spetnienie standardéw okreslonych przez elementy
sktadowe wyobrazen tworzace ram¢ decyzyjng. Decydent okresla ich stopien zgodnosci ze
swoimi zasadami oraz ewentualne sprzecznosci z istniejagcymi celami i biezgcymi planami.

Decyzje akceptacyjne podejmowane sg za pomoca screeningu réznych wariantow
(mozliwych celow i planow) w §wietle istotnych zasad, istniejacych celow i biezacych planow.
Jezeli decydent bierze pod uwage jeden wariant (8), zostanie on przyjety lub odrzucony (9).
W przypadku wigkszej liczby wariantéw (10) oraz otrzymania w procesie screeningu tylko
jednego (11), zostanie on przyjety (12). Natomiast jezeli pozostanie wigcej wariantow (13)
nastgpi proces wyboru, ktory wykorzystuje test efektywnosci (16). W jego wyniku nastgpi
przyjecie najlepszego wariantu (14). Wybdr wystepuje jednak relatywnie rzadko, gdyz
wickszos¢é decyzji dotyczy tylko jednego wariantu?®. W zwigzku z tym screening jest
zdecydowanie wazniejszym mechanizmem decyzyjnym niz proces wyboru?®°.

Decyzje progresywne dotycza oceny, w jakim stopniu zrealizowany plan zblizyt
jednostke do osiagnigcia celu. Opiera si¢ na antycypacyjnym aspekcie planow, ktore uzywane
sa jako scenariusze stuzace przewidywaniu przysztosci. W przypadku, gdy perspektywa
odzwierciedla cele, plan spetnia standardy — bedzie kontynuowany. Jesli jednak w obrazie
przysztosci brakuje osiggnigcia celow, plan nie spetnia standardéow — zostanie zmodyfikowany
lub przyjety w jego miejsce nowy.

W teorii wyobrazen istnieja dwa mechanizmy decyzyjne: test zgodnosci (15) i test
efektywnosci. Pierwszy z nich stuzy do weryfikacji roznych wariantéw decyzji pod katem ich
jakosci. Polega na ocenie zgodnosci miedzy wariantami a standardami zdefiniowanymi przez
trzy wyobrazenia. Proces odbywa si¢ szybko i wymaga niewielkiego wysitku poznawczego.
Wariant, ktory jest zgodny z jednym lub wigksza liczbg wyobrazen zostaje zestawiony ze

statusem quo (17). Najczgsciej jednostka wybierze pozostanie przy niezmienionym stanie

28] R. Beach, Image Theory: An Altemative..., op. cit, s. 235.

29 R, Lipshitz, Decision Making as Argument-Driven Action, in: Decision Making in Action: Models and Methods,
G. A. Klein, J. Orasanu, R. Calderwood, C.E. Zsambok (Eds.), Ablex Publishing Corporation, Norwood 1993,
s. 173.

260 T W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit., s. 57.
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rzeczy®!. Jezeli w ramach decyzji akceptacyjnych, po etapie screeningu pozostanie wiele
wariantow, najlepszy z nich zostanie wybrany w tescie efektywnosci. Moze on obejmowac
wiele réznych strategii, w tym tradycyjne modele decyzyjne, wykorzystujace bardziej
racjonalng analize kosztow i korzySci. Wybor strategii w danej sytuacji zalezy od trzech
zmiennych: cech wyboru, cech $rodowiska, w ktorym wybdr jest osadzony oraz cech

decydenta?®?,
2.6.2. Pierwotna wersja rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia

Zgodnie z rozwijanym modelem ptynno$ci zatrudnienia przedstawionym w 1994 r.
przez T.W. Lee i T.R. Mitchella, jednostka, w zaleznosci od okolicznosci, podaza jedna
z czterech $ciezek decyzyjnych prowadzacych do zwolnienia sie z pracy?®®. Sciezki 1, 2, 3 sg
inicjowane przez wstrzgs, czyli konkretne zdarzenie, ktore zmusza pracownika do rozpoczecia
rozwazan o zwolnieniu si¢ z pracy. Natomiast czwarta odzwierciedla dotychczasowe modele
ptynnos$ci zatrudnienia, zgodnie z ktorymi przyczyne odejScia z organizacji stanowi brak
satysfakcji z pracy. Sciezki decyzyjne 1, 2 i 4 zostaly przedstawione na rysunku 12, natomiast
$ciezka 3 na rysunku 13.

Sciezke decyzyjna 1 wywoluje dos§wiadczenie wstrzasu (a) (np. mate przedsiebiorstwo
jest przejmowane przez duza, miedzynarodowa organizacj¢), dla ktérego pracownik tworzy
rame decyzyjng (b). W rozwijanym modelu rama decyzyjna obejmuje dwa wymiary — osobisty
i ogolny. Pierwszy z nich tworza m.in. doswiadczenia jednostki, jej wiedza, przyjete schematy
dziatania, natomiast drugi w gtéwnej mierze kultura organizacji?®*. Cechy osobiste pracownika
I jego wcezesniejsze przezycia (np. dotyczace hierarchicznej struktury, $cislego przestrzegania
procedur i anonimowos$ci pracownikow w korporacji) majg zasadniczy wptyw na interpretacje
wstrzasu. Pracownik przeszukuje swoja pamig¢¢ (c) w celu ustalenia dla danego kontekstu
sytuacji istotnych zasad, wczesniej podjetych decyzji oraz wyuczonych reakcji (np. nigdy nie
bede ,,numerkiem” w korporacji i nie bede brat udzialu w wyscigu szczuréw). Ponadto zostajg
przywolane wspomnienia dotyczace oceny stuszno$ci poprzedniego zachowania (zwolnienia

lub pozostania w organizacji).

261 Badania potwierdzaja, ze pracownicy wykazuja silne preferencje dla zachowania statusu quo. Zob. szerzej L.

Coch, J.R.P. French, Overcoming Resistance to Change, ,,Human Relations”, 1948, Vol. 1, No. 4, s. 512-532;
P.R. Lawrence, How to Deal With Resistance to Change, ,,Harvard Business Review”, 1969, Vol. 47, No. 1,
s. 166-176.

262 3,J.J. Christensen-Szalanski, Problem Solving Strategies: A Selection Mechanism, Some Implications, and Some
Data, ,,Organizational Behavior and Human Performance”, 1978, Vol. 22, s. 307.

23T W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit, s. 60.

%64 |_R. James, L.A. James, D.K. Ashe, The Meaning of Organizations: The Role of Cognition and Values, in:
Organizational Climate and Culture, B. Schneider (Ed.), Jossey-Bass, San Francisco 1990, s. 71.

76



skupienie
na pozostaniu
W organizacji

zgodnosé
przeszukiwanie powiazanie (d)

brak satysfakcji wyobrazen
z pracy (z) warto$ci lub pamieci (c)
trajektorii
()
A\ 4
Srednie et . rama decyzyjna (b uprzednio zaplanowane
posredhic £apy satysfakcja yzyl (b) P Zaplanow tak
(W.H. Maobley/  brac — 0sobista zachowanie: odejscie z
P.W. Hom) (a’) pracy — ogoblna organizacji (e)
2 ;e s . Y
| $ciezka decyzyjna 1 |
pozostanie w organizacji tak _ Zg(?dn(’éé
y Y i/lub zmiana > 2 indywidualnych
odejscie pozostanie R wyobrazenia (h) wyobrazen
Z organizacji W organizacji - 9

odejscie
z organizacji (i)

Sciezka decyzyjna 2
1

| Sciezka decyzyjna 4 |
| |

|
Rysunek 12. Sciezki decyzyjne 1, 2 i 4 w rozwijanym modelu plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella
Zrodto: T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach: The Unfolding Model of Voluntary Employee Turnover, ,,Academy of Management Review”, 1994, Vol. 19, No. 1,

S. 62.
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Jesli biezaca rama decyzyjna jest zblizona do wczes$niejszych do$wiadczen oraz
uprzednia reakcja w postaci odej$cia z pracy zostata oceniana jako wtasciwe zachowanie lub
jesli decydent posiada gotowa regute jako odpowiedz na zaistnialg sytuacje, nastapi powigzanie
pomie¢dzy nimi a wstrzgsem (d). W takich przypadkach decyzja o zwolnieniu (e) zostaje podjeta
niemal automatycznie — jest poprzedzona rozwazaniami o niewielkim zakresie lub
kontrolowanym przetwarzaniem informacji (np. nie chce pracowa¢ w korporacji, zwalniatem
si¢ juz z duzych organizacji). Reakcja na wstrzags nie obejmuje oceny satysfakcji z pracy
i poszukiwania innych mozliwo$ci zatrudnienia. Je$li nie dojdzie do powigzania wstrzasu
Z rezultatami przeszukiwania pamigci, rozwinie si¢ inna $ciezka decyzyjna.

Wstrzgs, ktory inicjuje Sciezke decyzyjng 2 nie prowadzi do odnalezienia w pamigci
podobnego do$wiadczenia, zwigzanej z nim reakcji lub reguty. W zwigzku z brakiem
powigzania go z gotowym scenariuszem dzialania, pracownik rozwaza dang sytuacje
I okolicznosci jej wystgpienia, formutuje rame¢ decyzyjng dla wstrzasu, uwzgledniajgca dwie
mozliwosci — pozostanie w organizacji lub zwolnienie bez konkretnej zawodowej
alternatywy (f). W $wietle zaistnialego wstrzasu, jednostka na bazie trzech wyobrazen
(wartosci, trajektorii i strategicznego), ocenia swoje zaangazowanie i przywigzanie do zaktadu
pracy (9)?%. Szczegdlnie istotne sa wyznawane wartosci i osobiste zasady (wyobrazenie
wartos$ci), gdyz to one w gtownej mierze decydujg o reakcji na wstrzas. Cele 1 plany odgrywaja
rolg pomocniczg (wyobrazenia trajektorii i strategiczne) — osad dotyczy mozliwosci ich
kontynuacji w obliczu nowej sytuacji wywotanej wstrzasem. Jezeli w obliczu nowej sytuacji
wyobrazenia okaza si¢ zgodne, pracownik pozostanie w organizacji (h). W przeciwnym
wypadku decydent zmodyfikuje wyobrazenia (h) lub zwolni si¢ z pracy (i).

Sciezka decyzyjna 3 rozpoczyna sie tak samo jak poprzednia — wstrzas wywotuje
przeszukiwanie pamigci (c), w wyniku czego nie dochodzi do powigzania go z podobnym
doswiadczeniem lub gotowa reguta (d). Pracownik ponownie konstruuje ramy decyzyjne, za
pomoca ktorych interpretuje wstrzas. Jednak w przeciwienstwie do $ciezki decyzyjnej 2,
wstrzas 1 towarzyszace mu okolicznosci prowadza do wyboru pomiedzy jedng lub wigksza

liczba mozliwosci zatrudnienia a pozostaniem w obecnym przedsigbiorstwie (j).

265 7Zo0dnoé¢é w rozwijanym modelu ptynnos$ci zatrudnienia odpowiada testowi zgodnosci w teorii wyobrazen
L.R. Beacha. Zob. szerzej podrozdziat 2.6.1.
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Rysunek 13. Sciezka decyzyjna 3 w rozwijanym modelu plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella

Zrodto: T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach: The Unfolding Model of Voluntary Employee Turnover, ,,Academy of Management Review”, 1994, Vol. 19, No. 1,
S. 63.
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Sciezka decyzyjna 3 zaktada poréwnywanie wyobrazen w znacznie bardziej ztozony
sposob niz ma to miejsce w przypadku Sciezki 2. Tak samo jak w przypadku poprzedniej
sciezki decyzyjnej, wstrzgs jest oceniany pod katem zgodnos$ci z trzema wyobrazeniami (k).
Gdy nie wystgpig rozbieznosci, pracownik pozostanie na swoim stanowisku (1). Natomiast
w przypadku niezgodno$ci wstrzasu z elementami ramy decyzyjnej nastapi zmiana
wyobrazenia lub pojawi si¢ brak satysfakcji z pracy. Moze on prowadzi¢ do poszukiwania
innych mozliwosci zatrudnienia (m). Przykladowo pominigcie danej osoby przy podwyzce
ptac lub awansie (wstrzas) spowoduje zmiang jej celow dotyczacych tych aspektow pracy
lub skloni ja do rozwazenia odejScia z organizacji. Gdy pojawia si¢ konkretne inne
mozliwo$ci zatrudnienia (n), ponownie zostang przywolane wyobrazenia: wartosSci,
trajektorii i strategiczne (0). Zamiast ponownego osadu zaangazowania w obecnym
przedsiebiorstwie (jak podczas $ciezki decyzyjnej 2), pracownik skupi si¢ na ocenie
zgodnosci wyobrazen z danymi, innymi mozliwo$ciami zatrudnienia. Oferty pracy, ktore nie
mogg zosta¢ zintegrowane z warto$ciami, celami i planami zostang odrzucone (p). Gdy
z pozostatych mozliwosci zatrudnienia (q) zostanie wybrana jedna, decydent poréwna
korzy$ci mozliwe do uzyskania w przypadku przyjecia oferty pracy z korzy$ciami
zwigzanymi z pozostaniem w obecnej organizacji (r). Jezeli beda one wigksze przy zmianie
pracy — pracownik odejdzie (t); w przeciwnym wypadku — pozostanie na dotychczasowym
stanowisku (s). Natomiast jezeli w wyniku oceny zgodnosci innych mozliwosci zatrudnienia
pozostanie ich wiecej niz jedna, jednostka podda je racjonalnej analizie?®® (u),
uwzgledniajacej obecng organizacje (y) i na tej podstawie podejmuje decyzje o odejsciu (x)
lub pozostaniu (w).

Bodzcem pobudzajacym pracownika do dziatania podczas rozwijania si¢ $ciezki 4
jest brak satysfakcji z pracy. W przeciwienstwie do wezesniejszych Sciezek, wstrzas nie jest
zatem elementem inicjujagcym odej$cie z organizacji. W jego nastepstwie nie nastapi tez
ponowna ocena zaangazowania jednostki w obecnym miejscu pracy (Sciezka decyzyjna 2)
lub ocena innej mozliwosci zatrudnienia ($ciezka decyzyjna 3). Sciezka 4 moze przebiega¢
na dwa sposoby. W pierwszym wariancie (4a) zwolnienie jest jedynie afektywna reakcja,
nie uwzgledniajaca ani racjonalnej analizy sytuacji ani oceny zgodno$ci wyobrazen. Tym
samym przypomina koncowy etap $ciezki decyzyjnej 2, kiedy to jednostka odchodzi bez

rozwazenia innych mozliwosci zatrudnienia.

266 Racjonalna analiza jest tozsama z testem efektywno$ci w teorii wyobrazen L.R. Beacha. Zob. szerzej
podrozdziat 2.6.1.

80



W drugim wariancie (4b) w wyniku réznych zmian zarbwno w organizacji, jak i w
zyciu osobistym pracownika , niektére elementy zatrudnienia mogg dtuzej nie pasowaé do
wyobrazen wartosci lub trajektorii jednostki. Dochodzi do oceny zgodnos$ci wyobrazen
Znowymi okoliczno$ciami (y). Jezeli nie nastgpi zmiana wyobrazen, pojawi si¢ brak
satysfakcji z pracy (z). W tym miejscu rozwijanego modelu wykorzystano wczesniejsza
wiedze¢ teoretyczng i empiryczng, objasniajaca posrednie etapy prowadzace do odejsécia
Z organizacji (a’). Mianowicie brak satysfakcji prowadzi do zmniejszenia zaangazowania
organizacyjnego, podjecia dziatan zwigzanych z poszukiwaniem pracy, wickszej
postrzeganej tatwosci odej$cia z organizacji oraz pojawienia si¢ intencji zwolnienia si¢
z pracy®®’.

Cztery $ciezki opisujg rézne procesy decyzyjne prowadzace do dobrowolnego
zwolnienia si¢ lub pozostania w organizacji, a kazda z nich rozwija si¢ (unfold) w czasie.
Obrazuja one, W jaki Sposob pracownicy interpretujg swoje srodowisko pracy, identyfikujg
warianty decyzyjne i wdrazaja zgodne z wyobrazeniami zachowanie. Sciezki roznig sie
migdzy sobg zakresem rozwazan. Pierwsza z nich opisuje niemal automatyczny, prosty
| oparty na gotowym scenariuszu proces, wobec czego wymaga minimalnych rozwazan.
Sciezki decyzyjne 2 i 4a opisuja proces bardziej kontrolowany, ktéry koncentruje si¢ na
ocenie zgodnosci wyobrazen. W poroéwnaniu ze $ciezka decyzyjng 1, $ciezki te wigza si¢
z wigkszym, ale umiarkowanym zakresem rozwazan. Natomiast $ciezki decyzyjne 3 i 4b
odzwierciedlajg najbardziej rozbudowany i kontrolowany przez pracownikow proces, ktory
dodatkowo obejmuje ocen¢ innych mozliwosci zatrudnienia. W zwigzku z tym, $ciezki te
wymagajg obszernego zakresu rozwazan. Zestawienie charakterystycznych cech $ciezek
przedstawiono w tablicy 6.

Czas rozwijania si¢ poszczegolnych $ciezek jest zréznicowany. Zalezy on od liczby
elementéw wystepujacych na $ciezkach oraz zwiazanego z nimi zakresu rozwazan. Sciezka
3, w przeciwienstwie do $ciezek 1 i 2, obejmuje poszukiwanie i ocen¢ innych mozliwos$ci
zatrudnienia, przez co wymaga wiekszego zakresu rozwazan. Dlatego tez czas jej przebiegu
powinien by¢ dtuzszy niz $ciezek 1 i 2. Rozwazania wchodzace w sktad $ciezek 4a i 4b
stopniowo rozwijaja si¢ w czasie (Sukcesywne narastanie braku satysfakcji z pracy), na
skutek czego wymagajg dtuzszego czasu niz $ciezki 1 i 2. Dodatkowo na czas trwania
Sciezek wptywa dostepnos¢ informacji na temat poszczegdlnych ich elementéw. Reakcja na

wstrzas w postaci gotowego scenariusza dziatania (Sciezka 1) i ocena zgodnosci wyobrazen,

267 \W.H. Mobley, Intermediate Linkages..., op. cit, s. 238; P.W. Hom, R.W. Griffeth, C.L. Sellaro, The Validity
of Mobley’s ..., op. Cit., s. 166.
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wykorzystujaca istniejace zasady, cele i plany ($ciezka 2, 4a) maja charakter wewnetrzny,
przez co sg niejako gotowe do wykorzystania w procesie podejmowania decyzji. Z kolei
sciezki 3 1 4b wymagaja: 1) dostepnosci ofert pracy na rynku pracy, 2) znalezienia
konkretnych ofert zatrudnienia podczas kolejnych poszukiwan pracy oraz 3) ztozonej oceny
uzyskanych ofert pracy. Maja zatem charakter zewnetrzny, przez co sg trudniej dostepne do

wykorzystania podczas podejmowania decyzji o pozostaniu lub zwolnieniu si¢ z organizacji.

Tablica 6. Charakterystyka $ciezek decyzyjnych w rozwijanym modelu plynnosci
zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella

Sciezka 1 2 3 4a 4b
N . zwolnienie . zwolnienie
realizacja zwolnienie zwolnienie
Postawa dla lepszych dla lepszych
planu bez planu A bez planu A
mozliwosci mozliwosci
Wstrzas tak tak tak nie
Rodzaj .
+0-— — +0—
wstrzasu 0 0 nie dotyczy
Powigzanie tak nie nie nie dotyczy
Ocena
zgodnosci nie tak tak tak
wyobrazen
Wzgledne
niezadowolenie nie tak tak tak
z pracy
Poszukiwanie
”.‘”.yCh, . nie nie tak nie tak
mozliwosci
zatrudnienia
Ocena innych tak (oce’ne'l tak (ocgn.a_
e . . zgodnosci . zgodnosci i
mozliwosci nie nie o nie .
o i racjonalna racjonalna
zatrudnienia . .
analiza) analiza)
Rodzaj decyzji | automatyczna | kontrolowana | kontrolowana | kontrolowana | kontrolowana
Zakres - . .
., minimalny | umiarkowany obszerny umiarkowany obszerny
rozwazan

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach: The Unfolding
Model of Voluntary Employee Turnover, ,,Academy of Management Review”, 1994, Vol. 19, No. 1, s. 51-89
oraz T.R. Mitchell, B.C. Holtom, T.W. Lee, How to Keep Your Best Employees: Developing an Effective
Retention Policy, ,,Academy of Management Executive”, 2001, Vol. 15, No. 4, s. 100.
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2.6.3. Zmodyfikowana wersja rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia

Pierwsze empiryczne testowanie rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia
przeprowadzil T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. w 1996 r.?%¢ Grupa badawcza obejmowata 44
pielegniarki, ktore z wlasnej inicjatywy zwolnilty si¢ z jednego z pigciu szpitali
zlokalizowanych na zachodnim wybrzezu Stanéw Zjednoczonych. Przeprowadzono z nimi
nieustrukturyzowane, poglebione wywiady. Do pigciu $ciezek decyzyjnych przypisano
trzydziestu trzech respondentow (do $ciezki 1 — 6 0sob, 2 —6, 3 -8, 4a— 7, 4b — 6). Chociaz
wyniki badan zasadniczo potwierdzily zatozenia modelu, nieskalsyfikowane przypadki
ujawnily pewne niejasnosci, a tym samym mozliwosci jego udoskonalenia.

W badaniach wykazano, ze do zwolnienia si¢ z pracy prowadza zréznicowane
procesy podejmowania decyzji o réznym czasie trwania. Niektore z nich nie sa zgodne
z tradycyjna koncepcja $ciezki przyczynowej, sktadajacej si¢ z nastgpujacych etapow: brak
satysfakcji z pracy — poszukiwanie innych mozliwosci zatrudnienia — pozyskanie ofert

pracy i ich ocena — zwolnienie?®®

. W niektérych przypadkach odejscie z organizacji nie
bylo poprzedzone wystapieniem czynnika afektywnego w postaci niezadowolenia z pracy
czy niskiego poziomu zaangazowania. Wiekszo$¢ pielegniarek (58%) wskazata na istnienie
wstrzasu jako zdarzenia, ktére bylo przyczyna zwolnienia si¢ z pracy, a prawie potowa
(45%) zrezygnowata ze stanowiska bez posiadania innej mozliwoéci zatrudnienia®’®,
W oparciu o powyzsze badania opracowano zmodyfikowang wersje rozwijanego modelu
ptynnoéci zatrudnienia, ktorg T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. opublikowali w 1999 r.2* Rézni
si¢ ona od pierwotnej postaci pod wzgledem: scenariuszy, innych wariantéw i mozliwosci
zatrudnienia, oferty pracy jako wstrzasu oraz poszukiwan i oceny.

W pierwotnym rozwijanym modelu scenariusze wystepowaty jedynie na $ciezce 1
W postaci powigzania wstrzasu z gotowa regula lub podobnym doswiadczeniem,
poprzedzonego przeszukiwaniem pamigci. W nowej wersji zatozono mozliwo$¢ pojawienia
si¢ scenariusza, ktory nie ma bezposredniego wptywu na podjecie decyzji o pozostaniu lub
odejéciu z organizacji podczas rozwijania si¢ pozostatych Sciezek?’?. Przyktadowo,

pracownik identyfikuje scenariusz jako odpowiedz na wstrzgs, ale nie decyduje si¢ na jego

268 T W. Lee, T.R. Mitchell, L. Wise, S. Fireman, An Unfolding Model..., op. cit., s. 5-36.

269 \W.H. Mobley, Intermediate Linkages..., op. cit., s. 238.

ZI0T.W. Lee, T.R. Mitchell, L. Wise, S. Fireman, An Unfolding Model..., op. cit., s. 32.

ZILT.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit., s. 450
462.

272 W badaniu z 1996 r. T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. 4 pielegniarki spelialy warunki $ciezek 3 lub 4, ale
jednoczesnie opisaty pojawienie si¢ scenariusza, ktory nie zostal zrealizowany.
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realizacje, gdyz koliduje on z innymi scenariuszami lub jego zastosowanie jest zbyt trudne
albo niestosowne.

W modelu przedstawionym w 1994 r. alternatywe dla obecnej pracy stanowity inne
mozliwosci zatrudnienia. Natomiast w wersji z 1999 r. rozszerzono ja o warianty
niezwigzane z praca, takie jak: wczesniejsza emerytura, podjecie studiow, opieka na
dzieckiem czy osobg starszg. Ponadto przyjeto, ze alternatywna oferta pracy nie musi by¢
w 100% pewna (job offer in hand), aby nastgpily rozwazania na temat zwolnienia si¢ z pracy.
Uznano, ze wystarczajace jest postrzeganie znalezienia pracy jako zdarzenia wysoce
prawdopodobnego?”.

Kolejna modyfikacja dotyczyla wystapienia niespodziewanej oferty pracy jako
wstrzasu rowniez podczas rozwijania si¢ Sciezki 1, a nie jak wcze$niej jedynie na $ciezce 3.
Przyktadowo, pracownik moze otrzymac niespodziewang oferte pracy, rozpoznac scenariusz
(np. dostalem juz wczeséniej oferte pracy i ja odrzucitem, czego p6zniej zalowatem; jezeli
ponownie otrzymam propozycje, przyjme ja) i zwolnic si¢ z pracy.

W  pierwotnym modelu elementy poszukiwania 1 ocena musialy wystapicé
jednoczes$nie podczas rozwijania si¢ Sciezek 3 i 4b. Jednak wprowadzone w zmodyfikowane;j
wersji zmiany spowodowaty konieczno$¢ rozpatrywania tych elementéw osobno. Moze si¢
bowiem zdarzy¢, ze po otrzymaniu niespodziewanej oferty pracy lub wybraniu
pozazawodowego zajecia nie wystapi proces poszukiwania innej oferty pracy, a jedynie
ocena wariantow. Sciezki 3 lub 4b rozwing si¢ zatem, gdy nastapi poszukiwanie lub ocena
albo oba elementy tacznie. Graficzng posta¢ zmodytfikowanej wersji rozwijanego modelu
ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella przedstawiono na rysunku 14. Réznice

pomiedzy pierwotng a zmodyfikowang wersja modelu zestawiono w tablicy 7.

213 Kilka pielegniarek w badaniu T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. z 1996 r. zwolnito si¢ z pracy po etapie
poszukiwania innego miejsca pracy, ale bez konkretnej oferty pracy.
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. naruszenie . poszukiwanie .
wstrzas scenariusz wyobrazen satysfakcja /1ub ocena oferta pracy $ciezka
tak* tak*
tak nie nie 1
tak .
tak > niska tak tak 3
nie . .
nie nie*
nie*
tak tak*
nieistotne <
nie nie 2
tak* tak*
tak 4b
nie tak tak <
nie*
nie nie
tak*
: nie <
nie* nie > 4a

Gwiazdka (*) wskazuje proces zwolnienia sie z pracy, ktory nie zostat uwzgledniony w modelu, co daje mozliwo$¢ jego falsyfikacji.

Rysunek 14. Zmodyfikowana wersja rozwijanego modelu plynnos$ci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella z 1999 r.

Zrédto: T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model of Voluntary Turnover: A Replication and Extension, ,,Academy of Management
Journal”, 1999, Vol. 42, No. 4, s. 451.
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Dodatkowo czas przebiegu procesu decyzyjnego podzielono na 2 podokresy,
mianowicie czas pomigdzy pojawieniem si¢ pierwszych mys$li o zwolnieniu si¢ z pracy
a ostateczng decyzjg o odejsciu (czas 1) oraz czas pomigdzy podjeciem ostatecznej decyzji
0 zwolnieniu si¢ z pracy a faktycznym odej$ciem (czas 2). Rozroznienie tych podokresow jest
zasadne z uwagi na rodzaj ich kontroli przez jednostke. W przypadku czasu 1 ma ona charakter
wewngetrzny, a dla czasu 2 zewnetrzny. Pierwszy podokres w duzej mierze znajduje si¢ pod
kontrolg osoby, gdyz to ona decyduje o zwolnieniu si¢ z pracy. Natomiast drugi podokres
W wickszym zakresie determinujg czynniki zewngtrzne. Zalezy on m.in. od: zrealizowania si¢
scenariusza; znalezienia oferty pracy; zobowigzan wobec wspolpracownikow, klientow oraz

wynikajacych z umow czy realizowanych projektow.

Tablica 7. Réznice w wersjach rozwijanego modelu plynno$ci zatrudnienia pochodzacych
21994 r.i11999r.

Wersja e Oferta R
o . . Mozliwos$ci . Poszukiwanie
rozwijanego Scenariusz Warianty L pracy jako .
zatrudnienia i ocena
modelu wstrzas
Pierwotna wystepuje 0ZNacza3 Ine 500, pewnosci tylko na oba eleme.nty
tylko na mozliwosci A wystepuja
21994, R S oferty pracy Sciezce 3 . o
Sciezce 1 zatrudnienia jednoczesnie
mozliwosé . .
ojawienia zhaczenie postrzeganie mozliwo$¢ elementy
Zmodyfikowana I’]g. Sciezkach | '0ZS48rZOne0 znalezienia ojawienia stepuj
z ])./999 r 2,3lub4 inne pracy jako SF;e;JtakZe na jevc\llzocezpeéjr?ie
. alé bez je ’o pozazawodowe Wysoce Sciezce 1 lub osobno
realiz e{cj? zajecia prawdopodobne

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie T.W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach: The Unfolding
Model of Voluntary Employee Turnover, ,,Academy of Management Review”, 1994, Vol. 19, No. 1, s. 51-89 oraz
T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model of Voluntary Turnover: A
Replication and Extension, ,,Academy of Management Journal”, 1999, Vol. 42, No. 4, s. 450-462.

2.6.4. Wstrzas jako element procesu decyzyjnego plynnosci zatrudnienia

T.W. Lee i T.R. Mitchell zdefiniowali wstrzas (shock) jako konkretne zdarzenie, ktore
sktania pracownika do rozwazan na temat obecnego miejsca zatrudnienia i ewentualnego
zwolnienia si¢ z pracy?’*. Jego interpretacja w kluczowych wymiarach obejmujacych korzysci,
zagrozenia oraz przewidywanie przysztosci, jak rOwniez integracja z wyobrazeniami jednostki
odbywa si¢ w obrebie utworzonej dla danego zdarzenia ramy decyzyjnej. Wstrzas jest na tyle
istotnym zdarzeniem, ze nie mozna go zignorowa¢. Ma on zasadniczy wptyw na podjgcie

decyzji o odejsciu lub pozostaniu w organizacji.

274 TW. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit., s. 60.
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Wstrzagsem moga okaza¢ si¢ zdarzenia takie jak: niespodziewana oferta zatrudnienia,
przypadek losowy (np. wypadek samochodowy), sprawy rodzinne (np. rozwod), szczesliwe
zrzadzenie losu (np. wygrana na loterii). Zaburzajg one dotychczasowe postrzeganie miejsca
pracy i zmuszajg jednostke do zrewidowania wiasnych pogladéw na temat obecnego
zatrudnienia. Czasami pracownicy zaabsorbowani codzienng rutyng zycia zawodowego,
prywatnego i rodzinnego nie dostrzegaja innych, ciekawych mozliwosci, dopdki jakie$
wydarzenie nie wyrwie ich z marazmu?”.

T.W. Lee 1 T.R. Mitchell wyrdznili trzy kategorie wstrzasow:

a) zdarzenia osobiste, ktore nie majg zwigzku z wykonywang praca, np. zawarcie zwigzku
matzenskiego, urodzenie dziecka, rozwod, otrzymanie spadku;

b) zdarzenia osobiste, ktore pozostajg w zwigzku z wykonywang praca, np. brak awansu i/lub
podwyzki, otrzymanie oferty pracy, konflikt z przetozonym, uzyskanie uprawnien
zawodowych;

c) zdarzenia organizacyjne, np. przejecie, fuzja, restrukturyzacja, skandal?’®,

Wymienione kategorie zdarzen moga w rozny sposob oddziatywa¢ na jednostke.
W zwigzku z tym, wstrzasy moga mie¢ dla pracownika wydzwiek:

a) pozytywny,

b) neutralny,

C) negatywny.

Wedlug stopnia oczekiwania danego wydarzenia wyrdézniamy nast¢pujace rodzaje
Wstrzasow:

a) oczekiwane,

b) nieoczekiwane?’’.

Stopien oczekiwania zdarzenia moze mie¢ zasadniczy wpltyw na podjete przez pracownika
dziatania (np. nieoczekiwane ogloszenie redukcji zatrudnienia w nastgpnym roku vs
oczekiwane otrzymanie kary porzadkowej od pracodawcy, po uprzednim ogloszeniu redukcji

zatrudnienia).

25 T W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit, s. 71.

216 W badaniach wlasnych zdarzenia osobiste, ktore pozostaja w zwigzku z wykonywang praca (b) oraz zdarzenia
organizacyjne (c) zostaty zgrupowane do wspolnej kategorii okreslanej wstrzgsami zawodowymi.

217 W badaniach empirycznych stuzacych ocenie zwigzku wstrzgsu z wykonywang praca, jego wydzwieku oraz
stopnia oczekiwania zamiast powyzszych podziatow, stosowano rowniez 5-stopniowa skalg Likerta. Zob. szerzej
K. Morrell, J. Loan-Clarke, A. Wilkinson, The Role of Shocks in Employee Turnover, ,British Journal of
Management”, 2004, Vol. 15, No. 4, s. 335-349.
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Wstrzasy sa czgsto przez pracownikoéw okreslane jako bezposrednie przyczyny
zwolnien. Jednak z uwagi na zasadnicze teoretyczne rdznice, pojecia te powinno rozpatrywac
sie oddzielnie?’®. Zaréwno wstrzasy, jak i przyczyny dobrowolnych zwolnien zwigzane sa
Z zestawem bodzcow, ktore w pierwszym przypadku prowadza do rozwazan o rezygnacji
z pracy (skutkujacych zwolnieniem lub pozostaniem w organizacji), a w drugim do
rzeczywistego odejsScia z organizacji. Wstrzasy zwigzane sg z wystapieniem konkretnego
zdarzenia, ktore jedynie inicjuje pojawienie si¢ mysli o zwolnieniu si¢ z pracy, dlatego tez

279

pehia one role bodzca dystalnego“’”. Natomiast przyczyny sa werbalnie wyrazonymi przez

pracownika bodzcami skutkujacymi odejéciem z organizacji?®°.

Stanowig one bodziec
proksymalny — w ten sposob osoby thumacza swoje zachowanie. Oznacza to, ze nawet przy
wystapieniu wstrzasu, ktory zainicjowal rozwazania o odejsciu, podawana przez pracownika
rzeczywista przyczyna odejscia nie musi by¢ zwigzana z tym zdarzeniem (np. wstrzgs w postaci
niespodziewanej oferty pracy skutkuje pojawieniem si¢ mysli o rezygnacji z pracy, efektem
tego zdarzenia jest u§wiadomienie sobie niskiego poziomu plac i dodatkowych $wiadczen
w obecnym miejscu zatrudnienia, co stanowi podang przez pracownika przyczyne odejscia).
Innymi stowy, wstrzasy nie zawsze bgdg tozsame z bezposrednig przyczyna decyzji o odejSciu,
szczegolnie w przypadku dlugotrwatego procesu.

Wstrzasy, jak juz wspomniano, sa konkretnymi, mozliwymi do zweryfikowania
zdarzeniami (np. zmiana kierownika, nieotrzymanie awansu), podczas gdy przyczyny moga
okresla¢ stan umystu lub zwigzane z nimi uczucia (np. nuda, brak satysfakcji z pracy), przez co
sg czesto nieprecyzyjne 1 enigmatyczne. Zgodnie z rozwijanym modelem plynnosci
zatrudnienia, wstrzas wystgpuje jedynie w trakcie trzech z pigciu procesow decyzyjnych
prowadzajacych do zwolnienia z pracy, natomiast przynajmniej jedna przyczyne zwolnienia
mozna przypisa¢ do kazdego z nich. Dodatkowo, wspomnianym trzem z pigciu procesOw
przypisuje si¢ tylko jeden rodzaj wstrzasu, podczas gdy o zwolnieniu si¢ z pracy moze
decydowa¢ kilka przyczyn?8L,

Mimo, ze do teorii ptynnosci zatrudnienia pojecie wstrzasu wprowadzili T.W. Leei T.R.
Mitchell, na podobne zjawiska juz wczesniej zwrocili uwage inni specjaliSci. L.W. Porter

I R.M. Steers w publikacji z 1973 r. postuzyli si¢ pojgciem niespetnionych oczekiwan (unmet

278 C.P. Maertz, K.R. Kmitta, Integrating Turnover-..., 0p. Cit., s. 28.

279 J.P. Burton, B.C. Holtom, C.J. Sablynski, T.R. Mitchell, T.W. Lee, The Buffering Effects of Job Embeddedness
on Negative Shocks, ,,Journal of Vocational Behavior”, 2010, Vol. 76, No. 1, s. 13-14.

280 C.P. Maertz, K.R. Kmitta, Integrating Turnover-..., 0p. Cit., s. 28.

2L M.A. Campion, Meaning and Measurement..., op. Cit, s. 209.

88



expectations), ktére zwickszaja sktonnos¢ do odejécia z organizacji?®?. Niemniej jednak termin
ten odnosi si¢ gtownie do nowozatrudnionych pracownikéw, zwolnien we wczesnym okresie
zatrudnienia oraz zdarzen zwigzanych z praca, podczas gdy wstrzasy dotycza wszystkich
pracownikow, zwolnien w catym okresie zatrudnienia i1 obejmujg zaroOwno zdarzenia
zawodowe, jak i osobiste. Dodatkowo spelnione oczekiwania w przeciwienstwie do
niespetnionych nie prowadza do podjecia dziatan, natomiast wstrzas kazdorazowo prowadzi do
mniejszych lub wiekszych rozwazan, skutkujacych decyzja o pozostaniu lub odejsciu
Z organizacji.

Ponadto W.H. Mobley w modelu przebiegu procesu decyzyjnego ptynnosci

283

zatrudnienia®®® przedstawionym w 1977 r. wyrdéznit zachowania impulsywne (impulsive

behavior) prowadzace do zwolnienia si¢ z pracy?®*

. Cho¢ na pozor termin ten moze wydawaé
si¢ podobny do wstrzasu, autor nie scharakteryzowal tegoz zachowania, a jedynie wskazat
czestose jego wystepowania i uwarunkowania jako kierunek dalszych badan. Podobne zjawisko
opisatl takze w 1980 r. D.A. Dauten, ktory uzyl terminu spostrzezenie (realization) jako
rozpoznanie do$wiadczenia, stanowigcego gtéwny punkt zwrotny?®®. Jednakze pojecie to ma
zastosowanie tylko w przypadku zwolnienia si¢ z pracy, podczas gdy wstrzas prowadzi
zarowno do podjecia decyzji o odejsciu, jak i pozostaniu w organizacji.

J.G. Rosse i H.E. Miller w modelu cyklu adaptacyjnego opublikowanym w 1984 r.
zdefiniowali termin zdarzenia stymulujacego (stimulus event)?®. Z jednej strony jest ono
podobne do wstrzasu, gdyz oba musza zosta¢ zauwazone przez pracownika przed wystagpieniem
kolejnego elementu modelu. Z drugiej strony znaczenie zdarzenia stymulujgcego jest zmienne
(tzn. waha si¢ od zdarzenia tylko zauwazalnego do wstrzasajgcego), podczas gdy wstrzgs jest
bardziej specyficzny (tj. niezaprzeczalny, konkretny i biezacy). Ponadto zdarzenie stymulujace

aktywuje relatywne niezadowolenie z pracy, w przeciwienstwie do wstrzasu, ktory wywotuje

282 | W. Porter, R.M. Steers, Organizational, Work..., op. cit, s. 152.

283 Zob. szerzej podrozdziat 2.3.

284 \W.H. Mobley, Intermediate Linkages..., op. cit, s. 239.

285 D,A. Dauten, Quitting: Knowing When to Leave, Walter & Company, New York 1980, s. 19.

286 Model cyklu adaptacyjnego zasadniczo odpowiada na pytanie: w jaki sposob zachowuja sie osoby, ktore
odczuwaja brak satysfakcji z pracy? Cykl rozpoczyna zdarzenie stymulujace, ktore wywoluje relatywne
niezadowolenie. Pracownik rozwaza i ocenia rézne mozliwosci zachowania. Podejmujac dziatanie bierze pod
uwage m.in.: wlasne do§wiadczenia, normy spoleczne, ograniczenia srodowiskowe. Powtarzalnos¢ cyklu zalezy
od rodzaju bodzca, mozliwych reakcji na to zdarzenie oraz sposobu w jaki §rodowisko zareagowato na uprzednie
zachowanie. Zob. szerzej J.G. Rosse, H.E. Miller, Relationships between Absenteeism and Other Employee
Behaviors, in: Absenteeism, P. Godman, R. Atkin (Eds.), Jossey-Bass, San Francisco 1984, s. 207-208, 213.
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7

okreslone reakcje?®’. Nalezy uznaé, ze pomimo wystepowania pewnych podobienstw

Z wezesniej zdefiniowanymi pojeciami, wstrzas jest okresleniem bardziej precyzyjnym.
2.6.5. Badania empiryczne dotyczace rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia

Zespot badaczy sktadajacy sie¢ z: T.W. Lee, T.R. Mitchella, B.C. Holtoma, L.S.
McDaniela i JW. Hilla w 1999 r. przeprowadzil pierwszg empiryczng weryfikacje
zmodyfikowanej wersji rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia za pomoca metod
iloéciowych?®®, Jej celem bylo przetestowanie kilku zmian wprowadzonych do modelu,
zestawionych w tablicy 7. Wymienieni wyzej specjalisci przy uzyciu ustrukturyzowanego
kwestionariusza przebadali grup¢ dwustu dwudziestu dziewigciu pracownikow przedsigbiorstw
z sektora publicznego, $wiadczacych ustugi ksiegowe, konsultingowe i audytorskie,
nazywanych w dalszej czgsci dysertacji ksiegowymi. Zmagali si¢ oni z wieloma
niekorzystnymi zmianami m.in. wzrostem liczby wytoczonych spraw sadowych wigzacych si¢
z osobistag odpowiedzialno$cig finansowa pracownikéw oraz fuzjami zatrudniajacych ich
podmiotdw, majacymi zasadniczy wplyw na rozwoj kariery zawodowej. Potencjalnie mogly
one powodowaé wstrzasy, naruszenia wyobrazen i ostatecznie dobrowolne zwolnienia z pracy.

W przytoczonym badaniu sprawdzono 8 ponizszych hipotez dotyczacych zatozen
zmodyfikowanej wersji rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia:

1. Zmodyfikowana wersja rozwijanego modelu plynno$ci zatrudnienia pozwala na
klasyfikacj¢ wigkszej liczby odchodzacych z organizacji do $ciezek niz pierwotna wersja
modelu.

2a. Czas pomigdzy pojawieniem si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu si¢ z pracy a ostateczng
decyzja o odejsciu (czas 1) oraz czas pomigdzy podjeciem ostatecznej decyzji o zwolnieniu
si¢ z pracy a faktycznym odejSciem (czas 2) sg krotsze na sciezkach 1, 2 niz na $ciezkach
3, 4ai4b. Czasy 112 sg takze krotsze na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b.

2b. Czas pomiedzy podjeciem ostatecznej decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy a faktycznym
odejsciem (czas 2) jest krotszy na Sciezce 4a niz na $ciezce 4b. Pomigdzy $ciezkami 11 2
nie wystepuja istotne réznice w zakresie czasu 1, a takze czasu 2. Natomiast pomigdzy
Sciezkami 4a i 4b nie wystepujg istotne réznice w zakresie czasu 1.

3a. Na sciezce 1 najczesciej wystepuja wstrzasy 0 charakterze osobistym.

3b. Na $ciezce 2 najczesciej wystepuja wstrzasy 0 charakterze negatywnym.

287 Reakcje polegaja na powigzaniu wstrzgsu z gotowg regutg (Sciezka decyzyjna 1) lub na ocenie wyobrazen
(Sciezka decyzyjna 2 i 3). Zob. szerzej podrozdzial 2.6.2.
288 T W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit.
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3c. Na Sciezce 3 najczesciej wystepuja wstrzgsy 0 charakterze organizacyjnym i zwigzane
Z niespodziewang ofertg pracy.

4a. Poziom satysfakcji z pracy jest wyzszy na $ciezce 3 niz na Sciezkach 2, 4a i 4b.

4b. Poziom satysfakcji z pracy jest negatywnie skorelowany z poziomem naruszenia warto$ci.

Przywotani autorzy skorzystali z danych sze$ciu duzych publicznych przedsigbiorstw
ksiegowych. Udostepnity one swoje bazy zawierajace tacznie 6000 bylych pracownikow,
ktorzy zwolnili si¢ z wiasnej inicjatywy w latach 1990-1992. Z tej grupy wylosowano probe
liczacg 1470 osoéb, do ktorych za posrednictwem poczty, wraz z optaconymi kopertami
zwrotnymi, wystano kwestionariusz. Otrzymano 301 zwrotnych formularzy (wskaznik
odpowiedzi 20,5%), z czego w dalszej analizie uwzgledniono 229, gdyz 72 nie spehniato
kryteriow badania (63 osoby zostaly zwolnione przez organizacje, a 9 0s6b odeszio na
emeryture). Sredni wiek respondentdow wynosit 39,9 lat, a przecigtny staz pracy 8,1 lat.
Wigkszo$¢ badanych stanowili mezczyzni (158 osdb), a niespetna potowa (101 0s6b) posiadata
wyksztatcenie wyzsze.

W badaniu potwierdzono hipoteze¢ 1, gdyz przy wykorzystaniu zmodyfikowanej wersji
modelu otrzymano wigkszy wspotczynnik klasyfikacji (92,6%) niz w przypadku jego
pierwotnej postaci (62,5%). Lacznie poszczegdlnym Sciezkom przypisano az 212
respondentéw. Zdecydowana wigkszos¢ badanych podazala schematami $ciezek 3 1 4b
(odpowiednio 136 i1 55 osob). Do pozostatych $ciezek zaklasyfikowano niewielkg liczbe
badanych. Mianowicie do §ciezki 1 przypisano 6 0sob, do $ciezki 2 — 7 0sob, do Sciezki 4a —
8 0sob. Uzyskane wyniki badan zostaty przedstawione w tablicy 8.

Zatozenia modelu dotyczace czasu rozwijania si¢ $ciezek odzwierciedlajagcych
poszczegolne procesy decyzyjne zostaly potwierdzone tylko w wymienionym ponizej zakresie:
— czas 1 byl istotnie krotszy na $ciezce 1 niz na $ciezkach 4a 1 4b (hipoteza 2a),

— czas 1 byl istotnie krotszy na $ciezce 2 niz na $ciezkach 4a 1 4b (hipoteza 2a),

— czas | byt istotnie krotszy na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b (hipoteza 2a),

— czas 2 byt istotnie krotszy na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b (hipoteza 2a),

— pomigdzy $Sciezkami 1 1 2 w zakresie czasu 1 1 2 nie wystgpily istotne réznice (hipoteza

2b),

— pomigdzy Sciezkami 4a i 4b w zakresie czasu 1 nie wystagpity istotne roznice (hipoteza 2b).
Pozostate zatozenia modelu dotyczace czasu okazaly si¢ nieistotne statystycznie. Dodatkowo,
mimo braku takiej hipotezy, §ciezka 3 rowniez rozwijata si¢ szybciej niz 4a biorgc pod uwage

zaro6wno czas 1, jak 1 2, co w polaczeniu z dowiedzionymi zatozeniami wyartykulowanymi
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W hipotezie 2a wskazuje na stopniowy sposodb przebiegu proceséw decyzyjnych na $ciezkach
4a i 4b.

Tablica 8. Wyniki badania weryfikujacego rozwijany model plynnosci zatrudnienia
przeprowadzonego w grupie ksiegowych przez T.W. Lee, T.R. Mitchellai in.

[ . Naruszenie .| Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka| Wstrzas | Scenariusz wyobrazen Satysfakcja iflub ocena | pracy respondentow
(odsetek)
sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 6 (2,6%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 7 (3,1%)
3 tak nie tak niska tak tak 136 (59,4%)
4a nie nie tak niska nie nie 8 (3,5%)
4h nie nie tak niska tak tak 55 (24,0%)
Suma czesciowa 212 (92,6%)
przypadki niezaklasyfikowane 17 (7,4%)
tacznie 229 (100,0%)

Zrodlo: Opracowanie wtasne na podstawie T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The
Unfolding Model of Voluntary Turnover: A Replication and Extension, ,,Academy of Management Journal”, 1999,
Vol. 42, No. 4, s. 450-462.

W zakresie przypisania okre$lonego charakteru wstrzasu poszczegdlnym $ciezkom
prawdziwe okazaly si¢ hipotezy 3a i 3c. Zgodnie z nimi, na sciezce 1 najczgéciej wystepowaty
wstrzasy 0 charakterze osobistym (w pigciu przypadkach wstrzasy dotyczyty spraw rodzinnych
i w jednym fuzji), a na $ciezce 3 przewazaly wstrzasy 0 charakterze organizacyjnym i zwigzane
Z niespodziewang oferta pracy (65 respondentow wskazalo wstrzas wynikajacy
Z niespodziewanej oferty pracy, 58 o0sob wstrzas o charakterze organizacyjnym, a 13
przypadkow dotyczylo spraw osobistych). Wbrew zalozeniu sformutowanym w hipotezie 3b
na Sciezce 2 nie wystgpowaly najczesciej wstrzasy 0 charakterze negatywnym (w pigciu
przypadkach wstrzasy dotyczyly kwestii zawodowych, m.in. fuzje, przeniesienia i zwolnienia
wspOtpracownikow, a w dwoch spraw osobistych — problemy rodzinne oraz pozew sadowy).

Zatozenia dotyczace satysfakcji z pracy (hipoteza 4a) okazaly sie¢ stuszne tylko
cze$ciowo. Poziom satysfakcji z pracy byt wyzszy na $ciezce 3 niz na $ciezce 4b, natomiast dla
sciezek 2 1 4a rdéznice nie byly istotne statystycznie. Zgodnie z przypuszczeniem
sformutowanym w hipotezie 4b korelacje miedzy poziomami satysfakcji z pracy a o$mioma

naruszeniami wyobrazen byly statystycznie istotne i ujemne.
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D.T. Holt, M.T. Rehg i in. w 2007 r. dokonali weryfikacji zatozen rozwijanego modelu
W innej, specyficznej grupie, ktorg stanowili oficerowie sit powietrznych?®. Swoj wyboér
uzasadnili znaczgcymi réznicami w warunkach pracy pomiedzy zotnierzami zawodowymi
a pracownikami cywilnymi w gospodarce, ktore wplywaja na decyzje o zwolnieniu si¢ z pracy.
Przede wszystkim osoby zatrudnione w sitach zbrojnych musza respektowac okres petnienia
stuzby wojskowej, co ogranicza swobode podejmowania decyzji dotyczacej czasu
ewentualnego odejscia. Ponadto niektorzy z gory zaktadaja, ze zakoncza stuzbe po okreslonym
czasie, niezbednym do uzyskania pewnych $swiadczen, np. refundacji optat za studia. Autorzy
badan przypuszczali, ze dla zolierzy zawodowych w procesie decyzyjnym istotne znacznie
bedzie mial wczesniej ustalony plan odejscia (scenariusz), natomiast rola zarowno poziomu
satysfakcji, jak 1 naruszenia wyobrazen nie bgdzie istotna. Dlatego tez postawiono hipoteze,
ktora zaktadata wystapienie w badanej grupie zawodowej Kkilku specyficznych,
niezdefiniowanych wcze$niej $ciezek.

Za posrednictwem poczty rozestano kwestionariusze do grupy czterystu
dziewieédziesieciu trzech oficeréw Sit powietrznych. W badaniu wzigly udziat sto
osiemdziesigt dwie osoby, co przetozyto si¢ na wskaznik odpowiedzi wynoszacy 38,9% (po
uwzglednieniu dwudziestu pigciu listow, ktore nie zostaly dorgczone do adresatow).
Respondenci odchodzili z sit powietrznych $rednio w wieku 28,2 lat, a ich przecigtny okres
stuzby wynosit 6,3 lat. Wszyscy badani posiadali wyzsze wyksztatcenie (64 osoby — ukonczyty
studia licencjackie, a 118 — magisterskie), a ich zdecydowang wigkszo$¢ stanowili mezczyzni
(149 os6b).

Sposrod  stu  osiemdziesieciu  dwoch badanych 86 osob (47,3%) zostalo
zaklasyfikowanych do jednej z pigciu $ciezek rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia
T.W. LeeiT.R. Mitchella. Najwigcej respondentdw przypisano do $ciezki 3 (46 osob). Drugim
najczesciej wystepujacym procesem decyzyjnym byta §ciezka 4b (32 osoby). Do pozostatych
Sciezek przypisano niewielkg liczbe badanych, mianowicie do Sciezki 1 — 6 0sob, a do $ciezek
2 | 4a po 1 osobie. Autorzy zaproponowali dwie swoiste $ciezki, ktore pozwolily na
zaklasyfikowanie wigkszego odsetka respondentow. Do nowych $ciezek — 5a i 5b przypisano
odpowiednio 46 i 19 o0s6b, co zwigkszyto ogolny wskaznik klasyfikacji do 83,0%. Uzyskane
wyniki badania z uwzglednieniem dwoch dodanych do oryginalnego modelu $ciezek

przedstawiono w tablicy 9.

29D T. Holt, M.T. Rehg, J.H.S. Lin, J. Miller, An Application of the Unfolding Model...., op. cit., s. 35-49.
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Pierwsza z =zaproponowanych $ciezek obejmowata wystgpienie wstrzasu,
wykorzystanie scenariusza, poszukiwanie i ocen¢ innych mozliwosci zatrudnienia. Druga
rowniez opierata si¢ na zastosowaniu scenariusza, jednak bez elementu wstrzasu oraz
poszukiwan i oceny. D.T. Holt, M.T. Rehg i in. potwierdzili tym samym przypuszczenia
o istotnej roli planu odejscia, ustalonego przed podjeciem stuzby (u 39% badanych wystapit
element scenariusza). Wskazali takze na potrzebe badania rodzajow scenariuszy, co pomogtoby

W okresleniu dziatan zapobiegajacych zwolnieniom si¢ z pracy.

Tablica 9. Wyniki badania weryfikujacego rozwijany model plynnosci zatrudnienia
przeprowadzonego w grupie oficerow wojskowych przez D.T. Holta, M.T. Rehga i in.

;. . Naruszenie .| Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka| Wstrzas | Scenariusz wyobraze Satysfakcja i/1ub ocena pracy respondentow
(odsetek)
Sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 6 (7,0%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 1(1,2%)
3 tak nie tak niska tak tak 46 (25,3%)
4a nie nie tak niska nie nie 1(1,2%)
4b nie nie tak niska tak tak 32 (37,2%)
suma czesciowa 86 (47,3%)
$ciezki dodane przez D.T. Holta, M.T. Rehga i in.
5a tak tak nieistotne | nieistotne tak nieistotne | 46 (25,3%)
5b nie tak nieistotne | nieistotne nieistotne nieistotne | 19 (10,4%)
suma czesciowa 65 (35,7%)
pozostate przypadki 31 (17,0%)
tacznie 182 (100,0%)

Zrodlo: Opracowanie wilasne na podstawie D.T. Holt, M.T. Rehg, J.H.S. Lin, J. Miller, An Application of the
Unfolding Model to Explain Turnover in a Sample of Military Officers, ,,Human Resource Management”, 2007,
Vol. 46, No. 1, s. 35-49.

Inne badania polegajace na weryfikacji rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia
w 2007 r. przeprowadzili F. Niederman, M. Sumner i in.?®® Autorzy przypuszczali, ze specyfika
pracy w grupie zawodowej informatykdw oraz sytuacja na tym rynku pracy determinuja
wystepowanie $ciezek decyzyjnych, ktore nie zostaly ujete w oryginalnym modelu. Wedtug
nich, nawet bez wyraznej przyczyny (braku satysfakcji z pracy, naruszenia wyobrazen)

informatycy regularnie przegladajg oferty pracy w poszukiwaniu atrakcyjniejszych warunkow

20 F Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending..., op. cit., s. 331-347.
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zatrudnienia w postaci duzych mozliwosci rozwoju kariery, wysokich wynagrodzen i dostepu

do innych $§wiadczen?®!. Takie postepowanie jest uwarunkowane dwoma czynnikami — duzym

popytem na prace tej grupy zawodowej i powszechnym wykorzystywaniem internetowej
rekrutacji?®? (co umozliwia ograniczenie kosztow ponoszonych przez obie strony uczestniczace
w tym procesie).

W zwigzku z powyzszym autorzy postawili nastepujace hipotezy:

1. Dla informatykow mozna wskaza¢ przynajmniej jedna dodatkows $ciezke¢ decyzyjng, na
ktorej wystapi poszukiwanie/ocena innych mozliwo$ci zatrudnienia i oferta pracy przy
jednoczesnej wysokiej satysfakcji z pracy oraz braku naruszenia wyobrazen.

2. Wspotczynnik klasyfikacji do Sciezek wyrdznionych przez T.W. Lee i T.R. Mitchella
W rozwijanym modelu plynnosci zatrudnienia dla informatykow bedzie mniejszy niz
w dotychczasowych badaniach (np. 93% w badaniu T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.).

Grupe badawcza stanowili absolwenci prywatnego i publicznego uniwersytetu,
zlokalizowanych na Srodkowym Zachodzie Stanéw Zjednoczonych. Kwestionariusze zostaty
rozeslane za posrednictwem poczty do tysigca siedmiuset osiemdziesigciu 0s6b?%3, ktore

w latach 1980-1999 ukonczyty zarzadzanie systemami informatycznymi. Badacze otrzymali

169 wypetionych formularzy (wskaznik odpowiedzi wynosit 10,6%), z czego wykorzystano

124 przypadki, ktore dotyczyly dobrowolnych zwolnien informatykoéw. Respondentami

w wigkszosci byli me¢zezyzni (69 0sob), a ich sredni wiek wynosit 37 lat (przedziat wiekowy

23-70).

Uzyskane wyniki badan wskazaty na wykorzystanie przez informatykow jedynie dwoch

z pigciu $ciezek, zdefiniowanych w rozwijanym modelu ptynnosci zatrudnienia, mianowicie

31 4b. Przypisano im odpowiednio szescioro i dziewigcioro respondentéw, przez co uzyskano

wskaznik klasyfikacji wynoszacy jedynie 12%. Wigkszos¢ badanych, tj. 84 osoby, podazato

jedna z trzech nowych $ciezek decyzyjnych. Zidentyfikowane na podstawie przeprowadzonego

badania $ciezki okreslono jako la, 1b i 4c?®. Wyniki klasyfikacji grupy zawodowej

291 |bidem, s. 336.

292 Badanie zostalo przeprowadzone latem 2000 r., kiedy to zdalne procesy rekrutacyjne nalezaty do rzadkosci,
natomiast byty szeroko wykorzystywane w branzy IT.

293 Ostatecznie dorgczono jedynie 1600 listow. Pozostate zostaly zwrécone do nadawcy z adnotacjg ,,adresat
nieznany”’.

294 Sciezki 1a i 4c maja podobny przebieg odpowiednio do $ciezek Sa i 5b, zidentyfikowanym przez D.T. Holta,
M.T. Rehga i in. W procesach decyzyjnych la i 5a wystepuja elementy wstrzasu, scenariusza oraz poszukiwania
i/lub oceny, natomiast §ciezki 4c i 5b charakteryzuja si¢ brakiem wstrzasu oraz realizacja scenariusza. Jednak
W procesach la i 4c¢ sprecyzowano wystepowanie bagdz brak innych elementow §ciezek, a w przebiegu 5a i 5b
uznano je za nieistotne.
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informatykow do $ciezek zuwzglednieniem nowo rozpoznanych procesow decyzyjnych

zostaty przedstawione w tablicy 10.

Tablica 10. Wyniki badania weryfikujacego rozwijany model plynnosci zatrudnienia
przeprowadzonego w grupie informatykow przez F. Niedermana, M. Sumner i in.

[ . Naruszenie .| Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka| Wstrzas | Scenariusz wyobrazen Satysfakcja iflub ocena | pracy respondentow
(odsetek)
sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 0 (0%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 0 (0%)
3 tak nie tak niska tak tak 6 (4,8%)
4a nie nie tak niska nie nie 0 (0%)
4h nie nie tak niska tak tak 9 (7,3%)
suma czgsciowa 15 (12,1%)
$ciezki dodane przez F. Niedermana, M. Sumner i in.
la tak tak tak niska tak tak 55 (44,4%)
1b tak tak nie wysoka tak tak 10 (8,1%)
4c nie tak tak niska tak tak 19 (15,3%)
suma czesciowa 84 (67,7%)
pozostate przypadki 25 (20,2%)
tacznie 124 (100,0%)

Zrodlo: Opracowanie wlasne na podstawie F. Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending the
Unfolding Model of Voluntary Turnover to IT Professionals, ,,Human Resource Management”, 2007, Vol. 46, No.
3, 5. 331-347.

Pierwsza ze zidentyfikowanych $ciezek przewiduje wystgpienie negatywnego wstrzasu,
naruszenia wyobrazen i poczucia braku satysfakcji z pracy. Do$wiadczenia te aktywuja
scenariusz polegajacy na poszukiwaniu pracy, ktora zniwelowataby te mankamenty. Plan moze
obejmowac przegladanie ogloszen o prace, skorzystanie z sieci kontaktoéw, wysylanie
dokumentow rekrutacyjnych i oceng wszelkich znalezionych ofert. JezZeli uzyskana propozycja
pracy okaze si¢ korzystniejsza od aktualnego stanowiska, pracownik zmieni pracodawceg.

Na drugiej z zaproponowanych przez F. Niedermana, M. Sumner 1 in. §ciezce pracownik
rowniez realizuje scenariusz polegajacy na przegladaniu ofert pracy 1 ich ocenie. Proces ten jest
jednak inicjowany wystgpieniem pozytywnego wstrzasu 0 charakterze zawodowym (np.
otrzymaniem niespodziewanej oferty pracy) lub osobistym (np. przeprowadzka). Pracownik
pomimo odczuwania satysfakcji z pracy i1 braku naruszenia wyobrazen akceptuje ofert¢ pracy
w przypadku atrakcyjniejszych od aktualnego zatrudnienia warunkéw. Ostatnia ze
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zidentyfikowanych §ciezek jest identyczna jak $ciezka la, z tym, Ze nie wstrzas poczatkuje
pojawienie si¢ mys$li o zwolnieniu, a poczucie braku satysfakcji z pracy. Poziom satysfakcji
Z pracy obniza si¢ stopniowo, a osiggni¢cie pewnego granicznego progu powoduje aktywacje
scenariusza®®.

Poprzez identyfikacj¢ $ciezki 1b oraz uzyskanie wspotczynnika klasyfikacji
wynoszacego 12% potwierdzono obydwie postawione w badaniu hipotezy. Wskazano, ze
w pierwotnym modelu nie doszacowano liczby roznorodnych, realizowanych w rzeczywisto$ci
proceséw decyzyjnych prowadzacych do zwolnienia si¢ z pracy. Innymi stowy, nie
uwzgledniono wystarczajacej liczby kombinacji pojawienia si¢ poszczegoélnych elementéw
modelu determinujacych $ciezki. Jednocze$nie autorzy badania wskazali na potrzebe
potwierdzenia wystepowania dodanych przez nich procesoéw decyzyjnych w innych zawodach
1 ustalenia ewentualnego zwigzku podazania dang $ciezka z uzyskiwanymi wcze$niej wynikami
pracy?%.

F. Niederman, M. Sumner i in. Krytycznie ocenili niektore oryginalne zasady
weryfikacji wystapienia sktadowych $ciezek. W szczeg6lnosci zwrocili uwage na jedno pytanie
w kwestionariuszu (Czy zaakceptowana oferta pracy byla poczatkowo niespodziewang
propozycja, o ktéra nie zabiegatas/zabiegates?), ktérego odpowiedz byta jednocze$nie miarg
wystapienia trzech elementoOw: wstrzasu, scenariusza i oferty pracy. Wyzej wymienieni
specjalisci zauwazyli takze, Ze pytania sprawdzajace wystapienie naruszenia wyobrazen
w zakresie niespetnionych oczekiwan moge $wiadczy¢ o wystapieniu wstrzasu. Dodatkowo
zakwestionowali sposob weryfikacji elementu satysfakcji z pracy. Polegal on na przypisaniu
respondentowi braku satysfakcji z pracy w przypadku wskazania przez niego odpowiedzi
1 (bardzo niezadowolony) lub 2 (niezadowolony) zgodnie z pigciostopniowa skala dla
ktéregokolwiek z 13 ocenianych aspektow zatrudnienia. Wedtug tej zasady pomiaru az 80%
respondentéw odczuwato brak satysfakcji z pracy, natomiast usredniajac wskazania badanych
otrzymano wynik wynoszacy 3,5.

Weryfikacje rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia W grupie pielggniarek
pracujacych w Wielkiej Brytanii przeprowadzili w 2008 r. K. Morrell, J. Loan-Clarke i in.%’
Celem badania bylo sprawdzenie uniwersalnego charakteru modelu poprzez oceng

prawidlowosci jego zatozen w odmiennej niz pracownicy ksiegowi grupie zawodowej oraz

2% J.E. Sheridan, M.A. Abelson, Cusp Catastrophe Model of Employee Turnover, ,,Academy of Management
Journal”, 1983, Vol. 26, No. 3, s. 419.

2% E_ Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending..., op. cit., s. 339.

297 K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision..., op. cit., s. 128-150.
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Winnym niz Stany Zjednoczone kraju. Przeprowadzono je w o$miu trustach?®
funkcjonujacych w ramach Brytyjskiej Narodowej Stuzby Zdrowia (The United Kingdom'’s
National Health Service), zréznicowanych pod wzgl¢dem lokalizacji, wielkosci i charakteru
(cztery szpitale wiejskie o $redniej wielkosSci; kolejne cztery — miejskie, duze szpitale
kliniczne).

Wyzej wymienieni autorzy oprdocz klasyfikacji uczestnikow badania do poszczegolnych

proceséw decyzyjnych sprawdzili hipotezy odzwierciedlajace gtowne zalozenia modelu, ktére
299

zostaly pierwotnie sformutowane przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.“*”:
la. Czas pomigdzy pojawieniem si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu si¢ z pracy a podjeciem
ostatecznej decyzji o odejsciu (czas 1) jest krotszy na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b.
1b. Czas pomigdzy podjeciem ostatecznej decyzji o odejsciu a faktycznym zwolnieniem sig
z pracy (czas 2) jest krotszy na $ciezce 3 niz na $ciezce 4b.

2. Nasciezce 3 najczesciej wystepuja wstrzgsy o charakterze zawodowym.

3a. Poziom satysfakcji z pracy jest wyzszy na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b.

3b. Poziom satysfakcji z pracy jest negatywnie skorelowany z poziomem naruszenia wartoSci.
Do 1190 wykwalifikowanych, zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy

pielegniarek, ktore w roku bezposrednio poprzedzajacym badanie dobrowolnie zwolnity sig¢

Z pracy, szpitale za posrednictwem poczty wystaly kwestionariusz. Otrzymano 368 zwrotnych

formularzy, ktore w celu zachowania poufnosci byty zwracane bezposrednio autorom badania.

Ostatecznie analizie poddano 352 kwestionariuszy (wskaznik odpowiedzi 30,9%), gdyz

szesnascioro respondentow nie spetniato warunkéw badania (3 osoby nie byly zatrudnione jako

pielegniarki, 10 os6b nie zwolnito si¢ z wlasnej inicjatywy, a w trzech przypadkach brakowato

danych). Zdecydowana wigkszos¢ badanych — 320 osob, stanowily kobiety. Sredni wiek

respondenta wynosit 35 lat, a staz pracy z zaktadu, z ktérego nastapito zwolnienie — 4,1 lata.
W badaniu uzyskano wspoétczynnik klasyfikacji do $ciezek T.W. Lee i T.R. Mitchella

wynoszacy 77%. Respondenci najczesciej podazali schematami $ciezek 4b i 3. Przypisano do

nich odpowiednio 153 1 115 0s6b. Do $ciezki 1 zaklasyfikowano dwoch badanych, do $ciezki

4a — jedna osobeg, a do Sciezki 2 — zadnej. Pozostate 81 przypadkow zostato okreslonych jako

2% Trust oznacza duzy szpital lub grupe szpitali.

29 T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. weryfikowali 8 hipotez dotyczacych pieciu proceséw decyzyjnych (zob. szerzej
hipotezy 1-4b przytoczone na poczatku niniejszego podrozdziatu), natomiast K. Morrell, J. Loan-Clarke i in.
sprawdzili jedynie 5 hipotez w czg$ci odnoszacej si¢ do $ciezek 3 i 4b. Sprawdzenie wszystkich pierwotnych
zatozen modelu nie byto mozliwe z uwagi na nieliczne przypadki przypisane do $ciezek 1, 2 i 4a (odpowiednio
2,011 respondentow).
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nieskalsyfikowane. Uzyskane wyniki badania przeprowadzonego w grupie pielegniarek
zestawiono w tablicy 11.

Tablica 11. Wyniki badania weryfikujacego rozwijany model ptynnosci zatrudnienia
przeprowadzonego w grupie pielegniarek przez K. Morrella, J. Loana-Clarke’a i in.

[ . Naruszenie .| Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka| Wstrzas | Scenariusz wyobrazen Satysfakcja iflub ocena | pracy respondentow
(odsetek)
sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 2 (0,6%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 0 (0%)
3 tak nie tak niska tak tak 115 (32,7%)
4a nie nie tak niska nie nie 1 (0,3%)
4b nie nie tak niska tak tak 153 (43,5%)
Suma czesciowa 271 (77,0%)
przypadki niezaklasyfikowane 81 (23,0%)
tacznie 352 (100,0%)

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the
Decision to Quit: A Refinement and Test of the Unfolding Model of Voluntary Turnover, ,,Applied Psychology:
An International Review”, 2008, VVol. 57, No. 1, s. 128-150.

Autorzy weryfikacji rozwijanego modelu w grupie pielggniarek potwierdzili zalozenia
modelu w nast¢pujacym zakresie:

— czas | jest istotnie krotszy na $ciezce 3 niz na $ciezce 4b (hipoteza 1a),

— nasciezce 3 najczesciej wystepuja wstrzasy 0 charakterze zawodowym (hipoteza 2),

— poziom satysfakcji z pracy jest negatywnie skorelowany z poziomem naruszenia wartoSci
(hipoteza 3b).

Dwie pozostale testowane w badaniu hipotezy nie zostaly potwierdzone. Mianowicie czas 2 nie

byt istotnie krotszy na Sciezce 3 niz na $ciezce 4b (hipoteza 1b), a satysfakcja z pracy nie byla

istotnie wyzsza na $ciezce 3 niz na Sciezce 4b (hipoteza 3a).

K. Morrell, J. Loan-Clarke i in. przyczyne uzyskania nizszego wyniku klasyfikacji niz
otrzymali w badaniach T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. upatrywali w pewnych niescistosciach
definicji elementoéw $ciezek i/lub ich kombinacji. Przykladowo, scenariusz zostal roznie
okreslony w publikacjach T.W. Lee, T.R. Mitchella i in., a naruszenie wyobrazenh moze

stanowi¢ niepotrzebnie rozbudowany sposdb wyrazania innych, juz odzwierciedlonych
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w modelu elementéw, takich jak satysfakcja lub jej brak®®. Naruszenie wyobrazen moze takze
w rzeczywistosci by¢ wstrzagsem, ktéry zmniejsza satysfakcje z pracy®™. Ponadto uznali, Ze
rozbieznosci w wynikach czesciowo byly spowodowane réznicami wystepujacymi na rynkach
pracy obu krajow i specyfikg zawodoéw (pomimo duzego popytu na prace ksiegowych w USA,
brytyjskie pielegniarki pracujace w NHS moga tatwiej podja¢ inna, podobng prace) oraz
wpltywem plci i konfliktu rél rodzinnych i zawodowych®% (czynniki niezwigzane z praca sa
prawdopodobnie bardziej znaczace dla kobiet).

Ponadto K. Morrell, J. Loan-Clarke i in. przeprowadzili szczegétowe badania w zakresie
zjawiska wstrzasow wystepujacych w procesie decyzyjnym zwolnienia si¢ z pracy. Do trzech
wymiaréw (cech) wstrzasow, zdefiniowanych przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. (zawodowy
— o0sobisty, negatywny — pozytywny, nieoczekiwany — oczekiwany), dodali dwa kolejne — sit¢
wplywu (zadna — bardzo duza) oraz zasi¢g oddziatywania (tylko na dang osobe¢ — na wszystkich
pracownikow). Badali oni zalezno$ci pomigdzy wymienionymi wymiarami wstrzaséw, ich
jednoznaczno$cig, czasem podejmowania decyzji o zwolnieniu, poziomem satysfakcji pracy,
zakresem poszukiwan innych ofert pracy oraz mozliwosciami uniknigcia dobrowolnego
zwolnienia przez organizacj¢. Zweryfikowali oni nastgpujace hipotezy:
la. Oczekiwane wstrzasy czesciej sa: pozytywne (0,361, p<0,001)3%, osobiste (0,248,

p<0,001) i skutkuja decyzjami o zwolnieniach niemozliwych do uniknigcia (0,255,
p<0,001).

Ib: Negatywne wstrzasy czesciej sg: zawodowe (0,489, p<0,001), zwigzane z brakiem
satysfakcji z pracy (0,280, p<0,001), zbiorowe (0,254, p<0,01) i skutkuja zwolnieniami
mozliwymi do unikniecia (0,472, p<0,001).

Ic: Wstrzasy zawodowe sa rzadziej jednoznaczne (0,217, p<0,01), a czgséciej zwigzane
z brakiem satysfakcji z pracy (0,273, p<0.001) i szukaniem innych mozliwosci
zatrudnienia (0,202, p<0,01) oraz skutkuja decyzjami o zwolnieniach mozliwych do
unikniecia (0,515, p<0,001).

Id: Wstrzasy, ktore majg wigkszy wplyw na ostateczng decyzje o zwolnieniu si¢ czgséciej sg

jednoznaczne (0,205, p<0,01). Czas pomigdzy pojawieniem si¢ mysli o zwolnieniu si¢ do

300 K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision..., op. cit., s. 142

301 C.P. Maertz, M.A. Campion, Profiles in Quitting: Integrating Process and Content Turnover Theory,
2Academy of Management Journal”, 2004, Vol. 47, No. 4, s. 568.

302 C.P. Maertz, R.W. Griffeth, Eight Motivational..., op. cit., s. 676.

303 Przedstawione w nawiasach dane odzwierciedlajg uzyskane w badaniu bezwzgledne wartosci wspétczynnikow
korelacji Pearsona oraz jednostronne poziomy istotnosci dla jednego stopnia swobody.
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ostatecznego odejscia jest krotszy niz w przypadku wstrzgsow mniej wptywowych (0,173,
p<0,02).

le: Specyficzne wstrzgsy czesciej sa jednoznaczne (0,175, p<0,02) i skutkujg decyzjami
0 zwolnieniach niemozliwych do uniknigcia (0,228, p<0,01).

W wyniku przeprowadzonej analizy klasyfikacji autorzy badania wyr6znili takze dwa
skupienia wstrzasow. Pierwsze obejmowalo wstrzasy, ktore czgsciej sg: oczekiwane,
pozytywne, osobiste, specyficzne i skutkujg zwolnieniami niemozliwymi do uniknigcia. Drugie
skupienie sktadato sie ze wstrzasow cze$ciej: nieoczekiwanych, negatywnych, zawodowych,
zbiorowych i mozliwych do uniknigcia.

Autorzy kolejnej weryfikacji rozwijanego modelu ptynnos$ci zatrudnienia — S.M. Jones,
A. Ross i in.3% odniesli sie do wynikow uzyskanych przez F. Niedermana, M. Sumner i in.
Zatozyli, ze wsrod badanych przez nich specjalistow budownictwa (m.in. kosztorysanci
budowlani, kierownicy projektow, rzeczoznawcy budowlani) wystgpig te same procesy
decyzyjne, ktore zidentyfikowano w grupie informatykow (tj. §ciezki la, 1b, 4c dodane przez
F. Niedermana, M. Sumner i in.). Swoje przypuszczenia oparli na zasadniczych, z punktu
widzenia podejmowania decyzji o zwolnieniu, cechach charakteryzujacych obydwie grupy
zawodow. Obejmowaty one: duzy popyt na pracg (znaczna cze$¢ studentow jeszcze przed
ukonczeniem studiow ma zapewnione zatrudnienie); ciggle ksztalcenie 1 doskonalenie
umiejetnosci poprzez uczenie si¢ nowych technologii, praktyk i ustawodawstwa (lifelong
learning); zorientowanie na projekty i klientow (co wplywa na moment podjecia decyzji
0 dobrowolnym zwolnieniu si¢ z pracy).

W przytoczonym badaniu postawiono nastepujace hipotezy:

1. Wspodtczynnik Klasyfikacji w rozwijanym modelu ptynnosci zatrudnienia w grupie
specjalistow z branzy budowlanej bedzie r6znit si¢ od wyniku uzyskanego w badaniach
T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.

2. Liczba badanych zaklasyfikowanych do trzech nowych teoretycznych sSciezek
zaproponowanych przez F. Niedermana, M. Sumner i in. bedzie znaczaca.

3. Zastosowanie zasad klasyfikacji zaproponowanych przez F. Niedermana, M. Sumner i in.
zmieni liczbe badanych, ktorzy doswiadczyli braku satysfakcji z pracy i naruszenia
wyobrazen.

4. Wstrzagsy majg znaczny wplyw na podjecie przez pracownika ostatecznej decyzji

0 zwolnieniu si¢ z pracy.

304 5. M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model..., op. cit., s. 271-285.
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Badanie zrealizowano za pomoca ankiety internetowej (Bristol Online Surveys)
w grupie specjalistow budownictwa, zatrudnionych w Global Construction Consultants Davis
Langdon, ktorzy w ciggu ostatnich czterech lat dobrowolnie zwolnili si¢ z pracy. Z trzystu
dwudziestu wystanych wiadomos$ci e-mail zawierajgcych link do ankiety, otrzymano 104
spetniajace kryteria badania zwrotne odpowiedzi (wskaznik odpowiedzi 36,6%3%%).
Zdecydowang wickszos$¢ respondentow stanowili mezczyzni (81 oséb), co odzwierciedlato
strukture zatrudnienia wedtug ptci w branzy budowlanej. Polowa 0osdb miescita si¢ w przedziale
wiekowym 30-39. Drugg najliczniejszg grupe, sktadajacg sie z 29 respondentdéw stanowity
osoby migdzy 25 a 29 rokiem zycia.

Do pigciu pierwotnych sciezek rozwijanego modelu zaklasyfikowano jedynie 20
respondentéw. Natomiast znaczna liczba badanych — 61 osob zostata przypisana do trzech
Sciezek zidentyfikowanych przez F. Niedermana, M. Sumner i in. Wigczenie ich do
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia zwigkszyloby ogélny wskaznik klasyfikacji
219,2% do 77,9%. Tym samym autorzy potwierdzili stuszno$¢ hipotez 1 i 2. Dodatkowo
zaproponowano rozszerzenie rozwijanego modelu o dwie kolejne $ciezki, mianowicie PP6 (5
osob) i PP7 (6 osoéb). Podczas obydwu procesow decyzyjnych doswiadczany jest wstrzas,
realizowany scenariusz, nastepuje poszukiwanie i ocena innych mozliwosci zatrudnienia oraz
wybor oferty pracy. Roznica polega na tym, Ze na $ciezce PP6 nie wystepuje naruszenie
wyobrazen, ale pracownik odczuwa brak satysfakcji z pracy, natomiast na Sciezce PP7
odwrotnie — ma miejsce naruszenie wyobrazen przy jednoczesnej satysfakcji z pracy. Po
uwzglednieniu dodatkowych $ciezek wskaznik klasyfikacji wzrést do 88,5%. Wyniki
klasyfikacji uwzgledniajace rozszerzenia zaproponowane przez F. Niedermana, M. Sumner

i in. oraz S.M. Jonesa, A. Rossa i in. zostaty przedstawione w tablicy 12.

Tablica 12. Wyniki badania weryfikujacego rozwijany model plynnosci zatrudnienia
przeprowadzonego w grupie specjalistow budownictwa przez S.M. Jonesa, A. Rossa i in.

. Naruszenie Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka | Wstrzas | Scenariusz ., | Satysfakcja | . respondentow
wyobrazen i/lub ocena | pracy
(odsetek)
sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 0 (0%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 1(1,0%)
3 tak nie tak niska tak tak 5 (4,8%)

305 W badaniu uzyskano 117 wypemionych kwestionariuszy, z ktorych 13 zostato wykluczonych z dalszej analizy.
Byto to koniecznie, gdyz respondenci w poprzednim zakladzie pracy nie byli zatrudnieni jako specjali$ci

budownictwa.
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4a nie nie tak niska nie nie 0 (0%)

4b nie Nie tak niska tak tak 14 (13,5%)
Suma czesciowa 20 (19,2%)
$ciezki dodane przez F. Niedermana, M. Sumner i in.
la tak tak tak niska tak tak 42 (40,4%)
1b tak tak nie wysoka tak tak 5 (4,8%)
4c nie tak tak niska tak tak 14 (13,5%)
suma czegsciowa 61 (58,7%)

$ciezki dodane przez S.M. Jonesa, A. Rossa i in.

PP6 tak tak nie niska tak tak 5 (4,8%)
PP7 tak tak tak wysoka tak tak 6 (5,8%)
suma czesciowa 11 (10,6%)
pozostate przypadki 12 (11,5%)
tacznie 104 (100%)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie S.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model of
Voluntary Turnover on Construction Professionals, ,,Construction Management and Economics”, 2010, Vol. 28,
S. 271-285.

W zwigzku z poddang w watpliwos$¢ zasadg weryfikacji wystapienia braku satysfakcji
podczas procesu decyzyjnego zwalniania si¢ z pracy>®® S.M. Jones, A. Ross i in. dodatkowo
okreslili j3 w inny sposob. Zaproponowany przez F. Niedermana, M. Sumner i in. sposob,
polegajacy na wyznaczeniu $redniej ze wskazan respondentéw, zastosowali zarowno dla
elementu satysfakcji z pracy, jak i naruszania wyobrazen®’. Przyjeto, ze brak satysfakcji lub
naruszenie wyobrazen wystepuja gdy Srednia odpowiedzi jest mniejsza badz rowna 2.
Sprawdzono jak ten alternatywny sposob wptynie na klasyfikacje badanych do S$ciezek
w przypadku zmiany dotyczacej tylko elementu satysfakcji z pracy, tylko elementu naruszenia
wyobrazen oraz obu elementéw jednoczesnie. Zmiana zasady weryfikacji wystapienia
satysfakcji z pracy znacznie ograniczyla liczbe respondentow przypisanych do pieciu
oryginalnych $ciezek (z 19% do 1%). Podobne zmniejszenie wspolczynnika klasyfikacji miato
miejsce w przypadku procesow decyzyjnych F. Niedermana, M. Sumner i in. (z 59% do 13%).
Jedynie w przypadku $ciezki PP7 udzial przypisanych do niej oséb wzrost z 6% do 44%.

Zblizone wyniki uzyskano przy zmianie zasady weryfikacji wystgpienia naruszenia wyobrazen

396 Metoda weryfikacji wystapienia elementu satysfakcji z pracy zostata krytycznie oceniona przez F. Niedermana,
M. Sumner i in., co zostalo szerzej opisane w niniejszym podrozdziale w czgsci przestawiajacej wyniki badan tych
autorow.

%07 Oryginalna zasada weryfikacji wystapienia elementu naruszenia wyobrazen jest podobna do zastosowanej
w przypadku satysfakcji z pracy. Polega ona na rozpoznaniu naruszenia wyobrazen, jezeli osoba odpowie
1 (zdecydowanie nie) lub 2 (nie) na jakiekolwiek z o$miu pytan z nim zwigzanych.
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— wspolczynnik klasyfikacji ulegl zmniejszeniu zarowno w przypadku pigciu oryginalnych
sciezek (z 19% do 3%), jak i dodanych przez F. Niedermana, M. Sumner iin. (z 59% do 13%).
Wzrost przypisanych do proceséw decyzyjnych respondentoéw nastapit jedynie w przypadku
sciezki PP6 (z 5% do 38%).

Zmiana techniki weryfikacji wystgpienia elementu satysfakcji z pracy oraz naruszenia
wyobrazen we wszystkich przypadkach (jedynie dla elementu satysfakcji z pracy, jedynie dla
naruszenia wyobrazen oraz dla obu elementéw jednocze$nie) skutkowata zmniejszeniem
tacznego wspotczynnika klasyfikacji (z 89% odpowiednio do 58%, 61% i 56%). S.M. Jones,
A. Ross i in. w ten sposob potwierdzili hipoteze 3, jednoczesnie stwierdzajac, ze pierwotne
zasady T.W. Lee i T.R. Mitchella zapewniaja najwyzszy wspotczynnik klasyfikacji badanych
do $ciezek modelu. Szczegdtowe wyniki otrzymane poprzez zmiang zasad weryfikacji

elementow satysfakcji z pracy i naruszenia wyobrazen przedstawiono w tablicy 13.

Tablica 13. Wplyw zmian zasady weryfikacji wystapienia elementéw satysfakcji z pracy i
naruszenia wyobrazen na wspélczynniki klasyfikacji do Sciezek rozwijanego modelu
plynnosci zatrudnienia w badaniu S.M. Jonesa, A. Rossa i in.

) Metoda Zmiana zasady Zmiana zasady Zmiana zasady
Sciezka T.W. Lee dla satysfakcji dla naruszenia dla satysfakcji

i T.R. Mitchella Z pracy wyobrazen i naruszenia

1 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

2 1 1% 1 1% 0 0% 0 0%

3 5 5% 0 0% 0 0% 0 0%

4a 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

4b 14 13% 0 0% 3 3% 0 0%

Suma czg$ciowa 20 19% 1 1% 3 3% 0 0%
la 42 40% 2 2% 8 8% 2 2%

1b 5 5% 10 10% 10 10% 49 47%

4c 14 13% 1 1% 2 2% 0 0%

Suma czg$Sciowa 61 59% 13 13% 20 19% 51 49%
PP6 5 5% 0 0% 39 38% 0 0%

PP7 6 6% 46 44% 1 1% 7 %

Suma czesciowa 11 11% 46 44% 40 39% 7 7%
Lacznie 92 89% 60 58% 63 61% 58 56%
gr‘z/‘;)satgﬁ 12 11% 44 42% 41 39% 46 44%

Zrodto: S.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model of Voluntary Turnover on Construction
Professionals, ,,Construction Management and Economics”, 2010, Vol. 28, s. 271-285.
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S.M. Jones, A. Ross i in. potwierdzili takze, ze wstrzags ma duzy wpltyw na ostateczng
decyzje pracownika o zwolnieniu si¢ z pracy (hipoteza 4). Wigkszo$¢ respondentow — 74 0soby
(81,2%) ocenita wysoko jego znaczenie w procesie decyzyjnym, mianowicie pigédziesiecioro
troje badanych na poziomie 76-100%, a dwadziescioro jeden w przedziale 51-75%.
Ostatecznie autorzy badania skonkludowali, ze S$ciezki rozwijanego modelu ptynnosci
zatrudnienia nie sg uniwersalne w zrozumieniu i przewidywaniu procesu zwalniania si¢ z pracy.
Niemniej jednak stwierdzili, ze w przypadku technicznych grup zawodéw proces zwalniania
si¢ z pracy przebiega w podobny sposob.

We wszystkich przytoczonych w niniejszym podrozdziale badaniach empirycznych
dotyczacych weryfikacji rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia wykorzystano
kwestionariusz i zasady klasyfikacji opracowane przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.
Zastosowanie tej samej metody pozwala na zestawienie ze sobg otrzymanych wynikow.
Niemniej jednak w literaturze mozna znalez¢ wyniki badan, ukierunkowanych na identyfikacje
$ciezek w inny sposob. Do tego celu wykorzystano odmienny zestaw pytan®, a takze dane

pochodzace z wywiadow przeprowadzanych bezposrednio przed odejsciem z pracy®®°.

308 Zob. szerzej D.P. Donnelly, J.J. Quirin, An Extension of Lee and Mitchell’s Unfolding Model of Voluntary
Turnover, ,Journal of Organizational Behavior”, 2006, Vol. 27, s. 59-77, A.J. Shipp, S. Furst-Holloway,
T.B. Harris, B. Rosen, Gone Today but Here Tomorrow: Extending the Unfolding Model of Turnover to Consider
Boomerang Employees, ,,Personnel Psychology”, 2014, Vol. 67, s. 421-462.

309 C.T. Kulik, G. Treuren, P. Bordia, Shocks and Final Straws: Using Exit-Interview Data to Examine the
Unfolding Model’s Decision Paths, ,Human Resource Management”, 2012, VVol. 51, No. 1, s. 25-46.
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3. Metodyka badan wlasnych

3.1. Etapy projektowania badan

W ramach kazdego badania mozna wyrdzni¢ nastepujgce etapy: projektowania badania,
wykonania badania, analizy wynikéw oraz opracowania raportu i udostepnienia wynikow.
Pierwszy z nich obejmuje zespot czynnosci majacych na celu zapewnienie skutecznych metod
gromadzenia, analizy i udostepniania informacji tak, aby jak najlepiej zaspokoi¢ okreslone

potrzeby informacyjne®®

. Etap ten jest kluczowy z punktu widzenia jakosci badania
I przydatnosci jego wynikow. Proces projektowania badan wtasnych obejmowat:
1. wyznaczenie celéw badawczych,
2. zdefiniowanie populaciji,
3. ustalenie liczebnosci badanej grupy zawodowej,
4. wybor techniki pomiaru,
5. stworzenie narzedzia badawczego,
6. okreslenie metody analizy danych.
Badania wlasne stanowig kontynuacje dotychczasowych badan dotyczacych
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia, w ktorych wskazywano na potrzebe weryfikacji

jego zatozen w innych grupach zawodowych3!!

. Uzyskane wyniki miaty stuzy¢ poréwnaniu
z rezultatami badan otrzymanymi we wcze$niejszych weryfikacjach modelu T.W. Lee i T.R.
Mitchella. Z tego wzgledu projektujac badania wiasne wykorzystano rozwigzania jak
najbardziej zblizone do wczesniej zastosowanych, w szczegdlnosci w zakresie definiowania
populacji, zastosowanego narzedzia badawczego 1 metody analizy danych.

Celem glownym niniejszej dysertacji jest weryfikacja prawidlowosci zatozen
rozwijanego modelu plynno$ci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w wybranej grupie
zawodowej w Polsce oraz jego ewentualna modyfikacja. Cele szczegdtowe dotycza zjawiska
wstrzasu — Stosunkowo nowego pojecia, ktore zostalo wprowadzone do teorii plynnosSci
zatrudnienia w 1994 r. jako wazny element przebiegu procesow decyzyjnych dobrowolnych

312

zwolnien®*<. Dodatkowym celem dysertacji jest wstgpne rozpoznanie innych, istotnych

aspektow fluktuacji kadr, ktore wyznaczatyby kierunki dalszych badan w tym obszarze. Na

310 M. Szreder, Metody i techniki sondazowych badan opinii, wyd. 1l zm., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2010, s. 37.

SILT.W. Lee, T.R. Mitchell, L. Wise, S. Fireman, An Unfolding Model..., op. cit., s. 32; T.W. Lee, T.R. Mitchell,
B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit., s. 460; F. Niederman, M. Sumner, C.P.
Maertz Jr., Testing and Extending..., op. cit., s. 339.

312 T W. Lee, T.R. Mitchell, An Alternative Approach..., op. cit.
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podstawie wyznaczonych celow badawczych sformutowano hipoteze gtowng oraz 6 hipotez
szczegotowych.

Populacje bedaca celem badania®'® (target population) stanowity osoby, ktore w ciagu
czterech lat dobrowolnie zwolnily si¢ z pracy. Stworzenie operatu losowania dla tak
zdefiniowanej populacji nie byto jednak mozliwe z powodu braku rejestru wszystkich jednostek
zaklasyfikowanych do badania®. Dlatego tez, podobnie jak we wczesniejszych weryfikacjach
rozwijanego modelu plynno$ci zatrudnienia, badanie przeprowadzono w mniejszej grupie.
Poczatkowo zatozono realizacje wywiadow w jednorodnej grupie zawodowej obejmujacej

315

bytych pracownikow danego zaktadu pracy®™°, jednak z uwagi na ograniczenia wynikajgce

z przepiséw dotyczacych ochrony danych osobowych zatozenie to zostalo zmodyfikowane®2®.
Ostatecznie populacje badania (study population) zdefiniowano jako osoby wykonujace ten
sam zawod, zatrudnione w duzym zakladzie pracy, ktore w ciggu ostatnich czterech lat
dobrowolnie zwolnity si¢ z pracy. Zatozono przeprowadzenie badania w duzej organizacji
szczegollnie narazonej na wystgpowanie problemu nadmiernych dobrowolnych zwolnien oraz
w grupie zawodowej, innej niz dotychczas poddane weryfikacji zatozen rozwijanego modelu,
charakteryzujacej si¢ duza plynnoscig zatrudnienia oraz strategicznie istotnej dla danego
podmiotu gospodarczego. Kryteria doboru zaréwno podmiotu gospodarczego, jak i grupy
zawodowej, ktore odzwierciedlaly powyzsze zatozenia, wyznaczono na podstawie analizy
danych wtérnych. Dobor populacji do badania miat zatem charakter celowy i odbywal si¢
dwuetapowo — pierwszy dotyczyt zaktadu pracy, a drugi zawodu.

W zakresie liczebnosci populacji przyjeto, ze bedzie ona zblizona do tych, ktore
wystapily we wczesniej zrealizowanych weryfikacjach modelu. Zatozono takze wykonanie
badania pelnego, tj. obejmujacego wszystkie jednostki w wybranej grupie zawodowej w danym

zaktadzie pracy.

313 W literaturze amerykanskiej rozroznia sie populacje bedaca celem badania (target population) od mniejszej
populacji, do ktérej badacz ma rzeczywiscie dostep (study population). Zob. szerzej M. Szreder, Metody
i techniki..., op. cit, s. 42-43.

314 Obecnie Zaktad Ubezpieczen Spolecznych ma dostep do rejestru pracownikow, ktorzy wypowiedzieli stosunek
pracy z wilasnej inicjatywy. Od stycznia 2019 r. na formularzu ZUS ZWUA dodano bowiem blok V —
,,Rozwigzanie/Wygasnigcie stosunku pracy/stosunku stuzbowego”, w ktérym ptatnik sktadek podaje m.in. kod
wygasni¢cia/trybu rozwigzania stosunku pracy/stosunku stuzbowego, ktory obejmuje wypowiedzenie pracownika.
Zaktad Ubezpieczen Spotecznych nie moze jednak udostgpni¢ danych z uwagi na przepisy wynikajace z ustawy
0 ochronie danych osobowych. Ponadto osoby, ktore wypowiedzialy stosunek pracy z wiasnej inicjatywy nie
odzwierciedlaja catej populacji badania (zob. szerzej podrozdziat 3.3).

315 W dotychczasowych badaniach weryfikujacych rozwijany model ptynnosci zatrudnienia korzystano z baz
bytych pracownikéw udostgpnianych przez zaktady pracy (badania T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.; D.T. Holta,
M.T. Rehgai in.; K. Morrella, J. Loan-Clarke’a i in.; S.M. Jonesa, A. Rossa i in.) oraz danych przekazanych przez
uczelnie (badania F. Niedermana, M. Sumner i in.).

316 Zob. szerzej podrozdziat 3.6.
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Mimo, iz w dotychczasowych weryfikacjach rozwijanego modelu wykorzystywano
posrednie techniki obserwacji w postaci ankiety pocztowej lub internetowej®'’, za optymalny
sposob zbierania danych w badaniach wtasnych uznano wywiad osobisty. Daje on wigksze niz
inne techniki mozliwosci kontrolowania procesu pomiaru poprzez m.in.. wyjasnienie
watpliwosci 1 niejasnosci w czasie wywiadu, wigkszg skuteczno$¢ w przekonaniu do wzigcia
udzialu w badaniu i jego ukonczenia, wykrycia przez ankietera odpowiedzi niescistych lub
wzajemnie sprzecznych®8,

W zwigzku z charakterem porownawczym badan wiasnych kwestionariusz wywiadu
stworzono w oparciu o ten, ktory zostat zastosowany w badaniach T.W. Lee, T.R. Mitchella
I In. Oryginalny kwestionariusz zostal w pewnym stopniu zmodyfikowany z uwagi m.in. na:
potrzebe jego adaptacji do kontekstu badania, rozszerzenie badania o inne aspekty ptynnosci
zatrudnienia, ograniczenie do pytan stuzacych realizacji celow badan wlasnych, uwzglednienie
wynikow przeprowadzonego badania pilotazowego, zastosowanie innej techniki zbierania
informacji.

Metoda analizy danych shuzaca weryfikacji zatozen rozwijanego modelu ptynnosci
zatrudnienia sa zasady klasyfikacji do poszczegbdlnych $ciezek decyzyjnych okreslone przez
T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. Do oceny zwigzkéw pomigdzy wymiarami wstrzasow i ich sity
postuzono si¢ analizg zwigzang z tablicami kontyngencji oraz miarg wspotzalezno$ci w postaci

wspoétczynnika V Cramera.
3.2. Cele i hipotezy badawcze

Celem gtéwnym niniejszej dysertacji jest weryfikacja prawidlowosci zatozen
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w wybranej grupie
zawodowej®!® w Polsce oraz jego ewentualna modyfikacja. Przyjeto, ze stuszne sa zalozenia
modelu w zakresie wystepowania w procesie decyzyjnym prowadzacym do zwolnienia si¢
z pracy wyr6znionych przez autorow elementow, tj. wstrzgsu, scenariusza, naruszenia
wyobrazen, braku satysfakcji, poszukiwania i/lub oceny, oferty pracy oraz roéznego czasu
rozwijania si¢ poszczegdlnych $ciezek. Przypuszczano jednak, ze w wyniku ewolucji
uwarunkowan technologicznych, spotecznych i gospodarczych funkcjonowania rynku pracy,

modyfikacji ulegt przebieg proceséw decyzyjnych dobrowolnych zwolnien. Oznaczatoby to,

317 Por. tablica 19.

318 M. Szreder, Metody i techniki..., op. cit., s. 159.

319 Wybrang grupg zawodowa byli pracownicy centrum obstugi telefonicznej zatrudnieni w duzej organizacji. Zob.
szerzej podrozdziat 4.1.
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ze zatozenia tworcéw modelu w zakresie realizacji procesoOw decyzyjnych wedtug $ciezek 1, 2,
3, 4a i 4b sa nieaktualne. Jednoczesnie schematy procesoOw 3 1 4b, okreslanych jako

tradycyjne3?°

, hie sg tymi, ktore wystepuja najczesciej. W wyniku identyfikacji procesow
prowadzacych do dobrowolnych zwolnien w Polsce planowano stworzy¢ wlasng, skorygowang
postaé¢ rozwijanego modelu, ktora uwzgledniataby wptyw sytuacji na rynku pracy na przebieg
$ciezek decyzyjnych.

W dotychczas przeprowadzonych badaniach weryfikujgcych prawidtowosci zatozen
rozwijanego modelu uzyskano bardzo zréznicowane wspotczynniki klasyfikacji do Sciezek,
ktore wynosity od 12,1% do 92,6%°%!. Model w najwickszym zakresie odzwierciedlat
rzeczywisto$¢ w przypadku badan opublikowanych w 1999 r. przez T.W. Lee, T.R. Mitchella
i in. — do pieciu $ciezek przypisano az 92,6% badanych. Wysoki wspotczynnik klasyfikacji,
wynoszacy 77,0%, uzyskali takze K. Morrell, J. Loana-Clarke i in. T.W. Lee, T.R. Mitchella
i in. weryfikowali model ptynnosci zatrudnienia wsrod ksiggowych, ktorzy dobrowolnie
zwolnili si¢ z pracy w latach 1990-1992, natomiast K. Morrell, J. Loan-Clarke i in. w grupie
pielegniarek, ktore odeszty z organizacji w latach 2000-2001. Wyniki innych badan,
przeprowadzonych w pozniejszym okresie, wskazywaly na znacznie nizsze wspdtczynniki
klasyfikacji do 5 oryginalnych $ciezek, mianowicie od 12,1% do 47,3%. W zwiazku
Z powyzszym postawiono nastgpujacag hipoteze gtowna:

Rozwijany model plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w niewielkim zakresie
odzwierciedla rzeczywisty przebieg aktualnych procesow dobrowolnych zwolnien
pracownikéw centrum obshugi telefonicznej w Polsce.

Mimo, iz T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. w rozwijanym modelu ptynnosci zatrudnienia
wyznaczyli 5 procesow decyzyjnych prowadzacych do zwolnienia si¢ z pracy, sama jego
konstrukcja teoretycznie pozwala na wyréznienie szesédziesieciu czterech $ciezek®?? (wariacja
z powtorzeniami Wy = 2°). W badaniach T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. oraz K. Morrella,
J. Loan-Clarke’a 1 in., w ktérych uzyskano wysokie wspotczynniki klasyfikacji nie
zidentyfikowano innych niz 5 oryginalnych proceséw decyzyjnych. W pozostatych
weryfikacjach rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia, w ktorych uzyskano niskie
wspotczynniki klasyfikacji do $ciezek 1, 2, 3, 4a i 4b, potwierdzono przebieg procesow

decyzyjnych prowadzacych do dobrowolnych zwolnien wedtug innych, powtarzajgcych sie

320 T.R. Mitchell, T.W. Lee, The Unfolding Model of Voluntary Turnover and Job Embeddedness: Foundations
for a Comprehensive Theory of Attachment, ,,Research in Organizational Behavior”, 2001, Vol. 23, s. 229.

321 Zob. szerzej podrozdziat 2.6.5 oraz 4.3.

322 F, Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending..., op. cit., s. 335.
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schematéw. F. Niederman, M. Sumner i in. w grupie informatykow zidentyfikowali $ciezki 1a,

1bi4c,a D.T. Holt, M.T. Rehg i in. wérod oficerow sit powietrznych — 5a oraz 5b (zblizone do

procesow la i 4¢®2%). Badacze S.M. Jones, A. Ross i in. potwierdzili wystepowanie $ciezek 1a,
1b i 4c w grupie specjalistow budownictwa.
F. Niederman, M. Sumner i in. oraz S.M. Jones, A. Ross i in. uznali, ze procesy la, 1b

I 4C sg charakterystyczne dla zawodéw technicznych. Z kolei D.T. Holt, M.T. Rehg i in.
okreslili Sciezki 5a i 5b jako typowe w przebiegu dobrowolnych zwolnien w zawodowych
sitach zbrojnych. Analiza uwarunkowan funkcjonowania wspolczesnego rynku pracy oraz
poréwnanie dotychczas przeprowadzonych weryfikacji modelu prowadza do nieco innych
wnioskow. Mianowicie mozna przypuszczac, ze to nie tylko specyfika pracy w danej grupie
zawodowej | zwigzana z nig sytuacja na rynku pracy determinuja wystgpowanie
poszczegbdlnych procesoOw. Zmiany w przebiegu proceséw decyzyjnych dobrowolnych
zwolnien nalezy rozpatrywaé w szerszym konteks$cie. Pojawienie si¢ nowych S$ciezek
decyzyjnych moze wynika¢ z obserwowanych na przestrzeni ostatnich lat przemian
technologicznych, spotecznych i gospodarczych. W zwigzku z tym procesy la, 1b i 4c beda
wystepowaly takze w innych grupach zawodowych. Na tej podstawie postawiono pierwsza
hipoteze szczegdtowa:

1. Dwie tradycyjne $ciezki decyzyjne T.W. Lee i T.R. Mitchella — 3 i 4b — oraz 3,
zidentyfikowane przez F. Niedermana, M. Sumner i in. — 1a, 1b i 4c — w wiekszym
zakresie niz 5 oryginalnych $ciezek odzwierciedlaja rzeczywisty przebieg proceséw
zwolnienia si¢ z pracy w grupie pracownikéw centrum obstugi telefonicznej w Polsce.

W czasie, w ktorym F. Niederman, M. Sumner i in. prowadzili badania, oferty pracy
zamieszczane w Internecie i prowadzenie niektorych etapéw selekcji kandydatow do pracy

W sposob zdalny byly rzadkoscig, ale szeroko wykorzystywano je wsrod informatykow.

Obecnie sa one powszechnie stosowane. Biezace $ledzenie ofert pracy jest niezwykle proste

I nie wymaga poswigcania duzej ilosci czasu, np. informacje o nowych ofertach sg dostarczane

automatycznie do skrzynki poczty elektronicznej po rejestracji w portalach posrednictwa pracy

(serwisach rekrutacyjnych), zdefiniowaniu preferencji zawodowych oraz ustawieniu

powiadomien. Wykorzystanie Internetu do realizacji selekcji spowodowato, ze przebieg tego

procesu jest dla obu stron mniej kosztowny niz jego tradycyjna forma. Ponadto zmiany
technologiczne umozliwiajg w coraz wigkszym zakresie $wiadczenie pracy w sposob zdalny.

Dzigki temu wigcej stanowisk pracy jest dostepnych dla wigkszej liczby kandydatéw. Zmiana

323 Zob. szerzej podrozdziat 2.6.5.
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pracodawcy jest mniej problematyczna, gdyz nie wigze si¢ z koniecznoscig przeprowadzki.
Mozna przypuszczaé, ze powyzsze udogodnienia spowodowaly, ze cze$¢ pracownikow
regularnie obserwuje oferty pracy, nawet przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli 0 zwolnieniu
si¢ z pracy. Odejscie z organizacji moze zatem wynika¢ z realizacji scenariusza, polegajacego
na zmianie aktualnego pracodawcy w przypadku znalezienia atrakcyjniejszego miejsca
zatrudnienia.

Globalne zmiany spoteczne skutkujg wigkszg swiadomoscig pracownikéw w zakresie
koniecznosci podejmowania dziatan zmierzajagcych do witasnego rozwoju. Zmieniajace si¢
warunki funkcjonowania rynku pracy i organizacji przyczynity si¢ do ewolucji koncepcji
karier*?*, Poza tradycyjnym modelem kariery opartym na awansie w gore hierarchii organizacji,

325

rozwinety si¢ nowe koncepcje, takie jak kariera bez granic®®, proteanska®?® (okreslana takze

mianem proteuszowej), inteligentna®?’ czy spiralna®®,

Charakteryzuja si¢ one wigksza
odpowiedzialnoscia jednostki za wtasng aktywnos$¢ zawodowa®?®. Dobrowolne zwolnienie
pracownika moze zatem wigzac si¢ z zaplanowanym przez niego kolejnym etapem kariery
zawodowej i z checia zdobywania nowych kwalifikacji poza organizacja®®. Osoba
podejmujaca prac¢ moze z gory zaktada¢ Kilkuletni okres zatrudnienia w danym miejscu.
Realizuje ona scenariusz polegajacy na cyklicznej zmianie pracodawcy stanowigcej szczeble

zaplanowanej kariery zawodowej. W zwigzku z tym postawiono druga hipoteze szczegotowa:

324 Zob. szerzej A. Mis$, Koncepcja rozwoju kariery zawodowej w organizacji, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Krakow 2007.

325 Kariera bez granic (boundaryless career) oznacza przekraczanie przez jednostke wielu barier podczas rozwoju
jej sciezki zawodowej. Odnosi si¢ do mobilnosci fizycznej (zwigzanej ze zmiang stanowisk pracy, pracodawcow,
branz) i mobilnosci psychologicznej (dotyczacej zdolnosci jednostki do dokonywania zmian w karierze i jej
otwartoscig na nie). Zob. szerzej S.E. Sullivan, M.B. Arthur, The Evolution of the Boundaryless Career Concept:
Examining Physical and Psychological Mobility, ,,Journal of Vocational Behavior”, 2006, Vol. 69, s. 19-29.

3% Termin kariery typu proteanskiego (protean career), tzw. kariery zmiennej pochodzi od antycznego Proteusa,
ktory zmieniat swa posta¢ w zaleznosci od potrzeb osobistych, motywacji i wartosci. Zob. szerzej K. Inkson,
Protean and Boundaryless Careers as Metaphors, ,,Journal of Vocational Behavior”, 2006, Vol. 69, s. 51-52.

W ramach tej koncepcji osoba samodzielnie kieruje wlasnym rozwojem, a kryteria sukcesu maja subiektywny
(sukces psychologiczny), a nie obiektywny charakter (stanowisko, wynagrodzenie). Zob. szerzej D.T. Hall, The
Protean Career: A Quarter-Century Journey, ,,JJournal of Vocational Behavior”, 2004, Vol. 65, s. 4.

327 Koncepcja kariery inteligentnej (intelligent career) polega na rozwoju kompetencji jednostki okreslonych jako
knowing why (stopien zrozumienia wilasnych potrzeb, wartosci, preferencji zawodowych), knowing how
(poszerzanie wiedzy, zdobywanie nowych umiejetnoéci) oraz knowing whom (wykorzystanie sieci relacji
w zakresie otrzymania informacji, protekcji, wsparcia). Zob. szerzej M.B. Arthur, P.H. Claman, R.J. DeFillippi,
Intelligent Enterprise, Intelligent Careers, ,,The Academy of Management Executive”, 1995, Vol. 9, No. 4, s. 7—
22.

328 W ramach kariery spiralnej (spiral career) jednostka zdobywa do$wiadczenie zawodowe w wielu obszarach.
Osoba czgsto zmienia stanowiska pracy na pokrewne, co pozwala jej wykorzystaé wczesniej zdobyta wiedze
i umiejgtnosei. Zob. szerzej K.R. Brousseau, M.J. Driver, K. Eneroth, R. Larsson, Career Pandemonium:
Realigning Organizations and Individuals, ,,Academy of Management Executive”, 1996, Vol. 10, No. 4, s. 57.
329 A Jarosik-Michalak, Cechy kariery tradycyjnej i nowych koncepcji kariery, ,,Studia i Prace WNEiZ US”, 2018,
t. 52, nr 3, s. 59.

330 M. Kalinowski, Zwalnianie pracownikéw, W. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, wyd. 111, pod red. W. Golnau,
CeDeWu, Warszawa 2012, s. 404.
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2. W grupie pracownikéw centrum obslugi telefonicznej wystepuja Sciezki decyzyjne,
skladajace sie m.in. z elementow poszukiwania/oceny innych mozliwosci
zatrudnienia, oferty pracy i jednoczesnie wysokiej satysfakcji z pracy.

Obserwowana w ostatnich latach w Polsce malejgca stopa bezrobocia daje
pracownikom wigksze mozliwosci w zakresie zmiany zatrudnienia i Sprzyja podejmowaniu
decyzji o zwolnieniu w sposéb impulsywny, bez wczesniejszego etapu poszukiwania
i znalezienia oferty pracy. Taki przebieg procesu odzwierciedlajg S$ciezki 1, 2 i 4a,
charakteryzujgce si¢ minimalnym (Sciezka 1) lub umiarkowanym (Sciezki 2, 4a) zakresem
rozwazan. Mimo to mozna przypuszczac, ze zdecydowana wigkszo$¢ dobrowolnych zwolnien
z pracy wsrod pracownikow centrum obstugi telefonicznej wynika z racjonalnego procesu
podejmowania decyzji, zwigzanego z obszernym zakresem rozwazan, etapem poszukiwan
I oceny innych mozliwosci zatrudnienia oraz ofertg pracy. Wynika to z niskiego poziomu ptac
na rodzimym rynku pracy w stosunku do takich krajow jak USA czy Wielka Brytania
(w ktorych dotychczas weryfikowano rozwijany model), a w konsekwencji przecigtnej sytuacji
materialnej duzego odsetka polskich gospodarstw domowych®3. Niski poziom oszczednosci®®?
w potaczeniu ze zobowigzaniami kredytowymi®*® sprawiaja, ze Polacy moga decydowac sie na
zmian¢ pracodawcy jedynie w przypadku zagwarantowanego stanowiska pracy w innym
miejscu. Z uwagi na gorsza sytuacje materialng polskiego spoteczenstwa®* niz w USA
i Wielkiej Brytanii nalezy spodziewa¢ si¢ niewielu przypadkow przebiegu procesu zwolnienia
si¢ z pracy zgodnego ze $ciezkami 1, 2 i 4a. Na tej podstawie sformutowano trzecig hipotezg

szczegotowyq:

31L'W 2019 r. w Polsce wedlug subiektywnej oceny respondentéw wedtug subiektywnej oceny respondentow

sytuacja materialna gospodarstw domowych byta w 44,4% przecigtna, 24,8% raczej dobra, 23,8% dobra, 5,5%
raczej zta, 1,5% zla. Zob. szerzej Budzety gospodarstw domowych w 2019 r., GUS, Warszawa 2020, tabl. 67,
s. 259.

332 Stopa oszczednosci gospodarstw domowych w Polsce jest jedna z najnizszych w Europie. Przykladowo w IV
kwartale 2019 r. wynosita 5,06% (wyzsza jedynie niz w Grecji) przy sredniej w UE-28 9,97%, a w strefie euro
12,66%. Household saving rate, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/teina500/default/table?lang=en,
dostep dnia 15.02.2020 .

333 Zgodnie z Badaniem Zasobnos$ci Gospodarstw Domowych zrealizowanym w 2016 r. przez Narodowy Bank
Polski, we wspotpracy z GUS-em, 40,5% polskich gospodarstw domowych posiadato zadluzenia. Relatywnie
wysokie obciazenie stanowity kredyty hipoteczne i dotyczyty 13,9% gospodarstw domowych. Natomiast kredyty
o innym charakterze, przede wszystkim konsumpcyjne, byly zdecydowanie mniejszej wartosci, ale czgsciej
zaciagane — dotyczyly 32,9% gospodarstw domowych. Zasobnosc¢ gospodarstw domowych w Polsce. Raport
z badania 2016 r., pod red. P. Banbuta, Z. Zétkiewski, NBP, Warszawa 2017, s. 5.

33 Przyktadowo PKB na mieszkafica wyrazony w standardzie sity nabywczej (PPS) w 2019 r. wynosit 145%
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii 107%, a w Polsce 73% s$redniej Unii Europejskiej. GDP per capita
in PPS, https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/TEC00114/bookmark/table?lang=en&bookmarkld=
388837h6-18d3-422f-8339-fa23f0378454, dostep dnia 15.02.2020 r.
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3. Trzy oryginalne $ciezki rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia T.W. Lee
I T.R. Mitchella — 1, 2 i 4a — wsrod pracownikéw centrum obslugi telefonicznej
wystepujg sporadycznie lub wcale.

Wystepowanie wstrzagsu w procesie decyzyjnym dobrowolnych zwolnien z pracy
zostato potwierdzone we wszystkich wczesniejszych weryfikacjach rozwijanego modelu
ptynnos$ci zatrudnienia. Mimo to analiza istoty tego zjawiska nie byla dotychczas szerzej
podejmowana. Najbardziej szczegdlowe badania w zakresie problematyki wstrzasu
przeprowadzili K. Morrell, J. Loan-Clarke i in.3*®, ktorych wyniki oméwiono w podrozdziale
2.6.5. W mniejszym zakresie zagadnieniem tym zajmowali si¢ T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.3%
oraz S.M. Jones, A. Ross i in.3%" Jako, ze wstrzgs jest Stosunkowo nowym pojeciem w teorii
ptynnosci zatrudnienia, dotychczas w niewielkim stopniu analizowanym, w badaniach
wlasnych poswigcono mu wiele uwagi. W tym obszarze badan zdefiniowano nastgpujace cele
szczegotowe:

— identyfikacje wstrzasow i przyczyn dobrowolnych zwolnien z pracy oraz weryfikacje
réznic migdzy tymi pojeciami,

— okreslenie wptywu wstrzasu na podjgcie ostatecznej decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy,

— identyfikacje cech wstrzasow 0 charakterze osobistym i zawodowym, uwzgledniajacych
stopien oczekiwania, wydzwigk, zasieg oddziatywania i mozliwo$¢ uniknigcia zwolnienia.

Wstrzasy sg konkretnymi zdarzeniami, ktore w procesie decyzyjnym stanowig bodziec
dystalny, gdyz inicjuja rozwazania o zwolnieniu lub pozostaniu w organizacji. Z kolei
przyczyny sa wyrazonymi przez pracownika bodZcami proksymalnymi, za pomoca ktorych
thumacza oni swoje zachowanie. Jako, ze wstrzas jedynie skutkuje pojawieniem si¢ mysli
0 zwolnieniu si¢ z pracy, nie zawsze bedzie tozsamy z bezposrednig przyczyna odejscia (np.
wstrzags w postaci nagany ze strony przetozonego sklania do poszukiwania innych ofert
zatrudnienia, a bezposrednia przyczyna podang przez pracownika jest pozyskanie
atrakcyjniejszej oferty pracy). Zgodnie z podang definicja wstrzasy sa mozliwymi do
zweryfikowania zdarzeniami, natomiast przyczyny moga by¢ formulowane nieprecyzyjnie
i enigmatycznie. Ponadto w rozwijanym modelu jeden rodzaj wstrzgsu inicjuje zwolnienie si¢

z pracy w przypadku trzech sciezek decyzyjnych, natomiast przyczyng lub kilka przyczyn

335 Zob. szerzej K. Morrell, J. Loan-Clarke, A. Wilkinson, The Role of Shocks..., op. cit.
336 Zob. szerzej T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit.
337 Zob. szerzej S.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model..., op. cit.
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mozna przypisaé¢ do kazdej z nich®*®, Weryfikacji powyzszych teoretycznych réznic pomiedzy
obu pojeciami stuzyta czwarta hipoteza szczegétowa:
4. Pomiedzy wstrzasem a przyczyng dobrowolnych zwolnien z pracy wystepuja réznice
istotne dla procesu podejmowania decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy.

Jak juz wyjasniono, wstrzas sktania do rozwazan nt. odejécia z organizacji, przez co
w procesie decyzyjnym stanowi bodziec dystalny. Niemniej jednak w teorii zalozono, ze
wstrzas jest na tyle istothym zdarzeniem, ze nie mozna go zignorowaé. Nie tylko inicjuje
rozwazania 0 odej$ciu z organizacji, ale ma tez znaczny wptyw na podj¢cie ostatecznej decyzji
0 zwolnieniu. Na potrzebe weryfikacji tego zatozenia (tj. stopnia wplywu wstrzgsu na
ostateczng decyzje o zwolnieniu) wskazywali K. Morrell, J. Loan-Clarke i in.3® oraz
S.M. Jones, A. Ross i in.34 W zwiazku z powyzszym postawiono pigta hipoteze szczegdétowa:
5. Wstrzasy W znacznym stopniu wplywaja na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu

si¢ z pracy.

W badaniu przyjeto, ze wptyw wstrzasu na podjgcie ostatecznej decyzji o zwolnieniu nalezy
uzna¢ za znaczny, gdy co najmniej 80% respondentow okresli go jako duzy lub bardzo duzy.

Dobrowolne zwolnienia mogg by¢ inicjowane zar6wno przez zdarzenia o charakterze
osobistym, jak i zawodowym. Mozna zatozy¢, ze wstrzasy osobiste sg zazwyczaj oczekiwane
przez jednostke (wazna, osobista zmiana racze] nie bedzie calkowita niespodziankg),
pozytywne (planowane zmiany powinny mie¢ pozytywny wydzwigk) i specyficzne (osobiste
wydarzenia danej osoby raczej nie wplyna na jej wspoipracownikow). Z kolei wstrzasy
zawodowe beda czgsciej wynikaly z nieoczekiwanych, negatywnych zdarzen oraz
oddziatywaty na wigksza grupe osob (charakter zbiorowy). Z punktu widzenia zarzgdzania
plynnoscia i retencja zatrudnienia szczegélnie istotne jest wyrdznienie Wwstrzasow
prowadzacych do zwolnien mozliwych i niemozliwych do uniknigcia. Dotychczas w literaturze
przedmiotu opisano przyczyny ptynnosci zatrudnienia wedtug mozliwosci oddziatywania przez

31 \Wskazano, ze dobrowolne zwolnienia wynikajace z osobistych powodow

organizacje
zazwyczaj sa niemozliwe do uniknigcia. Mozna zatem przypuszczacé, ze takze wstrzasy osobiste

beda prowadzity do zwolnien, ktore w mniejszym stopniu sag mozliwe do uniknigcia niz

338 Teoretyczne r6znice pomiedzy pojeciami wstrzgsu i przyczyny dobrowolnego zwolnienia szerzej oméwiono
w podrozdziale 2.6.4.

339 K.M. Morrell, J. Loan-Clarke, A.J. Wilkinson, Organisational Change and Employee Turnover, ,,Personnel
Review”, 2004, Vol. 33, No. 2, s. 166-167.

340 5 M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model...., op. cit., s. 276.

341 Zob. szerzej podrozdziat 1.2.
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w przypadku zdarzen o charakterze zawodowym. Na tej podstawie sformutowano szosta

hipoteze szczegdlowy:

6. Wstrzgsy osobiste czeSciej sa oczekiwane, pozytywne i specyficzne, a wstrzasy
zawodowe czeSciej s3a nieoczekiwane, negatywne oraz zbiorowe. Wstrzasy
o0 charakterze osobistym inicjujace dobrowolne zwolnienia sa w mniejszym stopniu
mozliwe do uniknigecia niz gdy sa one wywolane przez zdarzenia o podlozu
zawodowym.

Celem badan wiasnych byto rowniez wst¢pne rozpoznanie innych, waznych aspektow
ptynnosci zatrudnienia w organizacji, ktore wyznaczatyby kierunki dalszych badan nad tymi
zagadnieniami. Dotyczyto ono nast¢pujgcych obszarow:

— zjawiska monitorowania rynku pracy przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli
0 zwolnieniu si¢ z pracy;

— dziatan zapobiegajacych dobrowolnym zwolnieniom pracownikow, ktoére moga realizowac
pracodawcy;

— wplywu formy zatrudnienia w zaktadzie pracy, z ktorego nastapito zwolnienie na podjgcie
decyzji o0 odejsciu z organizacji;

— aspektu spotecznego scenariusza (zjawiska tzw. epidemii zwolnien);

— sklonnosci pracownikéw do zmiany zawodu;

— ocena skutkéw zmiany pracy.
3.3. Dobor populacji do badan

Doboér populacji do badania miat charakter celowy I odbywat si¢ dwuetapowo —
pierwszy dotyczyl podmiotu gospodarczego, a drugi zawodu. W celu wyznaczenia kryteriow
doboru przedsigbiorstwa, spetniajacego zatozenia badania, tj. szczegdlnie narazonego na
wystepowanie problemu nadmiernych dobrowolnych zwolnien, wykorzystano informacje
statystyczne GUS-u. Na ich podstawie przeprowadzono analize dynamiczng w latach 2010—
2019 oraz statyczng w roku poprzedzajagcym badanie, tj. 2019 w zakresie zwolnien z pracy,
w szczeg6Olnosci w drodze wypowiedzenia przez pracownika, oraz rejestrowanej stopy
bezrobocia. Pozwolily one na okreslenie kryteriow doboru przedsigbiorstwa w zakresie sektora
wlasnosci, rodzaju dziatalnosci gospodarczej oraz lokalizacji.

W dekadzie poprzedzajacej przeprowadzone badanie liczba zwolnien w drodze
wypowiedzenia przez pracownika zwigkszyta si¢ ponad dwukrotnie. W 2013 r. zaobserwowano

najmniejsza liczebno§¢ w analizowanym okresie — 137,5 tys. osob. W kolejnym roku nastapit
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najwiekszy — 30% wzrost liczby zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika. Od
2013 r. zwolnienia te systematycznie rosty, osiagajac najwigkszy stan w 2018 r. — 309,9 tys.
0s6b>*2. Temu wzrostowi towarzyszyt spadek stopy bezrobocia rejestrowanego (zob. rysunek
17). Zwolnienia pracownikow petnozatrudnionych w drodze wypowiedzenia przez pracownika

zostaty przedstawione na rysunku 15.
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Rysunek 15. Zwolnienia pracownikéw pelnozatrudnionych w drodze wypowiedzenia
przez pracownika w Polsce w latach 2010-2019 w osobach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2010 r., GUS, Warszawa 2011
i kolejne wydania tej publikacji zawierajace dane statystyczne za lata 2011-2019.

W latach 2010-2019 zaobserwowano w ogélnej liczbie wszystkich zwolnien®* rosngcy
udziat zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika— od 9-10% w latach 2010-2013
do 15% w latach 2018-2019. Rownocze$nie nastgpit spadek udzialu zwolnien w drodze
wypowiedzenia przez pracodawce — z 16-18% w latach 2010-2013 do 7-8% w latach 2018—
2019. Tym samym odwrocity si¢ proporcje obserwowane na poczatku analizowanego okresu,
kiedy wypowiedzenia przez pracodawce blisko dwukrotnie przewazaty wypowiedzenia przez
pracownika. W omawianym dziesiecioleciu W tacznej liczbie wszystkich zwolnien nastapit
takze wzrost udzialu rozwigzania stosunku pracy na mocy porozumienia stron i spadek
zwolnien z tytulu uptywu czasu, na jaki umowa zostata zawarta. Inne przyczyny zwolnien
obejmowaly przede wszystkim obiektywne okolicznosci, tj. przeniesienie na emeryture,

niezdolno$¢ do pracy i rehabilitacje, skorzystanie z urlopow wychowawczych. Strukture

342 Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2010 r., GUS, Warszawa 2011 i kolejne wydania tej publikacji
zawierajace dane statystyczne za lata 2011-2019.
343 Podziat zwolnien wedlug przyczyny formalnej stosowany przez GUS zostat oméwiony w podrozdziale 1.2.
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zwolnien wedtug przyczyn formalnych w Polsce w latach 2010-2019 przedstawiono na

rysunku 16.
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Rysunek 16. Struktura zwolnien pracownikow pelnozatrudnionych wedlug przyczyn
formalnych w Polsce w latach 2010-2019 w %

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2010 r., GUS, Warszawa 2011
i kolejne wydania tej publikacji zawierajgce dane statystyczne za lata 2011-2019.

Wzrost udziatu zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika w ogélnej liczbie
wszystkich zwolnien i1 jego blisko dwukrotna przewaga nad zwolnieniami w drodze
wypowiedzenia przez pracodawce na koncu analizowanego okresu $wiadczg o umacnianiu si¢
pozycji pracownika na rynku pracy. Wieksza aktywno$¢ w sferze poszukiwania lepszych
warunkow pracy jest zwigzana z obserwowanym od 2013 r. sukcesywnym spadkiem stopy
bezrobocia. Jezeli bowiem relatywnie tatwo jest podja¢ zatrudnienie w innym miejscu,
pracownicy zwalniajg sie czesciej®**, a stopa bezrobocia niemal we wszystkich warunkach jest

najdoktadniejszym pojedynczym predyktorem ptynnoéci zatrudnienia3.

344 R.G. Ehrenberg, R.S. Smith, Modern Labor Economics: Theory and Public Policy, Prentice Hall, Boston 2012,
S. 348.
345 J.G. March, H.A. Simon, Organizations, op. cit, s. 100.
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Stope bezrobocia rejestrowanego®4®

zestawiono ze wspoélczynnikiem zwolnien w drodze
wypowiedzenia przez pracownika. Obliczono go analogicznie do sposobu okreslania
wspoétczynnika zwolnien stosowanego w statystyce publicznej, tj. jako stosunek liczby
zwolnien pracownikow pelnozatrudnionych w drodze wypowiedzenia przez pracownika
w danym roku do liczby petnozatrudnionych wedtug stanu w dniu 31 grudnia z roku
poprzedzajacego badany. Pomigdzy wspdtczynnikiem zwolnien w drodze wypowiedzenia
przez pracownika a stopg bezrobocia stwierdzono negatywna korelacje. Obliczona miara rosnie
wraz ze spadkiem stopy bezrobocia i maleje wraz z jej wzrostem. Wyznaczony wspotczynnik
korelacji wedtug Pearsona wyniost -0,97, co oznacza bardzo silny zwigzek miedzy cechami.
Stopg bezrobocia rejestrowanego i wspotczynnik zwolnien w drodze wypowiedzenia przez

pracownika przedstawiono na rysunku 17.
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Rysunek 17. Stopa bezrobocia rejestrowanego oraz wspoélczynnik zwolnien w drodze
wypowiedzenia przez pracownika w Polsce w latach 2010-2019 w %

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2010 r., GUS, Warszawa 2011
i kolejne wydania tej publikacji zawierajace dane statystyczne za lata 2011-2019 oraz Stopa bezrobocia
rejestrowanego w latach 1990-2021, https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane
/stopa-bezrobocia-rejestrowanego-w-latach-1990-2021,4,1.html, dostgp dnia 04.01.2022 r.

346 Stopa bezrobocia rejestrowanego stanowi udziat zarejestrowanych bezrobotnych w cywilnej ludnosci aktywnej
zawodowo (bez pracownikow jednostek budzetowych prowadzacych dziatalnos¢ w zakresie obrony narodowe;j
i bezpieczenstwa publicznego). Dane pochodzg z powiatowych urzeddéw pracy i publikowane sg co miesigc. Zob.
szerzej Zeszyt metodologiczny. Statystyka..., Op. Cit.
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Wspdlezynnik zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika w sektorze
publicznym w latach 2010-2019 wahat si¢ od 0,5 (lata od 2010 do 2013) do 1,4% (rok 2019),
natomiast w sektorze prywatnym od 2,5% (lata 2012, 2013) do 4,7% (rok 2018). W obydwu
sektorach od 2013 r. wystgpit trend wzrostowy miary nat¢zenia zwolnieh w drodze
wypowiedzenia przez pracownika, ktory wystapit rownoczesnie ze spadkiem stopy bezrobocia.
Zdecydowanie wigksze wartosci wspotczynnikow wystapily w sektorze prywatnym, ale
roéznice pomig¢dzy sektorami ulegly zmniejszeniu. W latach 2010 i 2011 wspoétczynnik zwolnien
w drodze wypowiedzenia przez pracownika w sektorze prywatnym byt ponad 6 razy wigkszy
niz w sektorze publicznym, podczas gdy w 2019 r. jedynie 3 krotnie wigkszy. Wspotczynnik
zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika w obydwu sektorach w latach 2010-2019

przedstawiono na rysunku 18.
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Rysunek 18. Wspélczynnik zwolnien pracownikow pelnozatrudnionych w drodze
wypowiedzenia przez pracownika wedlug sektoréw w Polsce w latach 2010-2019 w %

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2010 r., GUS, Warszawa 2011
i kolejne wydania tej publikacji zawierajace dane statystyczne za lata 2011-2019.

Rodzaje dziatalnosci, w ktorych fluktuacja kadr ma najwigksze natezenie zostaty
ustalone poprzez okreslenie wspolczynnikow zwolnien w drodze wypowiedzenia przez
pracownika dla poszczegolnych sekcji Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD) w roku
poprzedzajacym badanie, tj. 2019. Wyznaczone wartoSci znaczgco roznily si¢
W poszczegdlnych sekcjach i wahaty sie od 0,8% do 7,1%. Najwyzsze wspotczynniki zwolnien
w drodze wypowiedzenia przez pracownika odnotowano w nast¢pujacych sekcjach PKD:
informacja i komunikacja—7,1%, dziatalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa — 5,2%, dziatalnos¢

profesjonalna, naukowa i techniczna — 5,1%, zakwaterowanie i gastronomia — 4,9%.
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Wspotczynniki zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika wedtug sekcji PKD
w roku 2019 przedstawiono na rysunku 19.

Sekcja J - Informacja i komunikacja

Sekgja K - Dziatalnos¢ finansowa i ubezpieczeniowa

Sekcja M - Dziatalnos¢ profesjonalna, naukowa i
techniczna

Sekcja I - Zakwaterowanie i gastronomia

Sekcja N - Administrowanie i dziatalnos¢
wspierajaca

Sekcja G - Handel; naprawa pojazdow
samochodowych

Sekcja C - Przetworstwo przemystowe

Sekcja H - Transport i gospodarka magazynowa
Sekcja F - Budownictwo

Sekcja S - Pozostata dziatalnos¢ ustugowa

Sekcja Q - Opieka zdrowotna i pomoc spoleczna

Sekcja R - Dziatalnos¢ zwiazana z kultura, rozrywka
i rekreacja

Sekcja L - Obstuga rynku nieruchomosci

Sekcja E - Dostawa wody; gospodarowanie
Sciekami i odpadami

Sekcja O - Administracja publiczna; zabezpieczenia
spoleczne

Sekcja A - Rolnictwo, lesnictwo, fowiectwo i
rybactwo

Sekcja P - Edukacja

Sekcja B - Gérnictwo i wydobywanie

Sekcja D - Wytwarzanie i zaopatrywanie w energie
elektryczng, gaz

Rysunek 19. Wspolczynnik zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika wedlug
sekcji PKD w Polsce w 2019 r. w %

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2018 r., GUS, 2019, tablica
2(16); Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2019 r., GUS, 2020, tablica 5(21).

Wyznaczone wspotczynniki zwolnien w drodze wypowiedzenia przez pracownika nie

uwzgledniaja wszystkich dobrowolnych zwolnien w rozumieniu stosowanym w niniejszej
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dysertacji®*’. Po pierwsze, odnoszg si¢ one jedynie do petozatrudnionych w ramach stosunku
pracy w jednostkach o liczbie pracujacych powyzej 9 o0sob>®. Po drugie, dotycza tylko
przypadkdw zwolnieh w drodze wypowiedzenia przez pracownika. W rzeczywistosci
dobrowolne zwolnienia obejmuja czes¢ innych formalnych sposobow rozwigzania stosunku
pracy, W szczegoélnosci na mocy porozumienia stron. Rozwigzanie umowy na mocy
porozumienia stron w roku 2019 miato najwickszy udziat w strukturze zwolnien wedtug
przyczyny formalnej (zob. rysunek 16). W tej grupie znajduja si¢ zarOwno zwolnienia
inicjowane przez pracownika (dobrowolne), jak i te inicjowane przez pracodawce. Ostatecznie
jednak strony za obop6lng zgoda rozwigzuja na uzgodnionych warunkach obowigzujaca je
umowe. Niestety na podstawie informacji statystycznych GUS nie jest mozliwe okreslenie
udzialu dobrowolnych zwolnien w rozwigzaniu stosunku pracy na mocy porozumienia stron.
Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku rozwigzania stosunku pracy z uplywem czasu, na
jaki umowa zostata zawarta. Brak chgci kontynuacji zatrudnienia moze wynika¢ réwniez
z inicjatywy pracownika. Nalezy zatem pamigtac, ze wartosci wspotczynnikoéw dobrowolnych
zwolnien w rzeczywisto$ci maja wigksze rozmiary niz warto$ci wspotczynnikéw zwolnien
w drodze wypowiedzenia przez pracownika.

Z uwagi na silny zwigzek wielkosci zwolnien w drodze wypowiedzenia przez
pracownika ze stopg bezrobocia rejestrowanego, wybor przedsiebiorstwa zawezono ze wzgledu
na miejsce prowadzenia przez niego dziatalno$ci gospodarczej. Mianowicie ograniczono si¢ do
wojewodztw, w ktorych wystgpuje stosunkowo niska stopa bezrobocia. W tym celu
wojewddztwa podzielono wedtug stanu stopy bezrobocia rejestrowanego z grudnia 2019 r. na
4 grupy [%]:

I. réwno lub wigcej niz 7,5;

Il. zprzedziatu <5,5;7,5);

I11. z przedziatu <4,0;5,5);

IV. ponizej 4.
Przyjeto, ze obszarem wlasciwym do realizacji badania bedg wojewodztwa nalezace do Il i IV
grupy, tj. ze stopa bezrobocia mniejsza niz 5,5%. Stopg bezrobocia rejestrowanego

w wojewodztwach wedtug stanu w koncu grudnia 2019 r. przedstawiono na rysunku 20.

347 Pojecie dobrowolnych zwolnien jest tozsame z ptynnoscia zatrudnienia i zostato zdefiniowane w podrozdziale
1.1.

34 Dane dotyczace zwolnien publikowane w informacjach statystycznych ,,Pracujgcy w gospodarce narodowe;j”,
na podstawie ktorych wyznaczono wspoétczynniki pochodza ze sprawozdania Z-06. Nie uwzgledniaja one
jednostek o liczbie pracujacych do 9 osob. Raportowane w nim zwolnienia odnoszg sie do pracownikdéw
pelnozatrudnionych w gtownym miejscy pracy.
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Rysunek 20. Stopa bezrobocia rejestrowanego wedlug wojewodztw w Polsce w koncu
grudnia 2019 r. w %

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie Bezrobotni zarejestrowani i stopa bezrobocia. Stan w korcu grudnia
2019 r., https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/bezrobotni-zarejestrowani-
i-stopa-bezrobocia-stan-w-koncu-grudnia-2019-r-,2,89.html, dostep dnia 04.05.2020 r.

W wyniku przeprowadzonej analizy przyjeto kryteria dotyczace wyboru podmiotu do
badan W nastgpujacym zakresie:

— sektora whasnosci — sektor prywatny;

— rodzaju dzialalnosci gospodarczej — gléwny zakres dzialalnosci gospodarczej
mieszczacy sie¢ w jednej z czterech sekcji PKD: informacja i komunikacja,
dzialalno$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, dzialalno$¢ profesjonalna, naukowa
i techniczna, zakwaterowanie i gastronomia;

— lokalizacji — wojewédztwo o stopie bezrobocia ponizej 5,5%.

Po etapie wyboru podmiotu gospodarczego do badan nastepowata weryfikacja
zatrudnionych w nich grup zawodowych. W celu spelnienia zatozen badania w zakresie wyboru
zawodu charakteryzujacego si¢ duza plynno$cig zatrudnienia sprawdzano czy jest on
deficytowym w danej lokalizacji, tj. popyt na prace przewyzsza podaz pracy. Wykorzystano do
tego wyniki badan Monitoringu zawodow deficytowych i nadwyzkowych 2019 oraz Barometru

zawodow 2019.
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MZDIN prowadzony jest przez powiatowe i wojewodzkie urzedy pracy oraz
Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej na mocy zapisow ustawy o promocji

zatrudnienia i instytucjach rynku pracy3+°

. W badaniu wykorzystuje si¢ dane pochodzace m.in.
z: systemow informatycznych stosowanych w urzedach pracy (Syriusz), Systemu Informacji
Oswiatowej (SIO MEN), badan ofert pracy podmiotéw publicznych (zamieszczanych
W Biuletynie Informacji Publicznej) oraz ofert upowszechnianych za posrednictwem serwiséw
rekrutacyjnych  w Internecie, badan GUS-u (BAEL, popytu na pracg), badan
kwestionariuszowych przedsiebiorstw na lokalnym rynku pracy>*°. Barometr zawodow stanowi
uzupehnienie badania MZDIN, w ktérym poprzez dyskusje grupowe (metoda panelu ekspertow)
uwzglednia sie jako$ciowe informacje o lokalnych rynkach pracy***.

Jednym z elementow powyzszych badan jest krotkookresowa (jednoroczna) prognoza
w zakresie®?:

— zawodow deficytowych, w ktorych nie powinno by¢ trudnosci ze znalezieniem pracy, gdyz
zapotrzebowanie pracodawcow bedzie duze, a podaz pracownikow o odpowiednich
kwalifikacjach niewielka,

— zawodoéw zrownowazonych, w ktorych liczba ofert pracy bedzie zblizona do liczby oséb
zdolnych do podjecia zatrudnienia w danym zawodzie (podaz i popyt zrdwnowaza si¢),

— zawodow nadwyzkowych, w ktorych znalezienie pracy moze by¢ trudniejsze ze wzgledu
na niskie zapotrzebowanie i/lub nadmierng liczbg kandydatéw spetniajagcych wymagania
pracodawcow.

Grupy zawodowe weryfikowano takze pod wzgledem ich znaczenia w realizacji
strategicznych celow jednostki. Analiza ta miata charakter indywidualny. Ostatecznie przyjeto
nastepujace kryteria dotyczace wyboru grupy zawodowej do badan:

— deficytowa w danej lokalizacji,

— strategicznie istotna dla danego przedsiebiorstwa.

349 Ustawa z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promogcji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, op. cit.

350 Badanie MZDIiN jest realizowane w oparciu o zalecenia metodyczne prowadzenia monitoringu zawodow
deficytowych i nadwyzkowych na lokalnym rynku pracy przekazane przez Ministerstwo Pracy i1 Polityki
Spotecznej. Metodologia przygotowana zostala przez Instytut Nauk Spoteczno-Ekonomicznych z L.odzi, w ramach
projektu wspoélifinasowanego ze $rodkow UE w ramach EFS ,,Opracowanie nowych zalecen metodycznych
prowadzenia monitoringu zawodow deficytowych i nadwyzkowych na lokalnym rynku pracy". Zob. szerzej
Instytut Nauk Spoteczno-Ekonomicznych, Nowa metodologia prowadzenia monitoringu zawodow deficytowych
i nadwyzkowych na lokalnym rynku pracy, Drukarnia Cyfrowa i Wydawnictwo ,,Piktor”, £6dZ 2012.

31 Barometr zawodow 2019, Wojewddzki Urzad Pracy w Krakowie, Krakow 2020, s. 7.

%2 |bidem, s. 8.
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3.4. Budowa narzedzia badawczego

Kwestionariusz zastosowany przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.%>® zostat podzielony

na 12 nastepujacych sekciji:

I.  wydarzenie inicjujace zwolnienie (11 pytan);

Il.  ostateczna decyzja (2 pytania);

Ill.  czasy pomiedzy pierwszymi myslami o zwolnieniu si¢, ostateczng decyzjg o zwolnieniu
si¢ 1 faktycznym zwolnieniem si¢ (2 pytania);

IV. ocena mozliwych decyzji przed zwolnieniem si¢ z pracy (9 pytan);

V. poszukiwanie pracy przed zwolnieniem si¢ (jesli dotyczy) (3 pytania);

VI. osobiste i zawodowe warto$ci oraz cele (4 pytania);

VII. oczekiwania dotyczace celéw 1 warto$ci (4 pytania);

VIII. okolicznos$ci zwigzane z ostateczng decyzjg i zwolnieniem si¢ z pracy (3 pytania);

IX. charakter §rodowiska pracy (15 pytan);

X.  skutki prawnej odpowiedzialnosci (12 pytan);

XI. pytania demograficzne i opinie na temat wykonywanego zawodu (13 pytan);

XIl. kontynuacja kwestionariusza (opcjonalnie).

Czes¢ obligatoryjna zawierata 78 pytan, z czego 64 stanowily pytania zamkniete, a 14
otwarte. Pewne elementy kwestionariusza zastosowanego w badaniach wtasnych zmieniono
Z uwagi na:
adaptacje oryginalnego kwestionariusza do kontekstu badania,
dotychczasowg krytyke pewnych elementéw badania,
rozszerzenie badania o dodatkowe aspekty ptynnosci zatrudnienia,
ograniczenie kwestionariusza do pytan, ktore stuzyly realizacji celow badan wiasnych,
przyjetych zatozen badan wtasnych,

uwzglednienie wynikow przeprowadzonego badania pilotazowego,

N o g bk~ w DR

zastosowanie innej techniki zbierania danych.

Kwestionariusz zastosowany do badan wlasnych stanowi zatacznik do niniejszej rozprawy.
Zmiany kontekstowe wynikaly z objg¢cia badaniami innej grupy zawodowej oraz

uwarunkowan polskiego rynku pracy (punkt 1 przyczyn zmian). W kwestionariuszu autorstwa

T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. ocena satysfakcji uwzgledniata m.in. czynniki adekwatne do

zawodu ksiggowego pracujagcego w warunkach amerykanskiego rynku pracy w postaci:

pozyskiwania nowych klientéw i presji konkurencyjnej. W badaniach wtasnych zastapiono je

358 TW. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit.
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innymi czynnikami o bardziej uniwersalnym charakterze, tj. atmosferg w pracy oraz
wyposazeniem niezb¢dnym do pracy. Ponadto sekcja X badania z 1999 r., ktéra odnosita si¢
do skutkow prawnej odpowiedzialnosci w zawodzie ksiegowego w warunkach rynku pracy
w Stanach Zjednoczonych zostata catkowicie pominig¢ta. Bylo to mozliwe, gdyz wiekszo$¢
pytan zawartych w tej czeéci nie stuzyto weryfikacji wystgpienia elementéw rozwijanego
modelu ptynnosci zatrudnienia®®* (punkt 4 przyczyn zmian). Pominiecie tej SeKcji
spowodowato skrocenie kwestionariusza o 12 pytan.

Z uwagi na specyfike polskiego rynku pracy do kwestionariusza dodano pytania o forme

)% oraz jej wplyw na

zatrudnienia w zaktadzie, z ktorego nastgpito zwolnienie (pytanie nr 41
decyzje o odejsciu z pracy (pytanie nr 42) (punkt 1 i 3 przyczyn zmian). Podstawowa forma
zatrudnienia w Polsce jest umowa o prace, jednak czasami zastepuje si¢ ja umowami
cywilnoprawnymi lub samozatrudnieniem, pomimo formalnego zakazu takich praktyk,
zawartego w Kodeksie pracy®®. Stosunek pracy wigze sie z wicksza ochrong trwatosci
zatrudnienia oraz szeregiem uprawnien pracowniczych. Z tego wzgledu zastosowana przez
organizacj¢ inna forma zatrudnienia moze stanowi¢ bezposrednig przyczyn¢ zwolnienia si¢
Z pracy lub istotny czynnik w podejmowaniu decyzji o odejSciu.

W pierwotnym kwestionariuszu, w pytaniach dotyczacych wymiardw wstrzasu:
nieoczekiwany/oczekiwany, negatywny/pozytywny, zawodowy/osobisty zastosowano skale
dychotomiczng, a w badaniach wiasnych uzyto 5-stopniowa skal¢ Likerta oraz 5-stopniows
skale porzadkowa (punkt 2 przyczyn zmian). Pozwolito to na zastgpienie 0$miu pytan trzema
oraz doktadniejszg analize cech wstrzaséw. Cze$¢ kwestionariusza po$wigcona wydarzeniu
inicjujagcemu zwolnienie rozszerzono o dwa dodatkowe pytania, zaczerpni¢te z badan
przeprowadzonych przez K.M. Morrella, J. Loana-Clarke’a i in.% (punkt 3 przyczyn zmian).
Odnosity si¢ one do wpltywu opisanego zdarzenia na ostateczng decyzj¢ o zwolnieniu si¢
z pracy (pytanie nr 9) i zasiggu jego odziatywania (pytanie nr 10). W obydwu pytaniach

zastosowano 5-stopniowg skal¢ odpowiedzi.

354 Tylko jedno pytanie z dwunastu zawartych w sekcji X kwestionariusza miato na celu weryfikacje elementu

modelu. Dotyczyto ono sporu prawnego, ktéry mogtby wywolaé wstrzgs. Pytanie jednak nie miato charakteru
uniwersalnego i w niektorych innych badaniach rozwijanego modelu ptynno$ci zatrudnienia zostato pominigte,
np. K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision..., op. cit.; S.M. Jones, A. RosS,
B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model..., op. cit.

355 Podana w nawiasach numeracja pytan pochodzi z kwestionariusza wywiadu badan wlasnych, ktory stanowi
zalacznik niniejszej pracy.

3%6 Niedopuszczalne jest zastgpienie umowy o prace umowg cywilnoprawng przy zachowaniu warunkow
wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy i pod jego kierownictwem oraz w miejscu i czasie
wyznaczonym przez pracodawce. Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. — Kodeks pracy, t.j. Dz.U. 2 2022 r. poz. 1510,
art. 22 § 12

357 K. Morrell, J. Loan-Clarke, A. Wilkinson, The Role of Shocks..., op. cit., s. 341.

126



Pierwsze z dodanych pytan stuzy weryfikacji zatozenia dotyczacego znacznego wptywu
wstrzasu na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu. Zgodnie z teorig, wstrzas jest na tyle
istotnym zdarzeniem, ze jednostka nie moze go zignorowa¢. Mimo, iz stanowi bodziec
dystalny, tj. inicjuje rozwazania o zwolnieniu si¢ z pracy, czesto stanowi bezposrednia
przyczyng¢ zwolnienia 1 odgrywa wazng role¢ w procesie decyzyjnym odchodzenia z pracy.
Ponadto okreslenie stopnia wpltywu wstrzasu jest pomocne w weryfikacji innych,
nieuwzglednionych w modelu $ciezek. Przyktadowo, $ciezka decyzyjna 3 mogtaby przebiegac
w dwojaki sposob. W pierwszym wariancie wystgpienie wstrzasu prowadzi do pobieznych
poszukiwan innych mozliwo$ci zatrudnienia, w wyniku ktorych pracownik natrafia na bardzo
atrakcyjng oferte, co sktania go do zwolnienia (osoba podaje atrakcyjniejsza oferte jako
przyczyn¢ zwolnienia). Gdyby jednak nie znalazt satysfakcjonujacej go alternatywy bytby
sklonny do pozostania w organizacji. W drugim przypadku wstrzas jest na tyle istotny, ze
prowadzi do niemal natychmiastowej decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy. Jednakze sytuacja
finansowa pracownika nie pozwala mu odej$¢ bez znalezienia innej mozliwos$ci zatrudnienia.
Dopiero po uzyskaniu oferty pracy bez wahania zmieni pracodawce (0soba podaje wstrzgs jako
przyczyne odejscia). Obydwie sytuacje zostatyby zaklasyfikowane jako $ciezka decyzyjna 3.
Niemniej jednak wystepuja pomiedzy nimi zasadnicze roznice, implikujace odmienne skutki
dla organizacji. OdpowiedZ na pytanie o znaczenie wstrzasu w kontekscie ogolnej decyzji
0 zwolnieniu si¢ z pracy moglaby stuzy¢ rozdzieleniu tych przypadkow. W pierwszym
wariancie pracownicy powinni nisko oceni¢ znaczenie wstrzasu, w drugim wysoko.

Drugie pytanie zostato dodane do kwestionariusza w celu zbadania kolejnego wymiaru
wstrzasu, tj. stopnia, w jakim jest on specyficzny — nie wptywa na innych wspotpracownikow
lub ma zbiorowy charakter, czyli dotyczy wigkszej grupy osob. Okreslenie zasiegu
oddziatywania wstrzasu, szczegélnie tego o charakterze zawodowym, jest istotne przy
tworzeniu metod stosowanych w ramach strategii zarzadzania ptynnoscig i1 retencja
zatrudnienia.

Oproécz powyzszych zmian, w cze$ci odnoszacej si¢ do inicjujacego zwolnienie
wydarzenia, zmieniono kolejnos¢ pytan. Prosb¢ o samodzielne opisanie zdarzenia (pytanie
nr 5) umieszczono przed szczegdtowymi pytaniami na jego temat. Mialo to na celu uzyskanie
niezaleznych odpowiedzi 1 niesugerowanie si¢ wczesniej wskazanymi wymiarami wstrzasu.
Roznice pomiedzy pytaniami uwzglgdnionymi w badaniach T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.
a pytaniami wykorzystanymi w badaniach wlasnych w czes$ci kwestionariusza dotyczacej

inicjujgcego zwolnienie wydarzenia zestawiono w tablicy 14.
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Tablica 14. Roznice pomiedzy pytaniami uwzglednionymi w badaniach T.W. Lee, T.R.

Mitchella i in. a pytaniami wykorzystanymi w badaniach wlasnych w czesci dotyczacej
inicjujacego zwolnienie wydarzenia

T.W. Lee, T.R. Mitchell i in. Badania wlasne

Czy jakies$ konkretne zdarzenie spowodowato,
ze zaczetas/zaczate$ mysle¢ o zwolnieniu si¢ z
pracy (np. niespodziewana oferta pracy,
nieotrzymanie podwyzki i/lub awansu, zmiana
przetozonego, obcigzenie nowymi obowigzkami,
przeprowadzka, zmiana stanu cywilnego)?
(pytanie nr 4)

Opisz krotko to zdarzenie. (pytanie nr 5) — przed
pytaniami dotyczacymi wymiaréw wstrzasu

Czy jakie$ konkretne zdarzenie spowodowato,
7e zaczgtas/zaczates myslec¢ o zwolnieniu sig z
pracy?

Opisz krotko to zdarzenie. — po pytaniach
dotyczacych wymiarow wstrzasu

Czy zdarzenie byto oczekiwane? — skala

dychotomiczna W jakim stopniu opisane zdarzenie byto przez
d i« bylo i » 9 skal Ciebie nieoczekiwane lub oczekiwane? (pytanie
(zy zdarzenie dyiﬁortléerﬁicéen;wane' — Skaia nr 6) — 5-stopniowa skala Likerta

Czy zdarzenie miato charakter pozytywny? —
skala dychotomiczna

Czy zdarzenie miato charakter negatywny? — W jaki stopniu opisane zdarzenie byto
skala dychotomiczna negatywnym lub pozytywnym do$wiadczeniem?
Czy zdarzenie miato charakter neutralny (ani (pytanie nr 7) — 5-stopniowa skala Likerta
pozytywny ani negatywny)? — skala
dychotomiczna

Czy zdarzenie mialo charakter osobisty
(niezwigzany z pracg)? — skala dychotomiczna

Czy zdarzenie miato charakter czysto Jakich spraw dotyczyto opisane zdarzenie —
zawodowy? — skala dychotomiczna zawodowych czy osobistych? (pytanie nr 8) — 5-
Czy zdarzenie miato charakter czg$ciowo stopniowa skala porzagdkowa
osobisty i czg$ciowo zawodowy? — skala
dychotomiczna

Jaki wplyw na ostateczng decyzj¢ o zwolnieniu
si¢ z pracy mialo opisane zdarzenie? (pytanie nr
9) — 5-stopniowa skala porzadkowa

Na jakie osoby w pracy miato wplyw opisane
zdarzenie? (pytanie nr 10) — 5-stopniowa skala
porzadkowa

Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie oryginalnej wersji kwestionariusza zastosowanej przez T.W. Lee,
T.R. Mitchella i in. oraz kwestionariusza wykorzystanego w badaniach wiasnych.

W czgséci kwestionariusza pos§wigconej ocenie mozliwych decyzji przed zwolnieniem
si¢ z pracy w czterech pytaniach skale dychotomiczng ponownie zastgpiono 5-stopniowa skalg

(punkt 2 przyczyn zmian). Zmiana ta dotyczyta: wystgpienia oceny innych ofert pracy (pytanie
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nr 17), wptywu dostgpnosci ofert na rynku pracy na decyzje o zwolnieniu si¢ (pytanie nr 18),
rozwazania pozazawodowych zaje¢ (pytanie nr 19) oraz oceny prawdopodobienstwa
znalezienia nowej pracy (pytanie nr 23). W tej czeSci zrezygnowano takze z dwoch pytan
zadawanych w przypadku twierdzacej odpowiedzi dotyczace] pozazawodowych zajec.
Pierwsze z nich mialo na celu doprecyzowanie rozwazanej, niezwigzanej z pracg alternatywy,
natomiast drugie dotyczylo finansowej niezaleznosci. Pytania te nie stuzyly weryfikacji
wystgpienia elementow rozwijanego modelu ptynnosci (punkt 4 przyczyn zmian). Ponadto
badaniami obje¢to osoby pracujace, w zwigzku z czym nawet jezeli rozwazaty one podjgcie
pozazawodowych zaj¢¢, faktycznie zdecydowaly si¢ na wykonywanie pracy zawodowe;j.
Z tych wzgledow pytania uszczegdtawiajace pozazawodows alternatywe byly bezcelowe.
Pytania nr 2 1 3 zawarte w kwestionariuszu wynikaly z przyjetych zatozen badan
wilasnych (punkt 5 przyczyn zmian). Ograniczono je do ostatniego, dobrowolnego zwolnienia
si¢ z pracy, ktore mialo miejsce nie wczesniej niz przed czterema laty, liczac do dnia
przeprowadzenia wywiadu. Dodatkowo zapytano respondentéw, czy doktadnie pamigtaja
powod 1 okoliczno$ci zwolnienia si¢ z pracy. W przypadku udzielenia jednej negatywnej
odpowiedzi na powyzsze pytania osoba nie byla kwalifikowana do udzialu w badaniu. Mimo,
1z badania retrospektywne nad waznymi zjawiskami zachodzacymi w organizacjach sa
powszechnie stosowane w zarzadzaniu strategicznym i teorii organizacji>*® posiadaja powazne
ograniczenia. Badani mogg mie¢ problemy z doktadnym przypomnieniem sobie danego
momentu z przeszlo$ci. Niewlasciwe przywotanie z pamigci konkretnego wydarzenia wynika
m.in. z: mechanizméw zwiagzanych z racjonalizacja zachowan, stosowania nadmiernych

uproszczen, btednych atrybucji post hoc i zwyktych zanikow pamieci®*®. Dlatego tez nie nalezy

prosi¢ respondentéw o przypomnienie sobie faktow z odlegtej przesztosci®®°.

Kwestionariusz rozszerzono o pytanie dotyczace przegladania ofert pracy jeszcze przed
pojawieniem si¢ pierwszych mysli o odejsciu (pytanie nr 16). Byto to zwigzane z dodatkowym
celem badan wiasnych, tj. poznaniem zjawiska monitorowania rynku pracy poprzedzajacym
mysli 0 zwolnieniu (punkt 3 przyczyn zmian). Badania uzupetniono o ten aspekt, gdyz na rynku
pracy obserwowany jest wzrost udziatu serwiséw rekrutacyjnych i mediow spotecznosciowych

w procesie poszukiwania pracy. Wedtug badania przeprowadzonego przez instytut badawczy

38 C.C. Miller, L.B. Cardinal, W.H. Glick, Retrospective Reports in Organizational Research: A Reexamination
of Recent Evidence, ,,Academy of Management Journal”, 1997, Vol. 40, No. 1, s. 189.

39 B.R. Golden, The Past is the Past—Or is it? The Use of Retrospective Accounts as Indicators or Past Strategy,
»Academy of Management Journal”, 1992, Vol. 35, No. 4, s. 849, 855; G.P. Huber, D.J. Power, Retrospective
Reports of Strategic-level Managers: Guidelines for Increasing their Accuracy, ,,Strategic Management Journal”,
1985, Vol. 6, s. 173.

360 C.C. Miller, L.B. Cardinal, W.H. Glick, Retrospective Reports..., 0p. Cit, s. 201.
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Randstad portale posrednictwa pracy (np. monster, pracuj.pl, olx.pl, gratkapraca.pl, praca.pl)
w 2000 r. byty najpopularniejszym kanatem wykorzystywanym do poszukiwania pracy, ktory
postuzyt 50% pracownikoéw rozgladajacych si¢ za nowym zatrudnieniem. W tym samym czasie
z pomocy medidéw spotecznosciowych (np. facebook, instagram, twitter, snapchat) skorzystato
19% badanych®®!. Serwisy rekrutacyjne umozliwiaja ustawienie powiadomien, dzieki ktérym
mozna na biezaco $ledzi¢ oferty pracy dotyczace okreslonych stanowisk, specjalizacji badz
lokalizacji. Z kolei uzytkownicy mediow spolecznosciowych mogg obserwowac profile
poszczegdlnych firm, a takze naleze¢ do grup powiazanych z interesujgcg branza, gdzie rowniez
pojawiaja si¢ oferty pracy. Mozna zatem przypuszczaé, ze czg$¢ osob cyklicznie $ledzi
ogloszenia o prace bez sprecyzowanego zamiaru zmiany pracy. Nawet w sytuacji niepewnosci
na rynku pracy, spowodowanej pandemig COVID-19, 12% pracujacych aktywnie poszukiwato

%2 W przypadku natrafienia na atrakcyjna oferte

nowej pracy, a 41% rozgladalo si¢ za nig
zatrudnienia, przyciagajaca wysokimi  wynagrodzeniami, mozliwosciami  rozwoju
zawodowego lub innymi waznymi dla kandydata czynnikami, sg oni sktonni do zmiany
pracodawcy.

Dodatkowo kwestionariusz uzupelniono o pytanie, czy zwolnienie si¢ z pracy byto
zwigzane ze zmiang zawodu, ktoérego celem bylo poznanie sklonnosci pracownikow w tym
zakresie. Wspotczesnie coraz wigcej osob decyduje sie¢ na zmiang zawodu. Wynika to
z dynamicznych przeobrazen na rynku pracy, ktore wymuszaja na pracownikach ciagle
dostosowywanie si¢ do nowych warunkéw nie tylko w postaci podnoszenia swoich
kwalifikacji, ale takze zdobywania nowych. Jednym z powodow tych zmian jest postep
technologiczny, ktory przyczynia si¢ zarowno do likwidacji wielu miejsc pracy oraz
modyfikacji sposobu wykonywania szeregu czynnos$ci na licznych stanowiskach, jak réwniez
tworzenia si¢ nowych zawodow>®® (nieintencjonalny charakter zmiany zawodu). Zmiany na
rynku pracy wynikaja takze z przemian pokoleniowych oraz ewolucji koncepcji kariery.
W tradycyjnym modelu Kariery tranzycje¢ z edukacji na rynek pracy ujmowano jako proces

jednorazowy®®*. Obecnie podejscie to ulega przeobrazeniu. W szczegdlnosci mtodzi ludzie

361 Employer brand research 2020. Raport krajowy Polska., Randstad, 2020, https://info.randstad.pl/randstad-
employer-brand-2020, s. 31, dostep dnia 16.02.2021 r.

32 Dane pochodzg z badania zrealizowanego w grupie 1001 o0sob pracujacych w IV kwartale 2020 ., kiedy to
Polska zmagata si¢ z drugg falg pandemii COVID-19. Zob. szerzej Monitor Rynku Pracy. Wyniki 42 edycji
badania, Randstad, 2021, https://info.randstad.pl/monitor-rynku-pracy-42-i?&referral_domain=www.google.
comNaNhttps://www.google. com/, s. 23, dostep dnia 22.04.2021 r.

363 Zob. szerzej D.H. Autor, Why Are There Still So Many Jobs? The History and Future of Workplace Automation,
,Journal of Economic Perspectives”, 2015, Vol. 29, No. 3, s. 3-30.

%4 R. Tomaszewska-Lipiec, Zmiany pokoleniowe a rozwéj kariery zawodowej, W:. Przedsiebiorczosé
i Zarzgdzanie. Szkola - studia - doskonalenie zawodowe: problemy, propozycje, inspiracje, pod red. L.. Sutkowski,
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(przedstawiciele pokolen Y, Z), szukajac pracy spetniajacej ich oczekiwania zawodowe, ale
réwniez pozwalajacej na realizacj¢ osobistych planow, sa bardziej sktonni do zmiany zawodu
niz wczesniejsze pokolenia (intencjonalny charakter zmiany zawodu).

Celem gl¢bszego poznania elementu scenariusza w rozwijanym modelu, badania wtasne
uzupehiono o aspekt spoteczny gotowej reguty dziatania (punkt 3 przyczyn zmian). Postuzono
si¢ pytaniem zastosowanym w badaniu przeprowadzonym przez K. Morrella, J. Loana-Clarke’a
i in.3%°, w ktorym respondent mial okresli¢, czy na podjecie decyzji o rezygnacji z pracy
wptynelo odej$cie innej osoby lub oséb (pytanie nr 33). Pozwoli to na weryfikacje
wystepowania zjawiska okre§lanego w literaturze przedmiotu mianem tzw. epidemii
zwolnien®® (turnover contagion) lub efektem kuli $nieznej®®’, kiedy to odejicie jednego
pracownika pocigga za sobg rezygnacje z pracy kolejnych osob. W tym przypadku zastosowano
5-stopniowa skale Likerta.

W czesci kwestionariusza dotyczacej charakteru sSrodowiska pracy zdecydowano si¢ na
pozostawienie pytania o to, czy poprzedni zaklad pracy mogt podja¢ dziatania, ktoére
skutkowatyby pozostaniem w organizacji (pytanie nr 34) mimo, iz nie weryfikowato ono
wystapienia zadnego elementu modelu. Pytanie ma jednak inny, wazny cel, mianowicie stuzy
do okreslenia rodzaju zwolnienia — mozliwego lub niemozliwego do uniknigcia (punkt
3 przyczyn zmian). Dodatkowo badanych poproszono o wymienienie dziatan
zapobiegawczych, jakie poprzedni zaktad pracy mogt podjac (pytanie nr 35, punkt 3 przyczyn
zmian). Uzasadnienie powyzszych decyzji jest dwojakie. Po pierwsze, ocena mozliwosci
unikniecia zwolnien 1 sprecyzowanie, w jaki sposéb mozna przeciwdziata¢ dysfunkcjonalnym
zwolnieniom s3 waznymi aspektami zarzadzania ptynnoscia i retencja zatrudnienia®®®. Po
drugie, ocena mozliwosci uniknigcia odej$¢ pracownikow prowadzi do glebszego poznania
istoty elementu wstrzagsu w modelu, jak rowniez réznych $ciezek decyzyjnych. Na przyktad,
wskazanie mozliwo$ci uniknigcia odejScia z pracy wraz z wystapieniem osobistego,
specyficznego wstrzasu sugerowatoby, ze wydarzenie to czeSciowo wptyneto na decyzje

0 zwolnieniu, ale nie byto warunkiem wystarczajacym. W takiej sytuacji kierownictwo miato

D. Nawrat-Wyraz, M. Klimka-Kotysko, Spoteczna Akademia Nauk, £.6dz - Warszawa 2018, t. XIX, z. 8, cz. 3,
s. 122.

365 K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision..., 0p. Cit, s. 136.

366 W. Felps, T.R. Mitchell, D.R. Hekman, T.W. Lee, B.C. Holtom, W.S. Harman, Turnover Contagion: How
Coworkers’ Job Embeddedness and Job Search Behaviors Influence Quitting, ,,Academy of Management
Journal”, 2009, Vol. 52, No. 3, s. 546.

37 D, Krackhardt, L.W. Porter, The Snowball Effect: Turnover Embedded in Communication Networks, ,.Journal
of Applied Psychology”, 1986, Vol. 71, No. 1, s. 50.

368 M.A. Abelson, Examination of Avoidable..., op. cit., s. 385; D.R. Dalton, D.M. Krackhardt, L.W. Porter,
Functional Turnover-..., op. cCit., s. 717, 720; R.W. Griffeth, P.W. Hom, Retaining Valued Empolyees, op. cit., s. 6.
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mozliwo$¢ podjecia stosownych dzialan, aby nie dopusci¢ do zwolnienia. Gdyby jednak
mozliwos¢ uniknigcia odejscia z pracy zostata oceniona nisko, znaczenie osobistego,
specyficznego wstrzasu w podjeciu decyzji o zwolnieniu bytoby wyzsze. W takim przypadku
interwencja kadry zarzadzajacej okazataby si¢ bezcelowa. Ustalenie rodzaju zwolnienia moze
przyczyni¢ si¢ do usunigcia jednego z ograniczen modelu w obecnym ksztatcie, ktore polega
na identyfikacji elementow modelu bez mozliwo$ci oceny ich znaczenia w podjgciu ostatecznej
decyzji o zwolnieniu. Stanowi takze wskazowke dla kierownictwa przy podejmowaniu decyz;ji
o podjeciu dziatan prewencyjnych badz ich zaniechaniu.

Kwestionariusz wykorzystany do badan wlasnych rozszerzono o dwa pytania otwarte
dotyczace przyczyn odejscia z pracy (punkt 3 przyczyn zmian). W pierwszym poproszono
badanych o podanie jednego glownego powodu zwolnienia si¢ z pracy (pytanie nr 38),
w drugim o wymienienie innych waznych przyczyn tej decyzji (pytanie nr 39). Zdarza si¢
bowiem, ze na ostateczng decyzje o odejéciu wplywa kumulacja réznych okolicznosci®®®.
Powyzsze pytania maja na celu identyfikacje przyczyn zwolnien, ktéra jest istotng czescia

870 Mimo, ze w tego rodzaju badaniach czesto uzywana jest

badan nad ptynno$cig zatrudnienia
kafeteria odpowiedzi, dotychczas nie wypracowano uniwersalnych Kkategorii przyczyn
zwolnien pozwalajacych na poréwnywanie wynikéw®’t. Ponadto w literaturze przedmiotu
forma ta jest krytykowana z uwagi na niejednoznaczne sformutowania (np. ,,brak satysfakcji
z wynagrodzenia”, ktére moze odnosi¢ si¢ zarowno do ,,braku dodatkowych swiadczen”, jak
i ,,braku podwyzki”) lub nierozstrzygajace odpowiedzi (np. ,,inne”)*’2. Dlatego tez w pytaniach
dotyczacych przyczyn zwolnien zamiast kafeterii odpowiedzi zdecydowano si¢ na swobodng
forme¢ wypowiedzi respondenta.

W kwestionariuszu znalazto si¢ dodatkowo pytanie odnosnie oceny skutkow zmiany
pracy (pytanie nr 45, punkt 3 przyczyn zmian). Osoby dobrowolnie zwalniajace si¢ z pracy bez
watpienia oczekuja w nowym miejscu poprawy warunkow zatrudnienia. Mimo to, zmiana
pracodawcy nawet w takich okoliczno$ciach moze wigzac si¢ z negatywnymi konsekwencjami.
Ten aspekt jest czesto pomijany w badaniach nad plynno$cig zatrudnienia, ktére gtownie
skupiaja si¢ na niekorzystnych skutkach zwolnien pracownikow dotyczacych organizacji.
Respondenci moga negatywnie ocenia¢ zmian¢ pracodawcy z uwagi na stres pojawiajacy si¢

W procesie adaptacji w nowym Srodowisku pracy, utrate uprawnien zwigzanych ze stazem

369 M.A. Campion, Meaning and Measurement..., 0p. Cit., s. 209.

370 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit., s. 47; S. Taylor, Plynnos¢ zatrudnienia.
Jak zatrzymac..., op. cit., 8. 70; W.H. Mobley, Employee Turnover: Causes..., op. Cit., s. 77.

371 C.P. Maertz, K.R. Kmitta, Integrating Turnover-..., 0p. Cit., s. 27.

372 S E. Woo, C.P. Maertz, Jr., Assessment of Voluntary Turnover..., Op. Cit., s. 574.
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pracy w zaktadzie, z ktorego nastgpito zwolnienie, koszty relokacji, szkodliwy wptyw na
kariere zawodowa matzonka lub relacje w rodzinie3’®. Wszystkie pytania i realizowane za ich
pomoca cele stanowigce rozszerzenie badan wlasnych w stosunku do badan T.W. Lee, T.R.

Mitchella i in. przedstawiono w tablicy 15.

Tablica 15. Pytania i realizowane za ich pomoca cele stanowiace rozszerzenie badan
wlasnych w stosunku do badan T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.

Cel Pytanie

Czy w ciagu 4 ostatnich lat dobrowolnie zwolnitas/
. ) . zwolniles si¢ z pracy (z wlasnej inicjatywy)? (pytanie nr 2)
weryfikacja udziatu w badaniu ) X s . , . .
Czy doktadnie pamigtasz powodd i okoliczno$ci zwolnienia

si¢ z pracy? (pytanie nr 3)

poznanie znaczenia wptywu wstrzasu

w podieciu decyzji o zwolnieniu sic z Jaki wplyw na ostateczna decyzj¢ o zwolnieniu si¢ z pracy

miato opisane zdarzenie? (pytanie nr 9)

pracy
okreslenie wymiaru wstrzasu: Na jakie osoby w pracy miato wplyw opisane zdarzenie?
specyficzny vs zbiorowy (pytanie nr 10)

Jak czesto, przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli o
zwolnieniu si¢ z pracy, przegladatas/przegladates oferty
pracy (np. otrzymywata$/otrzymywates i
sprawdzatas/sprawdzale$ oferty z portali pracy)?

(pytanie nr 16)

poznanie zjawiska monitorowania

rynku pracy przed pojawieniem si¢

pierwszych mysli o zwolnieniu si¢
zZ pracy

Na moja decyzje o odejs$ciu z pracy miato wptyw
zwolnienie si¢ innego pracownika/pracownikow.
(pytanie nr 33)

poznanie aspektu spotecznego
scenariusza

wyznaczenie dziatan
zapobiegajacych zwolnieniom
pracownikoéw

Wymien dziatania zapobiegawcze, jakie Twoj poprzedni
zaktad pracy mogl podjaé. (pytanie nr 35)

Podaj jeden gtowny powodd zwolnienia si¢ z pracy.
(pytanie nr 38)
Wymien inne wazne powody zwolnienia si¢ z pracy.

(pytanie nr 39)

identyfikacja przyczyn zwolnien

Jaka byta forma zatrudnienia w zaktadzie, z ktorego si¢
zbadanie wptywu formy zatrudnienia zwolnitas/zwolnites? (pytanie nr 41)

na decyzj¢ o zwolnieniu si¢ z pracy | Jaki wptyw na ostateczng decyzje o zwolnieniu si¢ z pracy
miala forma zatrudnienia? (pytanie nr 42)

poznanie sktonnosci w zakresie Czy zwolnienie si¢ z pracy bylo zwigzane ze zmiang
zmiany zawodu zawodu? (pytanie nr 44)

Czy zwolnienie si¢ z pracy oceniasz jako negatywng czy

ocena skutkow zmiany pracy pozytywna zmiang? (pytanie nr 45)

Zrédto: Opracowanie wlasne.

S8 p.W. Hom, D.G. Allen, R.W. Griffeth, Employee Retention..., op. cit., s. 18-21.
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Przed przystapieniem do badan wlasciwych zrealizowano badania pilotazowe. WyniKi
badan wstepnych zostalty uwzglednione w badaniu wlasciwym poprzez wprowadzenie kilku
zmian w kwestionariuszu (punkt 6 przyczyn zmian). Zostaty one przedstawione w tablicy 16.
Pytanie nr 4 dotyczace konkretnego zdarzenia, ktorego wystapienie skutkowato pojawieniem
si¢ mysli o zwolnieniu si¢ z pracy, uzupetniono podanymi w nawiasie kilkoma przyktadami, tj.
niespodziewana oferta pracy, nieotrzymanie podwyzki i/lub awansu, zmiana przelozonego,
obcigzenie nowymi obowigzkami, przeprowadzka, zmiana stanu cywilnego. Korekta ta
wynikata z odpowiedzi udzielonej przez jednego z respondentow, ktory wskazat na brak
takiego zdarzenia mimo, ze wymienit je w pytaniu nr 38 dotyczacym gléwnego powodu
odejscia z pracy. Kolejna modyfikacja polegala na dodaniu w pytaniach nr 14, 15 i 43
wymagajacych podania czasu dodatkowej informacji w polu odpowiedzi o nastepujacej tresci:
»PAMIETAJ o wskazaniu jednostki [miesigce, tygodnie lub dni]”. Jedna z badanych oséb
uzupehita bowiem powyzsze pytania liczbami bez okreslenia jednostek czasu.

W oryginalnym kwestionariuszu T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. respondentow najpierw
pytano o liczbe ofert pracy znalezionych przed zwolnieniem si¢, mozliwych do zaakceptowania
(pytanie nr 26), a nastgpnie o liczbe wszystkich pozyskanych ofert (pytanie nr 25). W taki
Sposob sformutowane pytania okazaty si¢ niepoprawnie odbierane przez respondentow
bioragcych udziat w badaniach pilotazowych, gdyz w dwoéch przypadkach liczba wskazan
W pytaniu nr 26 przewyzszata liczb¢ podang w pytaniu nr 25. W zwigzku z powyzszym
zmieniono ich kolejno$¢. Dodatkowo przeredagowano brzmienie pytania nr 30, co wynikato ze
zgloszonego przez cztery osoby problemu ze rozumieniem jego tresci. Pytanie nr 40
0 stanowisko pracy respondenta w zakladzie, z ktorego si¢ zwolnit, doprecyzowano proszac
0 podanie nazwy zajmowanego stanowiska pracy. Korekta ta wynikata ze zbyt ogdlnych
odpowiedzi udzielonych przez dwoch respondentdow, ktorzy zamiast nazwy stanowiska pracy
podali rodzaj stanowiska pracy (specjalista, kierownik).

W badaniu przeprowadzonym przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. respondenci
wypetniali kwestionariusz w wersji papierowej, natomiast w badaniach wiasnych w formie
elektronicznej. W obydwu badaniach nie kazdy respondent udzielat odpowiedzi na wszystkie
zawarte w kwestionariuszu pytania. W wersji papierowej badany mial jednak do nich wglad
i sam poprzez wskazowki zawarte w kwestionariuszu decydowal o przejsciu do
poszczegbdlnych pytan czy sekcji. W narzedziu badawczym zastosowanym w badaniach
wiasnych, odbywalo si¢ to w sposéb automatyczny. Przykladowo, udzielajac negatywne;j
odpowiedzi na pytanie nr 4 respondent od razu przechodzit do pytania nr 12. Numeracja pytan

oraz polecania zwigzane z przejsciem do konkretnego pytania czy sekcji (umieszczone
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w zalgczniku) nie byty dla badanego widoczne. Inna technika zbierania danych wymusita nieco
odmienny uktad sekcji (punkt 7 przyczyn zmian). Podziat na sekcje nie wynikal z poruszane;j
tematyki, jak w oryginalnym badaniu, a byt konsekwencjg udzielonych odpowiedzi na pytania,
od ktérych uzaleznione byto przejscie do kolejnej czesci kwestionariusza. W celu uproszczenia

narzgdzia badawczego zrezygnowano takze z tytuldw poszczegoélnych sekcji uzytych przez
T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.

Tablica 16. Zmiany wprowadzone w pierwotnym kwestionariuszu wykorzystanym do

badan wlasnych na podstawie wynikow badania pilotazowego

py"[\el)t:lia Zmiana Badanie pilotazowe Badanie wlasciwe
Czy jakie$ konkretne zdarzenie
spowodowalo, ze zacze¢las/zaczates
dodanie w Czy jakie$ konkretne rnyslc_ec ° zwplnlenlu S1¢ zpracy
. . . (np. niespodziewana oferta pracy,
4 nawiasie zdarzenie spowodowato, ze nicotrzvmanic bodwvzki i/lub
przyktadow zaczelas/zaczates myslec o awansuyzmianello rzei,oZone N
zdarzen zwolnieniu si¢ z pracy? obcia(Zeni’e o P bowi kg .
wymi obowigzkami,
przeprowadzka, zmiana stanu
cywilnego)?
dodanie
14, 15, dodatkowej o PAMIETAJ o wskazaniu jednostki
43 informacji w [miesigce, tygodnie lub dni].
polu odpowiedzi
Ile ofert pracy, ktore
erxljcl)ellrzlii?assg;\i?lzrl} iei::ézeslim? Ile ofert pracy znalaztas/znalazte$
, S SIez zanim zwolnitas/zwolniles si¢ z
. pracy bytabys$/bytbys w stanie "
Zmilana . pracy:
25, 26 o zaakceptowac? i
kolejnosci . lle z tych znalezionych ofert pracy
Ile wszystkich ofert pracy bylaby&/bylbys w stanie
udato Ci si¢ pozyskac¢, zanim saakeentowad?
zwolnitas/zwolnites si¢ z ptowac:
pracy?
Kiedy zwolnitem/ zwolnitam Okolicznos$ci mojego zwolnienia
i zyrac wydawalo mi si si¢ z pracy byly dla mnie na tyle
30 przeredagowanie ¢ OIZZ y’is tey 6 musy ¢ oczywiste (byly punktem
pytania YWISIC, ze T ¢ zwrotnym), ze w tamtym czasie
natychmiast podja¢ decyzje o moglam/moglem podjaé tylko
pozostaniu w niej lub odejsciu. decyzie o odejéciu
. Podaj stanowisko pracy w Podaj nazwe zajmowanego
doprecyzowanie . ) . : 4
40 tania zakladzie, z ktorego si¢ stanowiska pracy w zaktadzie, z
Py zwolnitas/zwolnites. ktorego si¢ zwolnitas/zwolnites.

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W czesci zawierajgcej pytania demograficzne i opinie na temat wykonywanego zawodu,
pytania otwarte dotyczace wieku 1 wyksztalcenia respondenta zastgpiono pytaniami
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zamknigtymi. Kafeteria odpowiedzi obejmowata odpowiednio osiem przedzialow wiekowych
(pytanie nr 47) oraz pi¢¢ poziomdéw wyksztalcenia (pytanie nr 48), zgodnych z terminologia
stosowana przez GUS®’*. Zrezygnowano takze z pytan dotyczacych: wskazania okresu
zatrudnienia w zaktadzie, z ktorego nastgpito zwolnienie z doktadnoscig do miesigca; liczby
I wieku 0sOb na utrzymaniu; zatrudnienia malzonka oraz opinii nt. wykonywanego zawodu
(obejmowata ona cztery zagadnienia: zmiang postrzegania zawodu podczas kariery zawodowej,
wypetnianie misji publicznej, rozwijanie si¢ w dobrym kierunku, rekomendacje zawodu jako
Sciezki kariery zawodowej). Powyzsze pytania nie zostalty uwzgl¢dnione w kwestionariuszu
zastosowanym do badan wilasnych, gdyz nie stuzyly realizacji przyjetych celow (punkt 4

przyczyn zmian).
3.5. Metoda analizy danych

Klasyfikacja do poszczegdlnych procesow decyzyjnych dobrowolnych zwolnien
zostata przeprowadzona wedlug zasad okreslonych przez autorow pierwszej weryfikacji
zmodyfikowanej wersji rozwijanego modelu ptynnos$ci zatrudnienia— T.W. Lee, T.R. Mitchella
i in.®"® Polegaja one na weryfikacji wystepowania poszczegdlnych elementow $ciezek
decyzyjnych, tj. wstrzgsu, scenariusza, naruszenia wyobrazen, braku satysfakcji, poszukiwania
i/lub oceny oraz oferty pracy. Szczegotowe zasady identyfikacji sktadowych procesow
decyzyjnych w zaleznosci od udzielonych przez respondentéw odpowiedzi na pytania
zamieszczone w kwestionariuszu wykorzystanym do badan witasnych zostaty przedstawione w
tablicy 17. Dany element byt rozpoznawany na $ciezce w przypadku spelnienia przynajmniej
jednego z kryteriéw ujetych w tej tablicy. W zaleznosci od wystgpienia lub nie poszczegdlnych

sktadowych $ciezek nastepowata Klasyfikacja do okreslonych procesow decyzyjnych.

Tablica 17. Kryteria wystepowania poszczegélnych elementow S$ciezek decyzyjnych
W rozwijanym modelu pltynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella

Element modelu Kryteria warunkujace wystapienie elementu modelu

— twierdzgca odpowiedz na pytanie nr 4
Wstrzas — twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 22
— opis zdarzenia w pytaniu nr 5

— twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 22

Scenariusz
— odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 31

374 W badaniach wlasnych zastosowano klasyfikacje, ktorg poshuzono si¢ podczas Narodowego Spisu
Powszechnego Ludnosci i Mieszkan 2011. Zob. szerzej Ludnosc. Stan i struktura demografiCzno-spoteczna.
Narodowy Spis Powszechny Ludnosci i Mieszkan 2011, GUS, Warszawa 2013, s. 36-37.

375 T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model..., op. cit., s. 461.
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— odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 32
— odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 33

— odpowiedz 1 (niezgodny) lub 2 (w niewielkim stopniu zgodny) na
przynajmniej jeden komponent w pytaniu nr 27

— odpowiedz 1 (zdecydowanie nie) lub 2 (nie) na przynajmniej jeden
komponent w pytaniu nr 28

— odpowiedz 1 (zdecydowanie nie) lub 2 (nie) na przynajmniej jeden
komponent w pytaniu nr 29

Naruszenie wyobrazen

— odpowiedz 1 (bardzo niezadowolony) lub 2 (niezadowolony) na
przynajmniej jeden komponent w pytaniu nr 36
— odpowiedz 1 (bardzo niezadowolony) lub 2 (niezadowolony) na
przynajmniej jeden komponent w pytaniu nr 37

Brak satysfakcji

— twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 20
Poszukiwania — odpowiedz 4 (wysoko) lub 5 (bardzo wysoko) na pytanie nr 23
— odpowiedz 4 (duzy) lub 5 (bardzo duzy) na pytanie nr 24

— odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 17
Ocena — odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 18
— odpowiedz 4 (raczej tak) lub 5 (zdecydowanie tak) na pytanie nr 19

— twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 11
— twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 20
Oferta pracy — twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 21
— twierdzaca odpowiedz na pytanie nr 22

— odpowiedz wigksza lub réwna jeden na pytanie nr 25

— odpowiedz wigksza lub réwna jeden na pytanie nr 26

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The
Unfolding Model of Voluntary Turnover: A Replication and Extension, ,,Academy of Management Journal”, 1999,
Vol. 42, No. 4.

Do weryfikacji szostej hipotezy szczegdtowej, polegajacej na ocenie wspotzaleznosci
pomiedzy cechami wstrzgsow, wykorzystano tablice kontyngencji i wspotczynnik V Cramera.
Zwigzki pomiedzy grupami wstrzagsow wedtug ich powigzania z wykonywana pracg a stopniem
oczekiwania, wydzwigekiem, =zasiegiem oddzialywania oraz mozliwoscig uniknigcia
dobrowolnego zwolnienia przez organizacj¢ wyznaczono na podstawie analizy tablic
krzyzowych. Sit¢ zwigzku pomiedzy nimi okre$lono na podstawie miary wspotzalezno$ci
W postaci wspotczynnika VV Cramera.

Tablice kontyngencji, okreslane takze mianem krzyzowych, wielodzielczych lub
niezaleznosci, przedstawiaja taczny rozktad dwoch zmiennych, z ktorych kazda moze miec
dowolng liczbg wariantow. Jesli warianty zmiennej X oznaczymy przez Xi , X2 , ... , Xk
a warianty zmiennej Y przez y1, Y2, ... , yi, gdzie k i | sg odpowiednio liczbg wariantow
zmiennych X iY, to tablice kontyngencji mozna przedstawic jak w tablicy 18. W boczku tablicy
znajdujg si¢ warianty zmiennej X, a w glowce warianty zmiennej Y. Wielkosci njj (i=1, 2, ...,
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korazj=1, 2, ..., 1) sa zaobserwowanymi liczebno$ciami empirycznymi, odnoszacymi si¢ do

par zmiennych (Xi, Yj). Sumujac wiersze i kolumny macierzy liczebnosci empirycznych,

otrzymuje sie liczebnosci brzegowe, ktore oznacza si¢ odpowiednio ni. oraz n;*’¢
Tablica 18. Schemat tablicy kontyngencji
) Zmienna Y
Zmienna X n;,
Y1 Y2 3!

X1 n11 N2 ‘e nqi ni.
X2 N21 N2 na1 ny.
Xk Nk1 N2 e Nkl 3
Tl_]' niq n, ... ni n

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Do analizy =zalezno$ci pomigdzy zmiennymi X 1 Y wykorzystuje si¢
statystyke y>. W tym celu dla kazdego pola tablicy oblicza si¢ liczebnosci teoretyczne (), .
takie liczby jednostek, ktorych nalezaloby oczekiwac¢, gdyby cechy byly niezalezne.
Otrzymujemy je mnozac sume wiersza (N;,) przez sume¢ kolumny (nj) i dzielac uzyskany iloczyn
przez liczebno$¢ proby (n). Liczebno$ci teoretyczne nie powinny by¢ zbyt mate — zwykle
przyjmuje si¢ fi;j = 5. Statystyka ¥ pokazuje odchylenie zaobserwowanych liczebnosci dla
wyodrebnionych klas obu cech (nij) od liczebnosci teoretycznych (fij;). Oblicza si¢ jg wedtug

WzOoru:
k1

ko1
(n; —n) n;;?

) D I T
iy

i=1j=1 i=1j=1
gdzie:
nij — zaobserwowane liczebno$ci empiryczne,

fij; — liczebnosci teoretyczne (oczekiwane),

n — liczebnos$¢ proby.

Statystyka x? przyjmuje nieujemne wartoéci z przedziatu <0; n - /(k — 1) - (1 — 1) >.
Jest ona rowna zero, gdy liczebnos$ci teoretyczne sg takie same, jak liczebnos$ci empiryczne,
natomiast gorna granica, jakg moze przyjac, zalezy od liczebno$ci badanej zbiorowosci (n) oraz

liczby wierszy (k) i kolumn (l). Na podstawie statystyki ¥ oblicza si¢ miary wspétzaleznosci,

376 A, Balicki, W. Makaé¢, Metody wnioskowania statystycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2000, s. 227-230.
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zwane wspotczynnikami kontyngencji. Do najcze$ciej omawianych w literaturze naleza
wspolczynniki: T Czuprowa, V Cramera i kontyngencji C Pearsona®’’. Moga by¢ one
stosowane, gdy obie cechy sg jakosciowe, gdy jedna jest ilo§ciowa, a druga jakosciowa, a takze
wtedy gdy obie cechy sg ilosciowe. Wspdiczynniki te sg miarami unormowanymi, nalezgcymi
do przedzialu <0;1>. Uwzgledniaja one rozmiary tablicy oraz liczbe obserwacji. Ich wartos¢
réwna 0 $§wiadczy o niezaleznos$ci cech, a im bardziej oddala si¢ od 0, tym zwigzek jest

378

silniejszy, czyli badane cechy sg z sobg skojarzone®’®. W badaniach wtasnych postuzono si¢

wspotczynnikiem V Cramera, ktory wyrazony jest wzorem:

2
V= - X
\/n- min(k —1;1 - 1)
gdzie:

¥2— wynik testu niezaleznosci chi-kwadrat,
n — liczebnos¢ proby,
k — liczba wierszy w tablicy kontyngenciji,

| — liczba kolumn w tablicy kontyngencji.
3.6. Przebieg badan

Przed przystapieniem do badan wilasciwych zrealizowano badanie pilotazowe. W celu
sprawdzenia poprawnego rozumienia pytan ujetych w kwestionariuszu przez szerokie grono
respondentéw, dobrano niejednorodng grupe badawcza. Sktadata si¢ ona z o$miu oséb,
roznigcych si¢ wiekiem, poziomem wyksztalcenia oraz zajmowanym stanowiskiem pracy.
Wsrdod badanych znalezli si¢ przedstawiciele nastgpujacych zawoddéw: koordynator serwisu
kurierskiego, asystent ds. ksiggowos$ci, monter stolarskiego wyposazenia wnetrz, mtodszy
specjalista ds. weryfikacji kredytowe;j, stazysta w dziale audytu finansowego, ksiggowa a takze
zajmujacy stanowisko specjalisty 1 kierownika. Przeprowadzone badanie pilotazowe stanowito
podstawe do wprowadzenia kilku zmian w kwestionariuszu®’®.

Poczatkowo probowano we wilasnym zakresie znalez¢ podmiot gospodarczy i grupe
zawodowa do badan. W tym celu do przedsiebiorstw, spetniajacych wyznaczone
w podrozdziale 3.3 kryteria, wystano zaproszenie do udzialu w badaniu. W toku rozmow

z przedstawicielami réznych podmiotow gospodarczych zidentyfikowano dwie zasadnicze

377 W. Maka¢, D. Urbanek-Krzysztofiak, Metody opisu statystycznego, wyd. I, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2020, s. 155.

378 1bidem, s. 154-155.

379 Zob. szerzej podrozdziat 3.4.

139



przeszkody w realizacji badania w sposob spelniajacy wszystkie jego pierwotne zalozenia.
Pierwsza z nich dotyczyla przeprowadzenia wywiadéw w jednorodnej grupie zawodowej
obejmujacej bylych pracownikow danego zaktadu pracy. Obowigzujace przepisy prawa,
wynikajace z ustawy o ochronie danych osobowych®° nie pozwalaty zakltadom pracy na
udostepnianie danych osob, ktore dobrowolnie zwolnity si¢ z pracy. Niezbgdne byloby
uzyskanie przez pracodawce od kazdego z bylych pracownikow zgody na przekazanie jego
danych. Z uwagi na to ograniczenie, ostatecznie zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badania
w jednorodnej grupie zawodowej, zatrudnionej w jednym duzym przedsigbiorstwie bez
wzgledu na stanowisko pracy, z ktorego nastgpito zwolnienie.

Druga napotkana przeszkoda miata zwigzek z przeprowadzeniem badan w formie
wywiadow bezposrednich. Trwajaca na $wiecie pandemia COVID-19 spowodowata, ze
przedsiebiorstwa ograniczyty bezposrednie kontakty migdzyludzkie do niezbednego minimum
lub wrecz je uniemozliwity. Ponadto zgodnie z zaleceniami sanitarno-epidemiologicznymi
wielu pracownikow $wiadczyto prace w sposob zdalny. W zwigzku z powyzszym, zaktady
pracy nie wyrazaty zgody na przeprowadzanie wywiadow bezposrednich z uwagi na udziat
0sob trzecich albo tez nie bylo to mozliwe z powodu nieobecnosci wielu pracownikéw na
terenie jednostki organizacyjnej. W tym czasie powszechnie stosowano dwie techniki zbierania
danych — CAWI (computer-assisted web interview) i CATI (computer-assisted telephone
interview) oraz ich hybrydowa forme. Nie byly to jednak optymalne techniki w odniesieniu do
planowanego badania. Ankieta internetowa budzita obawy dotyczace zardwno otrzymania
niskiego wskaznika odpowiedzi, jak 1 wiarygodno$ci pozyskanych w ten sposéb danych.
Natomiast przy zastosowaniu CATI problematyczne byloby udostepnienie przez zaktad pracy
bazy telefonicznej, gdyz wymagatoby to uprzedniego uzyskania zgody od pracownikow.

W zwigzku z trudno$ciami w znalezieniu grupy zawodowej do badan we wlasnym
zakresie, rozpoczgto poszukiwania wyspecjalizowanego podmiotu, ktory podjatby sig realizacji
projektu. Do potencjalnych ustugodawcow wystano zapytanie ofertowe, w ktorym precyzyjnie
opisano warunki badania. Okre$lono w nim m.in.: definicje grupy badawczej, jej liczebnos¢,
preferowang technike zbierania danych, kryteria dotyczace wyboru przedsigbiorstwa i zawodu.
Na podstawie rozméw z potencjalnymi wykonawcami badania, podczas ktorych weryfikowano
spehlienie zatozen badawczych w proponowanych zaktadach pracy i zawodach, wytoniono
przedsi¢biorstwo do realizacji projektu. Zdecydowano si¢ na podjgcie wspolpracy z firmg

Omnibus z Lodzi ze wzgledu na mozliwos¢ realizacji wywiadow bezposrednich w jednym

380 Ustawa z dnia 10 maja 2018 r. o ochronie danych osobowych, t.j. Dz.U. z 2019 r. poz. 1781.
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z komercyjnych bankéw przy petnej aprobacie jego kadry zarzadzajacej. Do dyrekcji badanego
podmiotu wystosowano formalne zaproszenie do udzialu w badaniu, ktére zawierato krotka
jego charakterystyke oraz zobowigzanie do przestania syntezy uzyskanych wynikow po ich
opracowaniu. Wskazano, ze rezultaty badania bedg shuzyly jako uzyteczne narzedzie
ksztattowania strategii zarzadzania pltynnoscia zatrudnienia.

Otrzymane z firmy Omnibus informacje o wielkosci zatrudnienia w proponowanym do
badania podmiocie gospodarczym i wystepujacej w nim ptynnosci zatrudnienia zweryfikowano
bezposrednio u kierowniczki Dziatu Kadr komercyjnego banku. Wybrana do badania
jednorodna grupa zawodowa, obejmowala pracownikow centrum obstugi telefonicznej,
zatrudnionych w trzech dziatach: windykacji, obstugi klienta i marketingu. Wielko$¢
zatrudnienia w powyzszych komorkach organizacyjnych wynosito odpowiednio 300, 203 i 120
0sob. Liczba pracownikow, ktorzy zostali zatrudnieni w ciggu ostatnich czterech lat i nie byta
to ich pierwsza praca ksztaltowata si¢ nastepujaco: w dziale windykacji — 110, obstugi klienta
— 80, marketingu — 45 os6b.

Kadra zarzadzajaca aktywnie zachecala pracownikow do udzialu w projekcie.
Poczatkowo wystosowano na firmowe adresy e-mail pracownikow trzech wspomnianych
dziatow wiadomosc¢ informujaca, ze w danym terminie na terenie zaktadu odbedzie si¢ badanie
dotyczace ostatniego dobrowolnego zwolnienia si¢ z pracy. Jednoczesnie poproszono
pracownikow, ktorzy w ciggu ostatnich czterech lat z wlasnej inicjatywy zwolnili si¢ z pracy
0 wzigcie w nim udzialu, zapewniajac im pelna anonimowo$¢. W odpowiedzi adresaci
wiadomos$ci deklarowali che¢ lub odmowe udzialu w badaniu. Pozwolito to na etapie
przygotowan do realizacji badania oszacowaé liczbe mozliwych do uzyskania zwrotnych
kwestionariuszy.

Z podmiotem, w ktorym przeprowadzono badanie ustalono szczegotowe warunki jego
realizacji. Z uwagi na stan pandemii kwestig szczegdlnej rangi bylo bezpieczenstwo. Zaktad
pracy zastrzeglt sobie, aby wywiady przeprowadzane byly w rezimie sanitarnym przez jedna, t3
samg osobg, W Wyznaczonym miejscu i czasie blizej sprecyzowanym przez Kierownikow
dziatow. W zwigzku z tym ankieterka zostata zobowigzana do zachowywania bezpiecznych
odleglo$ci, noszenia maseczki i dezynfekowania tabletéw po kazdym uczestniku. Ze wzgledow
bezpieczenstwa badany podmiot udostepnit do realizacji wywiadow specjalne pomieszczenie.
Byto to rozwigzanie korzystne takze z punktu widzenia rzetelnosci wynikow, gdyz pozwalato
pracownikom na oderwanie si¢ od codziennych obowigzkow oraz przeprowadzenie wywiadu
w skupieniu, bez zbgdnych przerw i zaktdcen. Kierownicy poszczegodlnych dziatéw wskazali

godziny popotudniowe jako najbardziej dogodny czas na realizacje badania. Uzyskano jednak
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zgode na przeprowadzanie wywiadow takze w godzinach przedpotudniowych, gdyz cze$¢ osdb
pracowata jedynie na pierwsze zmiany. Badanie miato mie¢ charakter pelny, dlatego tez
konieczne bylo dotarcie do kazdego pracownika z wybranej do badania grupy zawodowej.
W przypadku braku bezposredniego kontaktu z dang osobg w okresie przeprowadzania badania
(np. z powodu nieobecnosci spowodowanej urlopem lub zwolnieniem lekarskim)
I wezesniejszg deklaracjg udziatlu, ankieterka wysytata prosbe o wypehienie kwestionariusza
na wczesniej podany adres e-mail.

Dla usprawnienia procesu zbierania danych i po6zniejszego opracowywania wynikow
zdecydowano si¢ na przeprowadzenie wywiadow bezposrednich wspomaganych
komputerowo. Dzigki temu autorka rozprawy w czasie rzeczywistym miata dostep do
odpowiedzi respondentéw. Uzgodniono, ze jednoczesnie w badaniu moze bra¢ udzial dwoch
respondentow, co byto spowodowane prosba zaktadu pracy o mozliwie szybka realizacj¢ prac.
Sposob rejestrowania odpowiedzi w postaci samodzielnego uzupetniania kwestionariusza przez
respondentéw na tabletach umozliwial przeprowadzanie wywiadéw parami bez uszczerbku na
jakosci badania.

Ustalenia migdzy autorka badania a podmiotem je realizujacym obejmowatly takze
sposOb kontrolowania procesu zbierania danych i1 wiarygodnosci uzyskanych wynikéw.
Ankieterke zobowigzano do prowadzenia ewidencji uczestnikow badania zawierajgcej ich imie
i nazwisko oraz numer telefonu. W przypadku odmowy podania numeru telefonu dopuszczono
wskazanie adresu e-mail. Zezwolono takze na udzial w badaniu o0sob, ktore nie wyrazaja
zgodny na podanie zadnej formy kontaktu, ale na poziomie nieprzekraczajacym 20%.
Kwestionariusz rozpoczynat si¢ od podania numeru wskazanego przez ankietera. Pod tym
samym numerem ankieterka w prowadzonej przez siebie ewidencji zapisywala imi¢ i nazwisko
badanej osoby oraz dane do kontaktu. Zarowno ankieterka, jak i autorka badania
W zaplanowanych na przeprowadzenie wywiadow dniach, byly zobligowane do
poinformowania wtascicielk¢ podmiotu realizujacego projekt 0 liczbie wypetnionych przez
respondentow kwestionariuszy. Umozliwiatlo to biezace kontrolowanie przebiegu prac. Po
ukonczeniu badania podmiot Omnibus zostal zobowigzany do przestania peinej listy
respondentow, aby autorka mogta skontaktowac si¢ z wybranymi osobami w celu weryfikacji
prawidlowos$ci przeprowadzonych wywiadow.

Z ankieterkg starannie omoéwiono wszystkie pytania zawarte w kwestionariuszu,
upewniajac sie, ze sg one zrozumiate. Dodatkowo w formie pisemnej wystosowano nastepujace

uwagi techniczne dotyczace badania:
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1. Prosze zwroci¢ uwage, aby respondenci po wypetnieniu kwestionariusza zapisali ankietg.

b

Na ostatniej stronie pojawia si¢ naglowek ,,Dziekujemy za udzial w badaniu” i1 ponizej
widnieje przycisk PRZESLIJ. Dopiero po kliknieciu na przycisk PRZESLIJ ankieta zostanie
zapisana (nie jest zapisywana w trakcie uzupetniania). Nastepnie musi pojawic si¢ naglowek
,»Iwoja odpowiedz zostala zapisana”.

2. W pierwszym pytaniu respondent proszony jest o podanie numeru ankiety (Jest to ,,nasza”
numeracja, ktora ma na celu weryfikacje rzetelnosci przeprowadzenia badania). Prosze ten
numer ankiety stosowa¢ we wlasnej ewidencji i uzupetnic jg o imie i nazwisko respondenta,
nr telefonu lub ewentualnie adres e-mail (w przypadku przesytania linku do wypetnienia
kwestionariusza poczta elektroniczng — adres e-mail).

3. Respondent moze poprawi¢ swoja odpowiedz uzywajac przycisku WSTECZ (uzycie
przycisku WSTECZ nie spowoduje utraty udzielonych wczesniej odpowiedzi).

4. Respondent musi odpowiedzie¢ na wszystkie pytania (nie ma mozliwosci przejécia do
nastepnej strony bez udzielenia odpowiedzi na wczesniejsze pytania).

5. W prawym dolnym rogu znajduje si¢ pasek postepu. Kwestionariusz sktada si¢ z 11 stron,
ale strony majg r6zna liczbe pytan.

6. Liczba pytan bedzie rézna dla poszczegélnych respondentow (w zaleznosci od filtrow —
wczesniejszych odpowiedzi). Nie kazdy respondent bedzie wypetniat 11 stron
kwestionariusza.

Z uwagi na wysoka zalezno$¢ wiarygodnos$ci odpowiedzi od stopnia ich

anonimowo$ci®®!

, poczyniono starania, aby uczestnicy badania mieli $wiadomo$¢ wylgcznie
naukowego wykorzystania wynikow. Respondentdéw zapewniono o anonimowos$ci zarbwno na
etapie przygotowan do badania (w wiadomosci e-mail otrzymanej od pracodawcy), jak
I bezposrednio przed przystapieniem do wywiadu (przekaz ustny od ankieterki i informacja
w nagtéwku kwestionariusza ankiety). Ankieterka rozpoczynata wywiad od wyjasnienia celu
badania, polegajacego na wzbogacaniu dotychczasowej wiedzy na temat dobrowolnych
zwolnien pracownikow, poinformowania o orientacyjnym czasie potrzebnym na wypekienie
kwestionariusza oraz prosby o udzielanie rzetelnych odpowiedzi.

Badanie zostato zrealizowane w ciagu pietnastu dni w okresie od 30.07.2020 r. do
24.08.2020 r. Liczba dziennie przeprowadzonych wywiadow wahata si¢ od pigciu (05.08.2022
r.) do dwudziestu dwoch (24.08.2022 r.). Badanie byto realizowane w r6znych godzinach — od

08:30 do 19:30. Sredni czas przeprowadzania wywiadu wyniést 20 minut. Wszystkie wywiady

381 ], Apanowicz, Metodologia ogdlna, Wydawnictwo Bernardinum, Gdynia 2002, s. 87.
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zostaly przeprowadzone w formie bezposredniej, nie otrzymano ani jednego wypetnionego
kwestionariusza poprzez link wystany na adres e-mail pracownika. W badaniu wzi¢to udziat
160 osob, co przektada si¢ na wskaznik odpowiedzi wynoszacy 68%. Jego wysoka warto$¢
w duzej mierze wynika z poparcia badania przez kadre kierownicza, co przejawiato si¢ m.in.
przyzwoleniem na przeprowadzanie wywiadéw podczas czasu pracy.

Zdecydowana wigkszo$¢ uczestnikow badania wyrazita zgode na kontakt z autorka
badania po przeprowadzeniu wywiadu w celu jego weryfikacji. Swoj numer telefonu podato
121 os6b, a adres e-mail dwanascioro respondentow. Odmowa dotyczyta 16,9% respondentow,
w zwiazku z czym nie przekraczala uzgodnionego miedzy wykonawca badania a autorka 20%
progu. Autorka badania skontaktowala si¢ z dziesiecioma losowo wybranymi respondentami
i potwierdzita ich udziat w wywiadach. O rzetelno$¢ przebiegu badania zadbano zatem na
kazdym etapie jego realizacji: przygotowujac ankieterk¢ do przeprowadzenia wywiadow,
monitorujac biezacy przebieg prac oraz weryfikujac udzielone odpowiedzi.

Reasumujgc, badania przeprowadzono, zgodnie z zalozeniami, w innej grupie
zawodowej niz dotychczas poddane weryfikacji zalozen rozwijanego modelu ptynnosci
zatrudnienia. Sa one druga, obok badan S.M. Jonesa, A. Rossa i in., weryfikacja modelu
w sektorze prywatnym?3®2, Liczebno$é pracownikéw centrum obstugi telefonicznej (160) jest
zblizona do innych badanych grup zawodowych (w innych badaniach liczba respondentéw
wynosila od 104 do 352). Badania wlasne réznig si¢ od pozostatych weryfikacji modelu
zastosowang technikg pomiaru, gdyz zamiast posrednich technik obserwacji w postaci ankiety
pocztowej lub internetowej, wykorzystano w nich wywiady osobiste wspomagane
komputerowo. Wyrdzniajg si¢ takze najwyzszym wspotczynnikiem odpowiedzi wynoszacym
68,1% (w innych badaniach uzyskano wartosci od 10,6 % do 38,9%). Charakterystyke badan
wlasnych na tle dotychczas przeprowadzonych weryfikacji rozwijanego modelu plynnosci

zatrudnienia zestawiono odpowiednio w tablicy 19.

382 \W badaniu F. Niedermana, M. Sumner i in. kwestionariusze wysytano do absolwentow uczelni i nie okres$lono,
w jakim sektorze byli oni zatrudnieni.
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Tablica 19. Charakterystyka dotychczasowych badan weryfikujacych rozwijany model plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella

... | Kraj wktorym . Liczebnos¢ L .
Lp. | Autorzy badania Rok pUb“,kaC” zrealizowano Badana grupa Sektor Techmka badanej grupy Wskaznik
badan . zawodowa pomiaru : odpowiedzi
badanie zawodowej
T.W. Lee, ) ) . . 0
1 TR. Mitchell i in. 1999 USA ksiegowi publiczny ankieta pocztowa 229 20,5%
D.T. Holt, oficerowie sit . . 0
2 M.T. Rehg i in. 2007 USA powietrznych publiczny ankieta pocztowa 182 38,9%
3 F. Nlederm_ap, M. 2007 USA informatycy bd ankieta pocztowa 124 10,6%
Sumner i in.
4 K. Morrell, 2008 Wielka Brytania | piclegniarki ubliczny | ankieta pocztowa 352 30,9%
J. Loan-Clarke i in. vt pielegnia P y P 270
S.M. Jones, . . specjalisci ankieta 0
5 A RoSS i in. 2010 Wielka Brytania budownictwa prywatny internetowa 104 36,6%
prczcnc;\;\ijnr'rfy wywiad osobisty
6 badania wlasne 2022 Polska obstugi prywatny wspomagany 160 68,1%
telefonicznej komputerowo

Zroédlo: Opracowanie wiasne na podstawie badan wiasnych (6) oraz nastgpujacych publikacji: T.W. Lee, T.R. Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding
Model of Voluntary Turnover: A Replication and Extension, ,,Academy of Management Journal”, 1999, Vol. 42, No. 4, s. 450-462 (1); D.T. Holt, M.T. Rehg, J.H.S. Lin, J.
Miller, An Application of the Unfolding Model to Explain Turnover in a Sample of Military Officers, ,,Human Resource Management”, 2007, Vol. 46, No. 1, s. 35-49 (2); F.
Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr., Testing and Extending the Unfolding Model of Voluntary Turnover to IT Professionals, ,,Human Resource Management”, 2007, Vol.
46, No. 3, s. 331-347 (3); K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping the Decision to Quit: A Refinement and Test of the Unfolding Model of VVoluntary
Turnover, ,,Applied Psychology: An International Review”, 2008, Vol. 57, No. 1, s. 128-150 (4); S.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model of
Voluntary Turnover on Construction Professionals, ,,Construction Management and Economics”, 2010, Vol. 28, s. 271-285 (5).
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4. Wyniki badan wlasnych plynnosci zatrudnienia w grupie pracownikow

centrum obslugi telefonicznej

4.1. Weryfikacja dobranej do badan populacji

Badanie przeprowadzono w jednym z komercyjnych bankow, ktérego Centrum
Operacji zlokalizowane jest na terenie L.odzi. Wybrany podmiot do badania spetnial kryteria
okre$lone w podrozdziale 3.3 w zakresie sektora wlasno$ci, rodzaju dziatalnosci gospodarczej
I lokalizacji. Dziatalno$¢ bankéw miesci si¢ W sekcji K PKD — dziatalno$¢ finansowa
I ubezpieczeniowa; w dziale 64 — finansowa dziatalno$¢ ustugowa, z wylgczeniem ubezpieczen
i funduszéow emerytalnych; w podklasie 64.19.Z — pozostate posrednictwo pieniezne®?,
Natomiast £.6dz*®* jest siedziba wiadz wojewodztwa toédzkiego, w ktorym to stopa bezrobocia
W koficu grudnia 2019 r. wyniosta 5,4%3%,

Jednorodng grupe zawodowa stanowili pracownicy centrum obshugi telefonicznej,
nazywani takze pracownikami call center (kod zawodu 422201)%%, Nie byta ona dotychczas
przedmiotem weryfikacji rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia. Pracownik centrum
obstugi telefonicznej jest zawodem o charakterze ustugowym, ktorego celem pracy jest
kompleksowa telefoniczna obstuga klienta. W centrach obstugi telefonicznej z uwagi na rézne
obszary prowadzonych ustug wystepuja zroéznicowane zadania zawodowe. W przypadku
specjalizacji sprzedazowej gldwne zadania pracownika polegaja na aktywnej sprzedazy ustug
1/lub produktéw, przeprowadzaniu badan ankietowych i badan metodg CATI. Jesli obszarem
dziatan centrum sg ustugi windykacyjne, to do zadan pracownika nalezy rozpoznanie sytuacji

dluznika, przypominanie o konieczno$ci regulowania ptatnosci, informowanie o karach

33 Podklasa ta obejmuje m.in. dzialalno$¢ zwigzang z przyjmowaniem depozytdw i udzielaniem kredytow,
w takich formach jak: pozyczki, zastawy hipoteczne, karty kredytowe itp. przez instytucje finansowe inne niz bank
centralny, np. banki, kasy oszczednosciowe, towarzystwa kredytowe.

384 W Lodzi, kojarzonej dawniej gtéwnie z przemystem witdkienniczym i filmowym, obecnie z uwagi na dogodng
lokalizacje, infrastrukture transportows, strefy ekonomiczne, potencjal edukacyjny (13 uczelni wyzszych
W wojewddztwie t6dzkim) rozwija si¢ sektor ustug. Powstajace nowoczesne powierzchnie biurowe w wigekszosci
dedykowane sg dwom branzom: nowoczesnych ustug dla biznesu (SSC/BPO) oraz finansowo-ubezpieczeniowej.
Antal, £6dz miastem nowych inwestycji, https://prowly-uploads.s3.eu-west-1.amazonaws.com/uploads/landing_
page image/image/134769/fc577b2e3bf57b04b6d983679cb05e7f.pdf, dostep dnia 10.06.2020 r.

385 Bezrobotni zarejestrowani i stopa bezrobocia. Stan w kovicu grudnia 2019 r., https://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/rynek-pracy/bezrobocie-rejestrowane/bezrobotni-zarejestrowani-i-stopa-bezrobocia-stan-w-koncu-
grudnia-2019-r-,2,89.html, dostep dnia 04.05.2020 r.

386 W dysertacji postuzono sig¢ nazewnictwem zgodnym z klasyfikacjg zawodow i specjalnosci, ktorg stosuje sig
w zakresie m.in. prowadzenia badan, analiz, prognoz i innych opracowan dotyczacych rynku pracy. Zob. szerzej
Rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 7 sierpnia 2014 r. w sprawie klasyfikacji zawodow
i specjalno$ci na potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania, t.j. Dz.U. z 2018 r. poz. 227.
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i konsekwencjach, wyznaczanie harmonograméw sptat®’. W analizowanym przypadku
pracownicy byli zatrudnieni w tzw. wewngtrznym call center, czyli w komorce organizacyjne;j
rodzime;j instytucji powotanej do obstugi telefonicznej klientow wtasnej firmy.
Do gtéwnych zadan zawodowych pracownika centrum obstugi telefonicznej naleza®:
— nawigzywanie kontaktu z klientem poprzez rozmowe telefoniczng (pozyskiwanie
klientow),
— prowadzenie rozmowy telefonicznej zgodnie z procedurami wymaganymi przez dang
instytucje,
— udzielanie informacji o ustlugach/ofertach/produktach,
— promowanie firmy, jej produktéw i ustug,
— prowadzenie sprzedazy ushug/produktow zgodnie z procedury,
— wykonywanie badan ankietowych,
— prowadzenie negocjacji z klientem,
— informowanie o statusach realizowania zlecen/zamowien,
— przyjmowanie zgloszen o nagtych zdarzeniach oraz reklamacji produktéw/ustug,
— telefoniczne obstugiwanie zgloszen i reklamac;ji,
— dokumentowanie przebiegu ustugi, rejestrowanie przebiegu wykonywanych zadan,
— aktualizowanie baz danych klientow.
Pracownik centrum obstugi telefonicznej powinien mie¢ wyksztatcenie co najmniej

$rednie o kierunku og6lnym38®

. W analizowanym przypadku wymagane bylo wyksztatcenie
wyzsze, chetnie o kierunku zwigzanym z bankowoscig. Osoba rozpoczynajgca prace W centrum
obstugi telefonicznej odbywa szereg szkolen obejmujacych m.in. merytoryke branzowa,
doskonalenie umiejetnos$ci komunikacji z klientem, techniki sprzedazy, sposoby radzenia sobie
ze stresem, obstuge tzw. klientow trudnych, techniki negocjacyjne, pokonywanie obiekcji
klienta, etyke rozmowy telefonicznej, wykorzystanie gtosu w skutecznej obstudze klienta,
techniczna obstuge aplikacji komputerowych charakterystycznych dla danej firmy>*.

W przypadku pracownikow bankowego centrum obstugi telefonicznej waznym aspektem

szkolenia jest nabycie wiedzy i umiejetnosci w zakresie przestrzegania tajemnicy bankowej.

387 Wyszukiwarka opiséw zawodoéw, https://psz.praca.gov.pl/rynek-pracy/bazy-danych/klasyfikacja-zawodow-i-
specjalnosci/wyszukiwarka-opisow-zawodow//-/klasyfikacja_zawodow/zawod/422201?_jobclassificationportlet
_WAR_nnkportlet_backUrl=https%3A%2F%2Fpsz.praca.gov.pl%2Frynek-pracy%2Fbazy-dany, dostep dnia
20.04.2020r.

388 |bidem.

389 1hidem.

390 1hidem.
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Do oceny popytu na pracownikow centrum obstugi telefonicznej w badanej lokalizacji
postuzono si¢ wynikami badania Monitoringu zawodow deficytowych i nadwyzkowych oraz
Barometru zawodow. Zgodnie z badaniem MZDIN 2019 na rynku pracy wojewodztwa
todzkiego najwiecej ofert pracy zamieszczanych w Internecie dotyczyto stanowiska doradcy
klienta. Wsrod 30 najezesciej publikowanych ogloszen wystgpowali takze pracownicy obstugi
klienta instytucji finansowej i specjalisci bankowosci®®!. Analizujac historyczne oferty pracy
zamieszczane przez badany podmiot gospodarczy uznano, ze wymienione stanowiska pracy
w duzej mierze odzwierciedlajg grupe pracownikdéw centrum obstugi telefonicznej. Ogloszenia
dotyczyly bowiem takich stanowisk jak mtodszy doradca klienta czy specjalista bankowosci,
a kluczowe zadania obejmowaty obstuge telefoniczna, np. nawigzywanie i utrzymywanie
kontaktu telefonicznego z klientem banku, telefoniczng windykacje naleznosci.

Wyniki badania Barometr zawodéw pozwolily oceni¢ popyt na prace badanej grupy
zawodowej w wojewodztwie todzkim. Zgodnie z nim pracownicy telefonicznej i elektronicznej
obstlugi klienta, ankieterzy, teleankieterzy w 2019 r. w Lodzi stanowili zawdd deficytowy.
Zuwagi na specyfik¢ badania Barometr zawodow, Klasyfikacja Zawodow 1 Specjalnosci
(KZiS) zostata ograniczona do 167 grup zawodow>%?. Odzwierciedlaja one grupy zawodow,
ktore funkcjonujag w $wiadomosci pracodawcow, 0sob poszukujacych pracy, posrednikow
pracy i innych osob zainteresowanych rynkiem pracy. Grupa 124 — pracownicy telefonicznej
i elektronicznej obstugi klienta, ankieterzy, teleankieterzy zawiera w sobie 10 zawodow
z KZiS, wérod ktorych wystepuja pracownicy centrow obstugi telefonicznej®®®. Relacja miedzy
podazg pracy a popytem na pracg W tej grupie zawodowej w wojewodztwie todzkim w 2019 r.
zostala przedstawiona na rysunku 21.

Pracownicy centrum obslugi telefonicznej stanowig strategicznie istotng grupe
zawodowg w dzialalno$ci finansowej 1 ubezpieczeniowej, a w szczegdlnosci w bankach.
W ostatnich latach w sektorze bankowym obserwowane sa zmiany zarOwno w stanie, jak
I strukturze zatrudnienia. Mimo, ze ogdlna liczba pracownikow zmniejsza si¢, rosnie udziat
0sob zatrudnionych w centralach bankéw. W ciagu dekady poprzedzajacej przeprowadzone
badanie liczba zatrudnionych w sektorze bankowym spadta z 176916 w koncu roku 2010 do

156887 w koncu roku 2019. Jednoczesnie w tym samym okresie zatrudnienie w centralach

31 Monitoring zawodéw nadwyzkowych i deficytowych — 2019 rok wojewédztwo tédzkie, Wojewddzki Urzad Pracy
w Lodzi, £odz 2020.

392 Barometr zawodoéw 2019, op. cit., s. 8-9.

%% Ibidem, s. 47.
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bankow wzrosto z 70806 do 79980%%4. Zatrudnienie w sektorze bankowym w Polsce w latach

2010-2019 przestawiono na rysunku 22.
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Rysunek 21. Relacje miedzy podaza pracy a popytem na prace w zakresie pracownikow
telefonicznej i elektronicznej obstugi klienta, ankieteréw, teleankieterow w wojewodztwie

lodzkim w 2019 r.

Zroédto: Barometr zawodow, prognoza zapotrzebowania na pracownikow, https://barometrzawodow.pl/modul/
prognozy-na-mapach-wyniki?map_type=province&map_details=provinces&province%5B%5D=5&profession
%5B%5D=250&year%5B%5D=2019&relation=1, dostep dnia 04.03.2020 r.

3% Dane miesieczne sektora bankowego, https://www.knf.gov.pl/?articleld=56224&p id=18, dostep dnia
28.06.2020 r.
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Rysunek 22. Zatrudnienie w sektorze bankowym w Polsce w latach 2010-2019 w tysiacach
0s6b

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie Dane miesieczne sektora bankowego, https://www.knf.gov.pl/
2articleld=56224&p id=18, dostep dnia 28.06.2020 .

Spadek zatrudnienia w sektorze bankowym wynika przede wszystkim z dwoch
czynnikoéw: jego konsolidacji oraz rozwoju nowych technologii w obszarze ustug bankowych.
Podczas fuzji i przeje¢ przeorganizowaniu podlegaja m.in. sieci placowek operacyjnych.
W wyniku tego procesu likwidowane sg te, w ktorych obszary dziatania pokrywaja sig, CO
wymusza redukcje zatrudnienia®*®. Jednoczes$nie banki systematycznie zwiekszaja zakres
e-ustug bankowych i umozliwiaja korzystanie z kanatow samoobstugowych, tj. bankowosci
internetowej, aplikacji mobilnych, bankomatow i wptatomatow czy stanowisk
samoobstugowych w oddziatach. Wzrost liczby klientéw bankow korzystajacych
Z elektronicznych kanatéw dostepu®® zmniejsza zapotrzebowanie na pracownikoéw
w placowkach obstugi klienta. Niemniej jednak kontakt z pracownikiem banku w wielu
obszarach nadal pozostaje niezastapiony, np. przy sprzedazy produktow czy windykacji
nalezno$ci. Obecnie, przy zmniejszajacej si¢ liczbie placowek obstugi klienta, odbywa si¢ on

glownie telefonicznie poprzez centra obstugi telefonicznej®®’.

3% 7oodnie z danymi Banku Swiatowego liczba placowek bankowych w Polsce, poczawszy od roku 2012,
systematycznie maleje. Liczba oddziatow w przeliczeniu na 100 tys. dorostych mieszkancow spadta z 33,96
w2012 r. do 28,95 w 2019 r. Commercial bank branches (per 100,000 adults) - Poland, https://data.
worldbank.org/indicator/FB.CBK.BRCH.P5?contextual=default&end=2020&locations=PL &start=2005&type=s
haded&view=chart, dostgp dnia 08.07.2020 r.

3% Informacja na temat sytuacji sektora bankowego, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2020, s. 9.

%7 Funkcje, ktore realizowane byly w zlikwidowanych w wyniku restrukturyzacji placowkach operacyjnych
przejmowane sg przez centrale lub tworzone podmioty. M. Capiga, Centrala banku — placéwka operacyjna:
uwarunkowania i kierunki zmian, ,,Bank i Kredyt”, 2003, t. 38, nr 5, s. 78.
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4.2. Charakterystyka badanej grupy zawodowej

Badania przeprowadzono wsrdd stu szes¢dziesigciorga pracownikéw centrum obstugi
telefonicznej. Wigkszosc¢ respondentow — 138 0sob (86,3%) stanowity kobiety. Najliczniejsza
grupe — siedemdziesigcioro jeden badanych (44,4%) tworzyty osoby z przedziatlu wiekowego
31-35 lat. Nastepne dwie grupy stanowili respondenci pomigdzy 36 a 40 rokiem zycia — 46
0s0b (28,8%) oraz pomiedzy 26 a 30 rokiem zycia — czterdziestu jeden badanych (25,6%).
Wszyscy uczestnicy badania posiadali wyksztalcenie wyzsze. Wigkszo$¢ respondentéw byla
zatrudniona w dziale windykacji — 100 os6b (62,5%) oraz obstugi klienta — pig¢dziesigcioro
szescioro badanych (35,0%). Pozostale 4 osoby (2,5%) pracowaly w dziale marketingu.
Struktur¢ badanej grupy zawodowej wedlug wieku, pici, wyksztatcenia i komorki

organizacyjnej zobrazowano na rysunku 23.

m2]1-25 m26-30 m31-35 m36-40 m41-50

O\ = pracownik dzialu windykacji
@) 133 @ 22 o o
= pracownik dziahu obshugi klienta

- - u pracownik dzialu marketingu

Rysunek 23. Struktura uczestnikéw badan wlasnych wedlug wieku, plci, wyksztalcenia i
komorki organizacyjnej w osobach

Zrédto: Wyniki badan whasnych.

Respondenci posiadali rozny staz pracy w zaktadzie, z ktérego nastapilo zwolnienie.
Srednio wynosit on 3,71 lat. Najliczniejsza grupa — 49 osob (30,6%) byla zatrudniona

U poprzedniego pracodawcy dluzej niz 2, ale rowno lub krdcej niz 3 lata. Kolejne dwie grupy
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posiadaty staz pracy w przedziale powyzej trzech do czterech lat wlacznie — trzydziescioro
siedmioro respondentow (23,1%) oraz powyzej roku, ale rowno lub krocej niz 2 lata — 29 osob
(18,1%). Strukture uczestnikow badan witasnych wedlug stazu pracy w pierwotnym zaktadzie

przedstawiono na rysunku 24.

[staz pracy]
>7 Wl 4
(6;7> I 6
(5;6> I 15
(4;5> I 18
(3,4> I—— 37
(2;3> | . 49
(1;2> I 29
<l =2

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 [osoby]

Rysunek 24. Struktura uczestnikow badan wlasnych wedlug stazu pracy w pierwotnym
zakladzie w osobach

Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

Osoby biorgce udzial w badaniu zajmowaly rozne stanowiska pracy w zakladzie,
z ktérego dobrowolnie odeszli. Wigkszos¢ badanych — 90 osob (56,3%), stanowili pracownicy
obstugi klienta. Kolejne grupy zawodowe obejmowaty: dwadzie$cioro siedmioro pracownikow
biurowych (16,9%), jedenascioro sprzedawcow (6,9%) oraz 9 sekretarek (5,6%). Struktura
uczestnikow badan wlasnych wedlug stanowiska pracy zajmowanego w zakladzie, z ktorego
nastgpilo dobrowolne zwolnienie zostata przedstawiona na rysunku 25.

Czas pomiedzy przeprowadzeniem wywiadu a odejSciem z organizacji dla wigkszo$ci
badanych — stu osob (62,5%) wynosit powyzej trzech lat, ale nie wigcej niz 4. Kolejnych
piecdziesiecioro jeden respondentow (31,9%) wskazato na przedziat czasowy od dwoch do
trzech lat wiacznie, natomiast w przypadku dziewieciu (5,6%) osob byl to okres powyzej

jednego roku, ale nie wigcej niz 2 lata.

153
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Rysunek 25. Struktura uczestnikow badan wlasnych wedlug stanowiska pracy
zajmowanego w zakladzie, z ktorego nastgpilo zwolnienie w osobach

Zrodto: Wyniki badan wiasnych.
4.3. Weryfikacja rozwijanego modelu plynnosci zatrudnienia

W badanej grupie pracownikéw centrum obstugi telefonicznej sze$¢dziesigcioro
dziewigcioro respondentow (43,1%) doswiadczylo réznego rodzaju wstrzasu. W procesie
zwolnienia si¢ z pracy potwierdzono wystgpienie elementu scenariusza u stu dwudziestu trzech
0s6b (76,9%) oraz naruszenia wyobrazen u stu trzydziestu dziewigciu (86,9%). Jednoczesnie
sto czterdziescioro pigcioro ankietowanych (90,6%) w zaktadzie, z ktorego odeszto odczuwato
brak satysfakcji z pracy. Wszyscy badani przed ostatecznym odejsciem poszukiwali i/lub
oceniali inne warianty zatrudnienia oraz posiadali oferte¢ pracy. Czgsto$¢ wystepowania

poszczeg6lnych elementow modelu w badaniach wlasnych zestawiono w tablicy 20.

Tablica 20. Elementy modelu plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w
badaniach wlasnych wedlug czestosci wystepowania

Element . Naruszenie Brak Poszukiwanie | Oferta
Wstrzas Scenariusz ., . -
modelu wyobrazen | satysfakcji i/lub ocena pracy
e |69 123 139 145 160 160
-‘/(Sogls’ggk) (43,1%) | (76,9%) (86,9%) (90,6%) (100%) (100%)

Zrodto: Wyniki badan wiasnych.

Sposrod stu szescdziesigeiorga badanych jedynie 29 osob (18,1%) przypisano do dwoch
z pigciu  oryginalnych  procesow, mianowicie dwanascioro respondentow  (7,5%)

zaklasyfikowano do $ciezki 3, a siedemnascioro (10,6%) do $ciezki 4b. Wsrdd pracownikoéw
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centrum obstugi telefonicznej nie wystapilty $ciezki decyzyjne 1, 2 i 4a. Powyzsze wyniki
pozwolily na potwierdzenie zatozen modelu T.W. Lee i T.R. Mitchella w zakresie
wystepowania Wyrdznionych w procesie decyzyjnym elementow. Z Kolei nieprawdziwe
okazaly si¢ zatozenia rozwijanego modelu w odniesieniu do przebiegu dobrowolnych zwolnien
wedlug pigciu schematéw oraz najczestszego wystepowania Sciezek 3 1 4b. W zwigzku
z otrzymanym niskim wspotczynnikiem klasyfikacji do oryginalnej wersji modelu oraz
brakiem przebiegu procesow decyzyjnych 1, 2 i 4a nie bylo mozliwe zweryfikowanie
zatozonych przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. réznic dotyczacych czasu rozwijania si¢
poszczegolnych $ciezek3%®. Na tej podstawie hipoteze gtéwna, jak i trzecia szczegdtowa uznano
za prawdziwe. Gtosily one, Zze rozwijany model plynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R.
Mitchella w niewielkim zakresie odzwierciedla rzeczywisty przebieg aktualnych procesow
dobrowolnych zwolnien pracownikow centrum obstlugi telefonicznej w Polsce, a trzy
oryginalne $ciezki — 1, 2 i 4a—w badanej grupie zawodowej wystepuja sporadycznie lub wcale.

W wyniku przeprowadzonych badan zidentyfikowano tacznie 9 réznych procesow
decyzyjnych prowadzacych do zwolnienia si¢ z pracy. Oprocz oryginalnych $ciezek 3 i 4b
wystapity 3 procesy decyzyjne dodane przez F. Niedermana, M. Sumner i in. — 1a, 1b i 4c. Byly
one realizowane przez sto jedenascioro badanych (69,4%). Najwiecej respondentéw — 73 0soby
(45,6%) — podazato schematem $ciezki 4c. U trzydziesciorga badanych (18,8%) proces
zwolnienia si¢ z pracy przebiegat wedtug $ciezek 1a, a u o$miu kolejnych osob (5,0%) zgodnie
ze $ciezka 1b. Lacznie do dwoch tradycyjnych sciezek T.W. Lee i T.R. Mitchella — 3 i 4b —
oraz trzech, zidentyfikowanych przez F. Niedermana, M. Sumner i in. Sciezek — 1a, 1b i 4c —
przypisano 140 osob. Wspotczynnik klasyfikacji do $ciezek 3, 4b, 1a, 1b i 4c wyniost 87,5%
| byt znacznie wyzszy niz w przypadku oryginalnej postaci modelu zbudowanej ze $ciezek 1,
2, 3, 4a 1 4b (18,1%). Stwierdzenie to pozwala na pozytywna weryfikacje pierwszej hipotezy
szczegdtowe], a wigc dwie tradycyjne $ciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella — 3 i 4b oraz 3,
zidentyfikowane przez F. Niedermana, M. Sumner i in. — 1a, 1b i 4c — w wigkszym zakresie niz
5 oryginalnych $ciezek odzwierciedlajg rzeczywisty przebieg proceséw zwolnienia si¢ z pracy
w grupie pracownikow centrum obstugi telefonicznej w Polsce.

Wsrod zidentyfikowanych procesow wystapity takze niektore Sciezki rozpoznane przez
S.M. Jonesa, A. Rossa i in., tj. PP6 i PP7, do ktorych przypisano odpowiednio piecioro (3,1%)
i siedmioro (4,4%) pracownikéw. Do siedmiu sciezek, zidentyfikowanych na podstawie

wczesniejszych badan (3, 4b, 1a, 1b, 4c, PP6 i PP7), tacznie zaklasyfikowano sto pi¢édziesiat

3% QOryginalne hipotezy dotyczace réznic w czasie rozwijania si¢ poszczegélnych proceséw decyzyjnych zostaty

przywotane w podrozdziale 2.6.5 w czgsci opisujgcej badania T.W. Lee, T.R. Mitchella i in.
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dwie osoby (95,0%). Tym samym osmioro respondentdéw nie przypisano do zadnej ze
zdefiniowanych dotychczas $ciezek. Wsrod nich wyr6zniono dwa nowe procesy decyzyjne,
nazwane $ciezkami 3b i 4i. Do pierwszej przypisano siedmioro respondentow (4,4%), do
drugiej jedna osobe (0,6%). Sciezki miaty taki sam przebieg w zakresie: braku elementow
scenariusza i naruszenia wyobrazen, niskiej satysfakcji z pracy oraz wystapienia poszukiwania
i/lub oceny oraz oferty pracy. Sciezka 3b, w przeciwienstwie do 4i, zostata zainicjowana przez
wstrzas. Czesto$¢ wystepowania poszczegdlnych procesow decyzyjnych ustalong na podstawie

wynikow badan wtasnych zestawiono w tablicy 21.

Tablica 21. Wyniki badan wlasnych weryfikujacych rozwijany model plynnosci
zatrudnienia w grupie pracownikow centrum obslugi telefonicznej

L . Naruszenie .| Poszukiwanie | Oferta Liczba
Sciezka | Wstrzas | Scenariusz ., | Satysfakcja | . respondentow
wyobrazen i/lub ocena | pracy (odsetek)
sciezki T.W. Lee i T.R. Mitchella
1 tak tak nieistotne | nieistotne nie nie 0 (0%)
2 tak nie tak nieistotne nie nie 0 (0%)
3 tak nie tak niska tak tak 12 (7,5%)
4a nie nie tak niska nie nie 0 (0%)
4b nie nie tak niska tak tak 17 (10,6%)
suma czesciowa 29 (18,1%)
sciezki dodane przez F. Niedermana, M. Sumner i in.
la tak tak tak niska tak tak 30 (18,8%)
1b tak tak nie wysoka tak tak 8 (5,0%)
4c nie tak tak niska tak tak 73 (45,6%)
suma czesciowa 111 (69,4%)
$ciezki dodane przez S.M. Jonesa, A. Rossa i in.
PP6 tak tak nie niska tak tak 5 (3,1%)
PP7 tak tak tak wysoka tak tak 7 (4,4%)
Suma czegsciowa 12 (7,5%)
pozostale Sciezki
3b tak nie nie niska tak tak 7 (4,4%)
4i nie nie nie niska tak tak 1 (0,6%)
Suma czegsciowa 8 (5,0%)
facznie 160 (100%)

Zrodto: Wyniki badan wiasnych.
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W badanej grupie zawodowej zidentyfikowano dwie $ciezki decyzyjne — 1b i PP7,
charakteryzujace si¢ poszukiwaniem i/lub ocenianiem ofert pracy, znalezieniem
atrakcyjniejszej alternatywy zatrudnienia i zwolnieniem si¢, pomimo odczuwania wysokKiej
satysfakcji z pracy. W $wietle powyzszych wynikow nalezy uzna¢ drugg hipoteze szczegotows
za prawdziwg. Zgodnie z nig w grupie pracownikéw centrum obstugi telefonicznej wystepuja
Sciezki decyzyjne, sktadajace si¢ m.in. z elementow poszukiwania i/lub oceny innych
mozliwosci zatrudnienia, oferty pracy i jednocze$nie wysokiej satysfakcji z pracy.

Jednym z zatozen rozwijanego modelu ptynnos$ci zatrudnienia byt ré6zny czas trwania
poszczegolnych proceséw decyzyjnych prowadzacych do zwolnienia si¢ z pracy. Jak juz
wyjasniono, z uwagi na niski wspotczynnik klasyfikacji do oryginalnej wersji modelu, jak
rowniez brak procesow 1, 2 i 4a nie bylo mozliwe zweryfikowanie postawionych przez
T.W. Lee, T.R. Mitchella i in. hipotez dotyczacych rdéznic w czasie rozwijania si¢
pigciu wyrdznionych przez nich $ciezek. Niemniej jednak dla zidentyfikowanych procesow
W grupie pracownikéw centrum obstugi telefonicznej okreslono $rednie czasy ich przebiegu.
Wyznaczono takze czasy dwoch podokresow, wyszczegdlnionych w procesie decyzyjnym
przez T.W. Lee, T.R. Mitchella i in., mianowicie czasu pierwszego — trwajacego od pojawienia
si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu do podjecia decyzji o zwolnieniu oraz czasu drugiego —
pomiedzy podjeciem decyzji o zwolnieniu a rzeczywistym zwolnieniem. Zestawienie czasow
przebiegu procesow decyzyjnych dla poszczegdlnych sciezek wraz z podzialem na 2 podokresy
przedstawiono w tablicy 22.

Tablica 22. Czasy przebiegu procesow decyzyjnych prowadzacych do dobrowolnego

zwolnienia si¢ z pracy w grupie pracownikow centrum obslugi telefonicznej z podzialem
na podokresy w miesiacach

Sredni
Czas

Sciezka 3 4b la 1b 4c PP6 PP7 3b 4i

Czas 1 5,8 3,8 4,9 55 4,9 6,0 6,3 4,3 6,0 5,3
Czas 2 1,8 2,3 2,3 1,7 1,9 1,6 2,0 1,3 2,0 1,9

Laczny

7,6 6,1 7,2 7,2 6,8 7,6 8,3 5,6 8,0 7,2
Czas

Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

Proces dobrowolnego zwalniania si¢ z pracy w grupie pracownikow centrum obstugi
telefonicznej byt dlugotrwaty — realizowany $rednio w okresie 7,2 miesigca. Czas pomigdzy
pojawieniem si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu do podj¢cia decyzji o zwolnieniu byt znaczaco

dhuzszy niz czas pomigdzy podjeciem decyzji o zwolnieniu a rzeczywistym zwolnieniem.
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Pierwszy przedziat czasu wyniost $rednio 5,3 miesigca (od 3,8 miesigca dla $Sciezki 4b do 6,3
miesigca dla Sciezki PP7), a drugi 1,9 miesiagca (od 1,3 miesigca dla $ciezki 3b do 2,3 miesigca
dla $ciezki 4b i 1a).

Ustalony przebieg proceséw decyzyjnych wsrod pracownikow centrum obstugi
telefonicznej jest najbardziej zblizony do uzyskanego w grupie zawodowej informatykow
w badaniu F. Niedermana, M. Sumner i in. W obydwu weryfikacjach otrzymano niskie
wspoétezynniki klasyfikacji do pieciu oryginalnych $ciezek modelu (odpowiednio 18,1%
i 12,1%), a respondentéw przypisano jedynie do dwdch z pieciu procesow decyzyjnych — 3 i 4b
(odpowiednio 7,5% i 10,6% oraz 4,8% i 7,3%). Ponadto w badaniach wtasnych oraz F.
Niedermana, M. Sumner i in. najwigkszy udzial w przebiegu procesow decyzyjnych
dobrowolnych zwolnien mialy $ciezki la i 4c (odpowiednio 18,8% i 45,6% oraz 44,4%
i 15,3%). Elementem rdznicujacym badania wlasne w stosunku do innych weryfikacji jest
wystepowanie w kazdym zidentyfikowanym procesie decyzyjnym elementu poszukiwania
i/lub oceny oraz oferty pracy. Swiadczy to o racjonalno$ci ekonomicznej w podejmowaniu
decyzji o zmianie zatrudnienia. Pracownicy odchodza z organizacji w przypadku
zagwarantowanego innego miejsca pracy.

Na podstawie wynikow badan wilasnych potwierdzono  wystgpowanie,
zidentyfikowanych w innych weryfikacjach rozwijanego modelu, $sciezek 1a, 1b i 4c. Wsrod
pracownikow centrum obstugi telefonicznej nie rozpoznano procesow przebiegajacych wedtug
schematow 1, 2 i 4a. Wyniki w tym zakresie sa zblizone do dotychczasowych weryfikacji, gdyz
sciezki te w innych grupach zawodowych wystepowaty marginalnie lub wcale. W zwigzku
z powyzszym zasadna jest modyfikacja rozwijanego modelu T.W. Lee i T.R. Mitchella.
W proponowanej, skorygowanej wersji rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia brano pod
uwagg $ciezki, ktorych udziat w grupie pracownikdéw centrum obstugi telefonicznej byt rowny
badz wickszy niz 5% (przyjeta granica btedu). W ostatecznej postaci modelu uwzgledniono
procesy decyzyjne 1a, 1b, 3, 4b i 4c. W wigkszym zakresie niz pierwotna wersja odzwierciedla
ona rzeczywisty przebieg proceséw decyzyjnych zwolnienia si¢ z pracy obserwowany
w obecnej sytuacji na rynku pracy. Pozwala bowiem na klasyfikacje wigkszej liczby
pracownikow niz w przypadku pieciu oryginalnych $ciezek, mianowicie w badaniach wlasnych
87,5% badanych zamiast 18,1%, D.T. Holta, M.T. Rehga i in. 78,6% zamiast 47,3%,
F. Niedermana, M. Sumner i in. 79,8% zamiast 12,1%, S.M. Jones, A. Ross i in. 76,9% zamiast
19,2%. Poréwnanie wynikdw dotychczasowych badan weryfikujacych rozwijany model

ptynnosci zatrudnienia wedlug oryginalnej oraz proponowanej, Skorygowanej wersji
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zestawiono w tablicy 23. Graficzng posta¢ adaptacji rozwijanego modelu ptynnosci

zatrudnienia do obecnych warunkéw panujacych na rynku pracy przedstawiono na rysunku 26.

Tablica 23. Wyniki dotychczasowych badan weryfikujacych rozwijany model plynnosci
zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella wedlug oryginalnej oraz skorygowanej wersji

T.W. Lee, D.T. Holt, . F. K. Morrell, S.M. Jones, | Badania
L . . T.R. Niederman, J. Loan-
Sciezka . M.T. Rehg .. A. Ross wlasne
Mitchell i in. (2007) M. Sumner | Clarkei in. i in. (2010) (2022)
iin. (1999) ' i in. (2007) (2008) )
oryginalna wersja modelu
1 6 6 0 2 0 0
(2,6%) (7,0%) (0%) (0,6%) (0%) (0%)
5 7 1 0 0 1 0
(3,1%) (1,2%) (0%) (0%) (1,0%) (0%)
3 136 46 6 115 5 12
(59,4%) (25,3%) (4,8%) (32,7%) (4,8%) (7,5%)
43 8 1 0 1 0 0
(3,5%) (1,2%) (0%) (0,3%) (0%) (0%)
b 55 32 9 153 14 17
(24,0%) (37,2%) (7,3%) (43,5%) (13,5%) (10,6%0)
Wspotezynnik 212 86 15 271 20 29
klasyfikacji (92,6%) (47,3%) (12,1%) (77,0%) (19,2%) (18,1%)
skorygowana posta¢ modelu
46 55 42 30
la b.d. (253%) | (44,4%) b.d. (40.4%) | (18,8%)
19 10 5 8
1b b.d. (104%) | (8.1%) b.d. @8%) | (50%)
3 136 46 6 115 5 12
(59,4%) (25,3%) (4,8%) (32,7%) (4,8%) (7,5%)
b 55 32 9 153 14 17
(24,0%) (37,2%) (7,3%) (43,5%) (13,5%) (10,6%)
19 14 73
4c b.d. b.d. (15,3%) b.d. (13.5%) (45.6%)
Wspolczynnik 191 143 99 268 80 140
klasyfikacji (83,4%) (78,6%) (79,8%) (76,1%) (76,9%) (87,5%)

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie badan whasnych oraz nastgpujacych publikacji: T.W. Lee, T.R.
Mitchell, B.C. Holtom, L.S. McDaniel, J.W. Hill, The Unfolding Model of Voluntary Turnover: A Replication and
Extension, ,,Academy of Management Journal”, 1999, Vol. 42, No. 4, s. 450-462; D.T. Holt, M.T. Rehg, J.H.S.
Lin, J. Miller, An Application of the Unfolding Model to Explain Turnover in a Sample of Military Officers,
»2Human Resource Management”, 2007, Vol. 46, No. 1, s. 35-49; F. Niederman, M. Sumner, C.P. Maertz Jr.,
Testing and Extending the Unfolding Model of Voluntary Turnover to IT Professionals, ,,Human Resource
Management”, 2007, Vol. 46, No. 3, s. 331-347; K. Morrell, J. Loan-Clarke, J. Arnold, A. Wilkinson, Mapping
the Decision to Quit: A Refinement and Test of the Unfolding Model of Voluntary Turnover, ,,Applied Psychology:
An International Review”, 2008, Vol. 57, No. 1, s. 128-150; S.M. Jones, A. Ross, B. Sertyesilisik, Testing the
Unfolding Model of Voluntary Turnover on Construction Professionals, ,,Construction Management and
Economics”, 2010, Vol. 28, s. 271-285.
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W $wietle wynikéw badan wlasnych oraz nowych koncepcji teoretycznych w zakresie
zarzadzania przez pracownikow wilasnymi karierami zawodowymi nalezy uznac¢, ze znaczny
odsetek pracownikoéw realizuje scenariusze polegajgce na zmianie pracy:

1. w przypadku znalezienia korzystniejszej oferty pracy (pracownik nie jest lojalny wobec
pracodawcy, dlatego jezeli pozyska atrakcyjniejsza oferte zatrudnienia skorzysta z niej,
nawet w przypadku odczuwania satysfakcji z pracy)
i/lub

2. po z gory ustalonym okresie (dluzsze zatrudnienie w tym samym miejscu oznaczaloby
stagnacje, dlatego pracownik zwalnia si¢ z pracy, traktujac zmiane organizacji jako kolejny
szczebel rozwoju kariery zawodoweyj).

Swiadczy o tym czeste wystepowanie podczas przebiegu proceséw decyzyjnych dobrowolnych
zwolnien scenariusza (76,9%), kazdorazowe elementu poszukiwania i/lub oceny oraz oferty
pracy (100%), jak rowniez $wiadomos¢ pracownikow 0 koniecznoéci samodzielnego
zarzadzania wlasna kariera zawodowa®®. Scenariusze moga zosta¢ aktywowane poprzez
wstrzgs (1a, 1b, PP6, PP7) lub nie (4c¢).

W celu zapobiezenia realizacji powyzszych scenariuszy organizacja moze podjac¢ wiele
réznych dziatan nastawionych glownie na mozliwo$¢ rozwoju zawodowego w ramach
wlasnych struktur. Pracodawca powinien przede wszystkim stale monitorowaé¢ zaréwno
sytuacje na rynku pracy, jak rowniez warunki zatrudnienia w konkurencyjnych podmiotach
gospodarczych. Pozwoli to na tworzenie optymalnych warunkoéw pracy i systemow plac,
adekwatnych do stosowanych w innych przedsiebiorstwach. Organizacja moze takze
przeciwdziata¢ zwolnieniom wynikajacym z realizacji tego rodzaju scenariuszy poprzez
oferowanie dostepu do szkolen, realnych mozliwos$ci awansu oraz precyzyjne ustalenie
z pracownikami $ciezek karier w ramach jej struktur. Podejmowanie tego typu dziatan powinno
wyprzedza¢ poczucie braku realizacji wlasnych celow przez jednostke, skutkujacych
rozpoczeciem procesu zwolnienia si¢ z pracy. Ponadto pracodawca moze zacheca¢ do
pozostania w organizacji poprzez uzaleznianie dodatkow do wynagrodzenia i benefitow

pozaplacowych od stazu pracy.

39 O realizacji tego rodzaju scenariusza $wiadczy takze potwierdzone w badanej grupie zawodowej zjawisko
monitorowania rynku pracy przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli o odej$ciu z organizacji. Szczegdtowe wyniki
badan wiasnych w tym zakresie zostaly omdéwione w podrozdziale 4.6.
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naruszenie poszukiwanie

wstrzas scenariusz wyobrazei satysfakcja i/lub ocena oferta pracy Sciezka
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Rysunek 26. Adaptacja rozwijanego modelu pltynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella do aktualnych warunkow na rynku pracy
Zrédto: Wyniki badan wiasnych.
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Menedzerowie powinni komunikowa¢ si¢ z pracownikami w sprawie ich sytuacji
zawodowej w sposob otwarty i szczery. Jednoczes$nie nalezy uwydatnia¢ korzysci wynikajace
z zatrudnienia i pozostania w organizacji. Jednym z przyktadow takich dziatan jest
zamieszczanie W witrynie internetowej przedsiebiorstwa zestawienia kluczowych atutow pracy
w danym podmiocie. W szczeg6lnosci warto podkreslic te walory, ktore wyrdzniaja
pracodawce na tle konkurencyjnych jednostek. Podniesienie takich argumentéw oraz
uswiadomienie niepewnos$ci w zakresie oczekiwanych warunkéw zatrudnienia w innej
organizacji moze wywota¢ awersj¢ do ryzyka wynikajgcego ze zwolnienia si¢ z pracy. Takie
dzialanie bedzie szczegdlnie skuteczne w przypadku realizacji schematow $ciezek, na ktorych
pracownicy odczuwajg satysfakcje z pracy (1b, PP7).

Zgodnie z uzyskanymi wynikami dotyczacymi czasu przebiegu poszczegoélnych
procesow, kadra zarzadzajaca ma $rednio 7,2 miesigca na podjecie niezbgdnych dziatan
zapobiegajacych dobrowolnym zwolnieniom (o ile maja one charakter dysfunkcjonalny,
mozliwy do uniknigcia). Niemniej jednak skuteczniejsze wydaje si¢ wdrozenie $rodkow
zaradczych przez pracodawce w pierwszym podokresie (trwajacym $rednio 5,3 miesigca),
kiedy to pracownik jedynie rozwaza mozliwo$¢ zwolnienia si¢ z pracy. Po podjeciu decyzji
0 odejsciu z organizacji przekonanie danej 0soby do zaniechania zaplanowanego dziatania

bedzie juz znacznie trudniejsze.
4.4. Identyfikacja wstrzasow i przyczyn plynnosci zatrudnienia

Wstrzasy wymienione przez uczestnikow badan mozna podzieli¢ na 9 rodzajow.
Najczesciej wystepujacym wstrzasem byla przeprowadzka, ktora zglosito 44 osoby. Drugim

pod wzgledem liczby wskazan wstrzgsem, podanym przez siedmioro respondentéw, byla

400

niespodziewana oferta pracy™. W badanej grupie zawodowej wystgpito takze 5 wstrzgsow

401 oraz 5 nierownego lub zlego traktowania.

dotyczacych zawarcia zwigzku malzenskiego
Kolejne rodzaje wstrzasOw obejmowaty negatywne zdarzenia w miejscu pracy, takie jak: brak

podwyzki (3 odpowiedzi), zmiana kierownictwa (dwie odpowiedzi), brak awansu (dwie

400 W pieciu przypadkach wystgpila ona w zestawieniu z czynnikami wypychajacymi, spowodowanymi: niskim
wynagrodzeniem (respondenci 3, 86), brakiem podwyzek (respondent 54) oraz brakiem mozliwo$ci rozwoju
(respondenci 73, 153), ktore zostaty zadeklarowane jako gtéwne powody zwolnienia. Pozostate dwa przypadki
zwiazane byly z czynnikami przyciagajacymi — ,,pojawila si¢ propozycja pracy i szkoda by bylo nie skorzystac”
(respondent 15) oraz ,.trafita si¢ ciekawsza oferta” (respondent 28).

401 Dla trzech os6b wigzato si¢ to z przeprowadzka (respondenci 39, 94, 129). W dwoch pozostatych przypadkach
zawarcie zwigzku malzenskiego spowodowalo che¢é zmiany sytuacji zawodowej — ,,chec stabilizacji zawodowe;j”,
,,cheé pracy w innym zawodzie” (respondent 70) oraz ,,wysztam za maz i chciatam wigcej zarabia¢” (respondent
154).
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odpowiedzi). Zidentyfikowano rowniez dwa pojedyncze przypadki wstrzasow o charakterze
osobistym — urodzenie dziecka i rozwod*%2. Rodzaje wstrzaséw zidentyfikowanych w badanej

grupie zawodowej wedtug liczebnosci wskazan przedstawiono na rysunku 27.

przeprowadzka

niespodziewana oferta pracy
zawarcie zwigzku matzenskiego
nieréwne lub zte traktowanie
brak podwyzki

zmiana kierownictwa

brak awansu

urodzenie dziecka

rozwod

[liczebnosé
wskazan]

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45

Rysunek 27. Rodzaje wstrzasow zarejestrowanych na podstawie badan wlasnych wedlug
liczebno$ci wskazan

Zrédto: Wyniki badan wiasnych.

Przyczyny dobrowolnych zwolnien pracownikow rozpatrywano w dwoch wariantach.
Pierwszy uwzglednial analiz¢ jedynie podanego gtownego powodu odejscia z organizacji,
natomiast drugi — wszystkich wskazanych przez respondentow przyczyn (glownej i innych,
waznych przyczyn). Przyczyny zwolnien wymienione przez respondentow podzielono na 19
rodzajow. Najczestsza glowna przyczyna dobrowolnych zwolnien z pracy bylo niskie
wynagrodzenie (44 odpowiedzi). Drugim pod wzgledem liczby wskazan powodem byta
przeprowadzka (43 odpowiedzi). Na kolejne 3 gtdéwne przyczyny sktadaty sie: cheé¢ zmiany (11
odpowiedzi), brak mozliwosci rozwoju (9 odpowiedzi) oraz brak podwyzki (8 odpowiedzi).
Biorac pod uwage wszystkie przyczyny zwolnien, rowniez najczgstszym powodem byto niskie
wynagrodzenie, a drugim pod wzgledem liczby wskazan — przeprowadzka. W tym przypadku
réznica miedzy pierwszg a druga w kolejnosci przyczyng byla wigksza — zarejestrowano
odpowiednio 55 i 44 odpowiedzi. Przy uwzglednieniu wszystkich powodow zwolnien,
3 nastepne odpowiedzi obejmowaty: brak podwyzki (17 odpowiedzi), brak mozliwosci rozwoju

(15 odpowiedzi) oraz che¢ zmiany (13 odpowiedzi). W kategorii ,,inne” zgrupowano

402 Urodzenie dziecka spowodowato che¢ rozwijania sie ,,petng para w pracy” (respondent 38), natomiast rozwod
wymusit potrzebe ,,bardziej stabilnej pracy i wynagrodzenia” (respondent 109).
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pojedyncze przypadki powodoéw zwolnien, np. niepewna sytuacja firmy, ciekawos¢, wypalenie,
zbyt duze obcigzenie psychiczne. Uzyskane w badanej grupie zawodowej wyniki, z podziatem

na glowne 1 wszystkie zarejestrowane przyczyny zwolnien, przedstawiono na rysunku 28.

niskie wynagrodzenie
przeprowadzka

brak podwyzki

brak mozliwosci rozwoju

che¢ zmiany

mobbing

wyzsze ambicje
nuda,monotonia

cheé pracy w zawodzie

brak awansu

brak satysfakcji

niedocenianie

zawarcie zwigzku malzenskiego
zta atmosfera w pracy
niespodziewana oferta pracy
brak motywacji

zmiana kierownika

znalezienie atrakcyjniejszej pracy
inne

o

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55

gtéwna przyczyna  Ewszystkie przyczyny

Rysunek 28. Glowne i wszystkie przyczyny dobrowolnych zwolnien z pracy
zarejestrowane na podstawie badan wlasnych wedlug liczebnosci wskazan

Zrodto: Wyniki badan wiasnych.

Wigkszo$¢ respondentdéw — 109 osob, podalo tylko jedng przyczynge zwolnienia si¢
Z pracy. Inny wazny powdd odejScia z organizacji zostal wskazany przez czterdziescioro
dziewigcioro badanych?®®. Tylko jedna osoba, obok glownej przyczyny zwolnienia, podata
dwie dodatkowe®*. Jeden z badanych udzielit nieprecyzyjnej odpowiedzi, wskazujac
wystepowanie kilku przyczyn, ale bez ich precyzowania (,,kilka powodow si¢ na to ztozyto”).

W dwoch sytuacjach podany inny wazny powod zwolnienia nie zostat uznany jako odrebna,

403 Trzech badanych (respondent 2, 22, 154) zamiast jednego, gtéwnego powodu zwolnienia si¢ z pracy, podato
dwie odpowiedzi. W tych przypadkach za gtéwna przyczyne uznano ich pierwsza odpowiedz, a drugg zaliczono
do innych waznych powodow.

404 Respondent 26 przyczyne gtéwng okreslit jako ,,brak mozliwosci realizacji celow”, a do innych, waznych
powodow zaliczyt ,,brak podwyzek”, ,,prace trzyzmianowg”.
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inna przyczyna, gdyz w jednym przypadku stanowit dopowiedzenie gléwnego powodu’®,

406

a w drugim byt tozsamy z nim Czasami wymieniona gtowna przyczyna nie byta

sformutowana w jednoznaczny sposob, przez co sprawiata trudnosci interpretacyjne. Podane
przez respondentéw inne, wazne powody pozwolily na lepsze jej zrozumienie®®’.

Wsrod pracownikow centrum obstugi telefonicznej w dwoch analizowanych wariantach
najczesciej wystepujace przyczyny dobrowolnych zwolnien z pracy zwigzane byly
z czynnikami finansowymi. Biorgc pod uwage jedynie gtdéwny powodd, bezposrednie kwestie
finansowe, tj. niskie wynagrodzenie i brak podwyzki, dotyczyly piecdziesieciu dwoch
odpowiedzi (32,5%), natomiast po uwzglednieniu wszystkich przyczyn — siedemdziesigciu
dwoch odpowiedzi (35,1%). Nalezy jednak uznaé, ze rzeczywisty udzial czynnikoéw
finansowych w podejmowaniu decyzji 0 odejsciu jest wigkszy niz wskazany powyzej. Niektore
inne przyczyny sa bowiem w sposOb posredni zwigzane z kwestig finansowa, np.
atrakcyjniejsza oferta pracy moze oznaczaé wyzsze wynagrodzenie w innej organizacji,
a niedocenianie — oczekiwanie przez pracownika wzrostu ptacy lub otrzymania premii.

Uzyskane wyniki w zakresie identyfikacji przyczyn dobrowolnych zwolnien sa zgodne
z rezultatami innych, tego rodzaju badan przeprowadzonych w Polsce. W podrozdziale 1.5
omowiono wyniki wybranych badan dotyczacych powodow plynnosci zatrudnienia
pochodzacych zaréwno z polskiego, jak 1 zagranicznego rynku pracy. Wedtug nich najczesciej
wystepujaca przyczyng dobrowolnych zwolnien na rodzimym rynku sa czynniki finansowe,
natomiast na rynkach zachodnich brak mozliwosci rozwoju. Mozna zatozy¢, Ze rdznice
w uzyskanych wynikach pomig¢dzy krajami, wynikaja w duzej mierze z odmiennego poziomu
zamoznosci spoteczenstw. W zwigzku ze stosunkowo niskim poziomem ptac w Polsce oraz
przecietng sytuacja materialng znacznej liczby polskich gospodarstw domowych na tle krajow
zachodnich®®, wysokos¢ wynagrodzenia jest dla Polakéw najwazniejszym aspektem
zatrudnienia, determinujacym decyzj¢ o zwolnieniu si¢ z pracy. Z kolei w przypadku
zamozniejszych spoteczenstw w wymienianych przyczynach odchodzenia z organizacji

obserwuje si¢ wiekszy odsetek odpowiedzi zwigzanych z czynnikami pozaptacowymi.

405 Respondent 27 okredlit glowng przyczyne jako ,brak perspektyw”, a inny wazny powdd — ,za 20 lat
obudzitabym si¢ w tym samym miejscu”.

406 Respondent 93 okreslil glowna przyczyne jako ,,brak podwyzek”, a inny wazny powod — ,,stagnacja w pensji”.
407 Jako przyktady mozna wymieni¢: 1) Respondent 11 okre$lit gléwng przyczyne jako ,napieta atmosfera
W pracy”, a inny, wazny powod — ,,zbyt duze wymagania a zbyt mata pensja”. Dodatkowy powod sugeruje, ze
napigta atmosfera wynikala z przecigzenia obowigzkami zawodowymi przy jednoczesnym braku odpowiedniej
gratyfikacji. 2) Respondent 105 okreslit glowna przyczyng w nastgpujacy sposob ,,praca nie spetnia moich
oczekiwan”, a inny, wazny powod — ,niska pensja”, co wskazuje, ze pracownik miatl na mysli oczekiwania
finansowe. 3) Respondent 143 okreslit gtdéwna przyczyne jako ,,brak doceniania”, a inny, wazny powod — ,,niska
pensja”, co sugeruje, ze pracownik oczekiwal doceniania w postaci podwyzki czy premii, a nie stow uznania.

408 K westia zamozno$ci polskiego spoleczenstwa zostata szerzej oméwiona w podrozdziale 3.2.
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Wysokos¢ otrzymywanego wynagrodzenia zasadniczo zabezpiecza podstawowe potrzeby
pracownikow, dlatego tez wickszy wplyw na decyzje o odejsciu z organizacji niz poziom ptac
maja potrzeby wyzszego rzedu, jaka jest m.in. mozliwosé¢ rozwoju’®.

Wigkszo$¢ podanych wstrzgsow (55 wskazan) bylo tozsamych z wymienionymi
powodami dobrowolnych zwolnien z pracy. Niemniej jednak, zgodnie z zalozeniami

teoretycznymi#°

wystapily takze rozbieznosci pomigdzy nimi, tj. nie kazdy wstrzas byt

robwnowazny z przyczyng. Roznice wystgpity w czternastu nastepujacych przypadkach:

— wstrzagsowi polegajagcemu na niespodziewanej ofercie pracy towarzyszyly nast¢pujace
przyczyny: niskie wynagrodzenie (respondenci 3, 86), brak podwyzki (respondent 54) oraz
brak mozliwosci rozwoju (respondenci 73, 153);

— przy wstrzasie, ktorym bylo urodzenie dziecka, podang przyczyne stanowito znalezienie
atrakcyjniejszej pracy (respondent 38);

— przy wstrzasie polegajacym na zawarciu zwigzku matzenskiego, przyczyne okre§lono jako
przeprowadzka do Lodzi (respondent 39), che¢ stabilizacji zawodowej i pracy w innym
zawodzie (respondent 70), niskie wynagrodzenie (respondent 154) oraz sprawy osobiste
(respondent 94);

— przy wstrzasie okreslonym jako przeprowadzka, wsréd przyczyn wymieniono niskie
wynagrodzenie (respondenci 92, 95) oraz ogolna sytuacje (respondent 113);

— przy wstrzasie polegajacym na rozwodzie, wymieniong przyczyna byto niskie
wynagrodzenie (respondent 109).

Wskazane przez respondentdéw w badaniach wlasnych wstrzasy, zgodnie z definicja,
dotyczyty konkretnych zdarzen, np. przeprowadzka, niespodziewana oferta pracy, brak
awansu, zmiana kierownika. Podane przyczyny zwolnien, tak jak teoretycznie zatozono,
bywaty sformutowane w sposob enigmatyczny, np. ,,0g6lna sytuacja”, ,przestala mi
odpowiada¢ ta praca”, ,,praca nie spelnia moich oczekiwan”, ,kilka powodoéw si¢ na to
zlozylo”. Powody odej$¢ z organizacji odzwierciedlaty takze stan umystu, odczucia i potrzeby
pracownika, np. ,nuda”, ,ciekawos$¢”, ,praca zbyt mnie obcigzata psychicznie”, ,,cheé
zmiany”. Ponadto, zgodnie z zatozeniami teoretycznymi, respondenci podawali jeden rodzaj

411

wstrzasu™ ", ale jedna lub wiecej przyczyn zwolnienia si¢ z pracy. W $wietle powyzszych

409 Zob. szerzej B. Poduska, Money, Marriage, and Maslow’s Hierarchy of Needs, ,,American Behavioral
Scientist”, 1992, Vol. 35, No. 6, s. 756-770.

410 Réznice teoretyczne pomiedzy wstrzgsami a przyczynami dobrowolnych zwolnien zostaly omowione
w podrozdziale 2.6.4.

411 W dwoch przypadkach respondenci wskazali dwa zdarzenia — zamgzpoj$cie i przeprowadzka. Nalezy jednak
uznaé, ze w takiej sytuacji wstrzagsem bylo zdarzenie pierwotne — zawarcie zwigzku malzenskiego,
a przeprowadzka jego konsekwencjg.
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wynikow czwartg hipotezg szczegdtowq nalezy uzna¢ za prawdziwa. Zgodnie z nig pomi¢dzy
wstrzasem a przyczyna dobrowolnych zwolnien z pracy wystgpuja rdznice istotne dla procesu

podejmowania decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy.
4.5. Istota wstrzasu w procesie decyzyjnym plynnosci zatrudnienia

Wystepowanie wstrzagsu w procesie decyzyjnym zwolnienia si¢ z pracy zostato
zidentyfikowane u sze$¢dziesieciorga dziewieciorga pracownikow centrum obshugi
telefonicznej. Zjawisko to bylo rozpoznawane poprzez bezposrednie wskazanie przez
respondenta zdarzenia (pytanie nr 4 i 5) lub poprzez odpowiedZ twierdzaca na pytanie
dotyczace niespodziewanej oferty pracy (pytanie nr 22)*'2. Pierwszy przypadek obejmowat
sze$cdziesiecioro czworo badanych, natomiast drugi 5 osoéb. Wymiary wstrzgséw ustalano
tylko wtedy, gdy respondent sam uznat, ze mialy one miejsce. W zwigzku z powyzszym piata
i szOstg hipoteze szczegdtowa weryfikowano na podstawie odpowiedzi udzielonych przez 64
osoby.

Wsréd badanych dominowata odpowiedz opisujaca wplyw wstrzasu na ostateczng
decyzje o zwolnieniu jako bardzo duzy. Podalo jg piecdziesiecioro dwoje badanych (81,2%).
Druga pod wzgledem liczby wskazan odpowiedz dotyczyta duzego wpltywu wstrzasu na
podjecie decyzji o zwolnieniu. W trakcie wywiadow zaznaczyto ja dziewiecioro respondentéw
(14,1%). Dwie osoby (3,1%) wskazaty na $redni wptyw wstrzasu, a jedna na zaden (1,6%).
Odpowiedzi respondentow opisujace wstrzas jako duzy lub bardzo duzy stanowily 95,3%
wszystkich wskazan 1 przekraczaty przyjeta granice 80%. W zwiazku z tym za prawdziwe
nalezy uzna¢ stwierdzenie o znacznym wplywie wstrzasu na podjecie ostatecznej decyzji
0 zwolnieniu (pigta hipoteza szczegdtowa). Powyzsze wyniki sg spojne z rezultatami badan
uzyskanymi przez K. Morrella, J. Loan-Clarke’a i in. oraz S.M. Jonesa, A. Rossa i in.
W pierwszym przypadku znaczny wplyw wstrzasu na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu
potwierdzono u 80,6% badanych*'®, a w drugim u 81,2% respondentow*!4.

W celu identyfikacji cech wstrzasow 0 charakterze osobistym i zawodowym,

uwzgledniajacych stopien oczekiwania, wydzwigk, zasieg oddziatywania i mozliwos¢

412 Zob. szerzej podrozdziat 3.5.

413 W badaniu K. Morrella, J. Loan-Clarke’a i in. 71 o0s6b (45,8%) okre$lito wpltyw wstrzasu jako bardzo duzy
(overwhelming influence), natomiast 54 osoby (34,8%) jako duzy (main influence). Zob. szerzej K.M. Morrell,
J. Loan-Clarke, A.J. Wilkinson, Organisational Change..., op. cit., s. 169.

414 SM. Jones, A. Ross i in. prosili respondentdéw o procentowe okreslenie wplywu wstrzasu na podjecie
ostatecznej decyzji o odejsciu z organizacji. Najwiecej badanych — 53 osoby (58,2%) — wskazaty przedziat 76—
100%, a dwudziestu jeden respondentow (23,0%) — przedziat 51-75%. Zob. szerzej S.M. Jones, A. Ross,
B. Sertyesilisik, Testing the Unfolding Model..., op. cit., s. 281.
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uniknigcia zwolnienia, W pierwszej kolejnosci wstrzasy podzielono na 3 grupy wedhug ich

zwigzku z wykonywang praca zawodowg. W ten sposob wyr6zniono 3 rodzaje wstrzasow:

— osobiste — zawierajagce odpowiedzi respondentow ,,gldwnie osobistych, cze$ciowo
zawodowych” (4) oraz ,,tylko osobistych” (5);

— mieszane — zawierajace odpowiedzi respondentow ,,jednych i drugich” (3);

— zawodowe — zawierajace odpowiedzi respondentéw ,.tylko zawodowych” (1) oraz
»glownie zawodowych, czesciowo osobistych” (2).

W analizowanym przypadku wystgpito 36 wstrzagséw osobistych, 15 mieszanych oraz 13

zawodowych.

Cechy wstrzasow, z uwagi na mate liczebnos$ci, zgrupowano w nastepujacy sposob:

— stopien oczekiwania: nieoczekiwany (odpowiedzi 1, 2), nieokre$lony (odpowiedz 3)
I oczekiwany (odpowiedzi 4, 5);

— wydzwigk: negatywny (odpowiedzi 1, 2), neutralny (odpowiedz 3), pozytywny
(odpowiedzi 4, 5);

—  zasieg oddziatywania — specyficzny (odpowiedz 1) i zbiorowy (odpowiedzi 2, 3, 4, 5)*°;

— mozliwosé¢ uniknigcia zwolnienia — nieuniknione (odpowiedzi 1) i mozliwe do uniknigcia
(odpowiedzi 2, 3, 4, 5)*6.

Rozktad odpowiedzi respondentéw dotyczacych cech: stopnia oczekiwania, wydzwicku

i zasiggu oddzialywania wstrzasow wedlug ich rodzajow przedstawiono odpowiednio

w tablicach 24, 25 i 26. Natomiast wskazania badanych dotyczace mozliwosci uniknigcia

zwolnienia wedlug rodzajow wstrzaséw zestawiono w tablicy 27.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami wstrzasy osobiste w wigkszym stopniu miaty
oczekiwany charakter niz wstrzasy zawodowe. Mianowicie oczekiwany charakter zdarzenia
dotyczyl dwudziestu przypadkoéw wstrzasow osobistych (55,6%) oraz dwoch wstrzaséw
zawodowych (15,4%). Z kolei wstrzgsy zawodowe w pordwnaniu ze wstrzgsami osobistymi
byly w wigkszym stopniu nieoczekiwane. Wstrzasy zawodowe zostaty czterokrotnie (30,8%)
uznane za zdarzenie nieoczekiwane. W przypadku wstrzagsow osobistych Zzaden

z respondentow nie wskazal na nieoczekiwany charakter zdarzenia. Nalezy przy tym

415 Do kategorii wstrzasow zbiorowych zaliczono nastgpujace odpowiedzi: ,,na mnie i na wielu innych
pracownikow” (2), ,,na srednig grupe pracownikow” (3), ,,na wigkszos¢ pracownikow” (4), ,,na wszystkich
pracownikow” (5).

416 Do kategorii wstrzasow, ktore inicjowaty zwolnienia mozliwe do uniknigcia, oprocz pozytywnych odpowiedzi
nraczej tak” (4), ,,zdecydowanie tak” (5), zaliczono takze wskazania charakteryzujace si¢ wigkszym stopniem
niezdecydowania — ,,raczej nie” (2), ,.trudno powiedzie¢” (3). Wynika to z faktu, iz cze$¢ respondentow w tym
przypadku na pytane otwarte dotyczacym okreslenia dziatan, w wyniku ktorych osoba nie zdecydowataby si¢ na
zwolnienie z pracy, wymienito je. Zob. szerzej podrozdziat 4.6.
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zaznaczyC, ze znaczna liczba osob nie okreslita stopnia oczekiwania — odpowiedz ,,trudno
powiedzie¢” w przypadku wstrzgsow osobistych podato szesnascioro respondentow (44,4%),
a w odniesieniu do wstrzagsach zawodowych siedmioro badanych (53,8%).

Wstrzgsy osobiste w porownaniu do wstrzagsow zawodowych miaty t¢ ceche, iz
wigkszos¢ pracownikow ocenita je jako zdarzenia pozytywne. W zdecydowanej wiekszosci
wstrzaséw osobistych — trzydziestu pigciu przypadkach (97,2%) — respondenci zadeklarowali
pozytywny wydzwiek zdarzenia. Pozytywny charakter wstrzagsow zawodowych ograniczat si¢
do trzech przypadkow (23,1%). Jednoczes$nie wstrzagsy zawodowe w wigkszym stopniu niz
wstrzasy osobiste miaty charakter negatywny. Respondenci ocenili wstrzagsy zawodowe jako
negatywne w dziewigciu przypadkach (69,2%). Negatywny charakter wstrzasu osobistego
dotyczyt tylko jednej osoby (2,8%).

Wstrzasy osobiste w odniesieniu do wstrzaséw zawodowych byly w wigkszym zakresie
zdarzeniami specyficznymi, tj. dotyczacymi tylko danej osoby. Mianowicie az 35 wszystkich
wstrzasow osobistych (97,2%) mialo specyficzny charakter. Wérdéd wstrzasow zawodowych
taka odpowiedz zaznaczyto pigcioro badanych (38,5%). Wstrzasy zawodowe miaty wigkszy
zasieg oddziatywania niz wstrzasy osobiste. Zbiorowy charakter zdarzenia dotyczyt o$miu
przypadkoéw wstrzgséw zawodowych (61,6%).

Wstrzgsy osobiste cechowaly si¢ mniejszg mozliwoscig uniknigcia zwolnienia poprzez
podjecie odpowiednich dziatan przez zaktad pracy niz wstrzagsy zawodowe. Na zdecydowany
brak mozliwosci uniknigecia zwolnienia wskazalo dwadziescioro szescioro respondentow
(72,2%) deklarujacych wstrzasy osobiste, podczas gdy w przypadku wstrzagsow zawodowych
byty to 3 odpowiedzi (23,1%). Zdarzenia zawodowe okazaty si¢ bardziej podatne na mozliwo$¢
oddziatywania przez organizacje. Wstrzasy zawodowe prowadzity do zwolnien mozliwych do
uniknigcia w przypadku dziesi¢ciorga badanych (76,9%). Odejscia z organizacji zostaty uznane
za mozliwe do uniknigcia przez dziesigciorga respondentow (27,8%), ktorzy doswiadczyli

wstrzasu osobistego.
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Tablica 24. Tablica kontyngencji przedstawiajaca rozklad odpowiedzi dotyczacych
stopnia oczekiwania wstrzasow wedlug ich rodzajow

Stopien oczekiwania

nieoczek. nieokresl. oczekiw. Ogotem

Rodzaj  osobisty  liczebno$¢ 0 16 20 36
wstrzasu % z rodzaj wstrzasu 0,0 44,4 55,6 100,0
% z stopien oczekiwania 0,0 53,3 66,7 56,3

mieszany  liczebnos$¢ 0 7 8 15

% z rodzaj wstrzasu 0,0 46,7 53,3 100,0

% z stopien oczekiwania 0,0 23,3 26,7 23,4

zawodowy liczebno$é 4 7 2 13

% z rodzaj wstrzasu 30,8 53,8 15,4 100,0

% z stopien oczekiwania 100,0 23,3 6,7 20,3

Ogotem liczebnos¢ 4 30 30 64
% z rodzaj wstrzasu 6,3 46,9 46,9 100,0

% z stopien oczekiwania 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrodto: Wyniki badan wiasnych opracowane w programie IBM SPSS Statistics.

Tablica 25. Tablica kontyngencji przedstawiajaca rozklad odpowiedzi dotyczacych
wydzwi¢ku wstrzasow wedlug ich rodzajow

Wydzwigk )
negatywny neutralny pozytywny Ogotem

Rodzaj  osobisty liczebnosé 1 0 35 36
wstrzasu % z rodzaj wstrzasu 2,8 0,0 97,2 100,0
% z wydzwiek 10,0 0,0 66,0 56,3

mieszany  liczebnosé 0 0 15 15

% z rodzaj wstrzasu 0,0 0,0 100,0 100,0

% z wydzwigk 0,0 0,0 28,3 23,4

zawodowy liczebnosé 9 1 3 13

% z rodzaj wstrzasu 69,2 1,7 23,1 100,0

% z wydzwigk 90,0 100,0 57 20,3

Ogoltem liczebnos¢ 10 1 53 64
% z rodzaj wstrzasu 15,6 1,6 82,8 100,0

% z wydzwigk 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: Wyniki badan wiasnych opracowane w programie IBM SPSS Statistics.
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Tablica 26. Tablica kontyngencji przedstawiajaca rozklad odpowiedzi dotyczacych
zasiegu oddzialywania wstrzasow wedlug ich rodzajow

Zasieg oddziatywania
Ogotem
specyficzny  zbiorowy
Rodzaj  osobisty liczebnosé 35 1 36
Wwstrzasu % z rodzaj wstrzasu 97,2 2,8 100,0
% z zakres oddzialywania 63,6 11,1 56,3
mieszany  liczebno$¢ 15 0 15
% z rodzaj wstrzasu 100,0 0,0 100,0
% z zakres oddziatywania 27,3 0,0 23,4
zawodowy liczebno$é 5 8 13
% z rodzaj wstrzasu 38,5 61,5 100,0
% z zakres oddziatywania 91 88,9 20,3
Ogoltem liczebnosé 55 9 64
% z rodzaj wstrzasu 85,9 14,1 100,0
% z zakres oddziatywania 100,0 100,0 100,0

Zrédto: Wyniki badan wiasnych opracowane w programie IBM SPSS Statistics.

Tablica 27. Tablica kontyngencji przedstawiajaca rozklad odpowiedzi dotyczacych
mozliwosci uniknig¢cia zwolnienia wedlug rodzajow wstrzasow

Mozliwos¢ uniknigcia zwolnienia

Ogotem
nieuniknione  mozliwe do unik.

Rodzaj  osobisty liczebnos¢ 26 10 36
wstrzasu % z rodzaj wstrzasu 72,2 27,8 100,0
% z mozliwo$¢ unikniecia 66,7 40,0 56,3

mieszany  liczebnos¢ 10 5 15

% z rodzaj wstrzasu 66,7 33,3 100,0

% z mozliwo$¢ unikniecia 25,6 20,0 23,4

zawodowy liczebnos¢ 3 10 13

% z rodzaj wstrzasu 23,1 76,9 100,0

% z mozliwo$¢ unikniecia 1,7 40,0 20,3

Ogotem liczebnos¢ 39 25 64
% z rodzaj wstrzasu 60,9 39,1 100,0

% z mozliwo$¢ unikniecia 100,0 100,0 100,0

Zrodto: Wyniki badan whasnych opracowane w programie IBM SPSS Statistics.

Site zwigzku miedzy wyznaczonymi rodzajami wstrzagséw a poszczegdlnymi cechami
wyznaczono w oparciu o miar¢ wspotzaleznosci w postaci wspdtczynnika V Cramera.

Stosunkowo silny zwigzek wykazano w przypadku zasiggu oddzialywania oraz wydzwicku.
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Wartos$ci wspotczynnikow V Cramera wynosily odpowiednio 0,690 (p<0,001) oraz 0,566
(p<0,001). Sita zalezno$ci pomiedzy rodzajami wstrzaséw a stopniem oczekiwania oraz
mozliwosciami uniknigcia zwolnienia przez organizacj¢ byla umiarkowana. Wartos$ci
wspotczynnikow V  Cramera wynosity odpowiednio 0,389 (p<0,001) oraz 0,395%7
(p=0,007)*18,

W s$wietle powyzszych wynikow nalezy uzna¢ szdsta hipoteze szczegélowa za
prawdziwg. Zgodnie z nig, wstrzgsy osobiste czeSciej sg oczekiwane, pozytywne oraz
specyficzne, natomiast zawodowe cze$ciej sg nieoczekiwane, negatywne i zbiorowe. Ponadto
organizacja ma mniejsze mozliwosci uniknigcia dobrowolnych zwolnien inicjowanych przez
wstrzasy o charakterze 0sobistym niz wstrzasy o charakterze zawodowym.

Uzyskane wyniki w grupie wstrzagsow o charakterze mieszanym sg zblizone do tych,
otrzymanych w przypadku wstrzasow osobistych. Analizujac odpowiedzi respondentow
opisujace konkretne zdarzenia ustalono, ze wszystkie wstrzgsy okreslone jako mieszane
dotyczyty przeprowadzki. Jest to szczegdlny przypadek zdarzenia, ktory w istocie moze mieé
mieszany charakter, tj. taczy¢ w sobie cele osobiste i zawodowe. Tym niemniej przeprowadzka
na ogot jest zdarzeniem oczekiwanym, pozytywnym oraz specyficznym, ktory wiaze si¢ ze
zwolnieniem niemozliwym do uniknigcia. W ten sposdb nalezy tlumaczy¢ podobienstwo
uzyskanych wynikow w obydwu rodzajach wstrzasow.

Mimo, iz wstrzasy 0sobiste czgsciej niz zawodowe inicjuja zwolnienia niemozliwe do
uniknigcia, organizacja moze w pewnym zakresie oddziatywaé takze na takie przypadki.
Przewidywanie tego rodzaju zdarzen jest jednak trudne z uwagi na fakt, iz dotycza one
prywatnych planéw pracownikoéw, jak rowniez zdarzen losowych (np. choroba pracownika lub
czlonka rodziny, otrzymanie spadku). Niemniej jednak powtarzalno§¢ pewnych zdarzen
w okreslonych grupach os6b pozwala na opracowanie dziatan umozliwiajacych szybkie
reagowanie w razie ich wystapienia. Przyktadowo, jezeli wigkszo$¢ pracownikow stanowig
mtode osoby mozna spodziewac si¢ wstrzasow takich jak: przeprowadzka, zawarcie zwigzku
matzenskiego czy narodziny dziecka. Dzialania zaradcze moglyby dotyczy¢ mozliwosci
zmniejszenia etatu, pracy zdalnej czy elastycznych godzin pracy.

W wigkszym stopniu pracodawca moze przewidywa¢ i kontrolowaé wstrzasy

o charakterze zawodowym. Kadra zarzadzajaca planujgc dziatania, ktore moglyby by¢

417 Mimo, iz dane z uwagi na male liczebnosci zostaly zgrupowane, nie w kazdym przypadku zostat spetniony
warunek dotyczacy liczebnosci teoretycznych (fiy; = 5).

418 Wyznaczone zaleznoéci bytyby istotne statystyczne dla poziomu istotnosci 0,05. Nalezy jednak pamiegtaé, ze
badana proba jest nielosowa.
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odebrane przez pracownikoéw jako negatywne, np. fuzja, zmiana systemu czasu pracy, brak
rocznych premii, powinna mie¢ $wiadomos¢, ze moga oOne inicjowaé pojawienie si¢ mysli
0 odejsciu z organizacji. Jednocze$nie oddziatujg one na znaczng liczbg osob, dlatego tez wazne
jest odpowiednie przygotowanie pracownikoéw na tego rodzaju zdarzenia. Obejmuje ono m.in.
wytlumaczenie celu wdrazanych zmian, zapoznanie z ich planowanym przebiegiem,
poinformowanie o konsekwencjach i umozliwienie uzyskania wyjasnien w przypadku
jakichkolwiek niejasnosci.

Jezeli na rynku pracy wystepuje mate bezrobocie i/lub obserwowany jest duzy popyt na
prace w danej grupie zawodowej mozna spodziewac si¢ pozytywnych wstrzaséw zawodowych
w postaci niespodziewanej oferty pracy. W takim przypadku kierownictwo mogtoby
przedstawi¢ pracownikowi kontroferte. Nalezy jednak wykaza¢ ostrozno$¢ w takim dziataniu,
gdyz moze ono prowadzi¢ do dysfunkcjonalnych zachowa¢, polegajacych na notorycznym
pozyskiwaniu przez pracownikow alternatywnych ofert w celu otrzymania wyzszego
wynagrodzenia. Dlatego tez zastosowanie $rodka zaradczego w postaci kontroferty powinno

zosta¢ poprzedzone doktadng oceng pod katem jego korzysci 1 zagrozen.
4.6. Pozostale aspekty plynnoSci zatrudnienia i dalsze kierunki badan

Jednym z badanych aspektoéw fluktuacji kadr byto zjawisko monitorowania rynku pracy,
polegajace na przegladaniu ofert zatrudnienia przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli
0 odejsciu z organizacji. Moze ono sprowadzac si¢ do odbierania i sprawdzania wiadomosci
wysylanych pocztg elektroniczng przez serwisy rekrutacyjne czy przegladania ofert pracy
zamieszczanych w mediach spoteczno$ciowych na profilach poszczegdlnych firm lub grupach
branzowych.

Przed podjeciem badan przyjeto, ze czgs¢ osob cyklicznie §ledzi ogloszenia o prace,
nawet bez sprecyzowanego zamiaru odej$cia z organizacji. Zjawisko monitorowania rynku
pracy w badanej grupie zawodowej miato jednak znacznie wigksze rozmiary niz zaktadano.
Zgodnie z wynikami badan wlasnych wszyscy respondenci, jeszcze przed pojawieniem si¢
pierwszych mysli o odejéciu z organizacji, przegladali oferty pracy. Bardzo czgsto robilo to
trzydziescioro dziewiecioro badanych (24,4%), cz¢sto — osiemdziesigt dwie osoby (51,3%). Na
srednig czestotliwoscig przegladania ofert pracy wskazalo trzydziescioro dwoje respondentow
(20,0%), a rzadka — siedmioro badanych (4,4%).

Uzyskane wyniki sg zgodne ze wspotczesnym podejsciem do rozwoju Kkariery
zawodowej. Zastgpito ono tradycyjny model Kkariery, polegajacy na osigganiu kolejnych

szczebli rozwoju w danej organizacji, co nierzadko oznaczato zatrudnienie w jednym
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przedsigbiorstwie przez caly okres aktywnos$ci zawodowej jednostki. Wedlug nowych

koncepcji kariery*t®

pracownik charakteryzuje si¢ ograniczong lojalno$ciag wobec organizacji,
mobilnos$cig oraz samodzielnoscig w podejmowaniu decyzji dotyczacych wlasnego rozwoju
zawodowego. W zwigzku z tym jednostka regularnie podejmuje dziatania, majace na celu
poprawe jej warunkOw pracy i ptacy oraz zapewnienie mozliwosci rozwoju. Ponadto §ledzeniu
ofert zatrudnienia sprzyja powszechna dostepnos¢ i tatwos¢ uzytkowania takich narzedzi jak
serwisy rekrutacyjne czy media spotecznosciowe. Sprawiajg one, ze biezace przegladanie
ogloszen o pracg jest niezwykle proste 1 nie wymaga poswigcania duzej ilosci czasu.

W $wietle powyzszych ustalen zasadne jest stosowanie w zaktadzie pracy odpowiednich
praktyk w ramach zarzadzania karierg przez organizacje¢, np. doradztwa zawodowego przez
bezposrednich przetozonych lub pracownikow dziatow zasobow ludzkich, warsztatow kariery
zawodowej, formalnej edukacji dotyczacej rozwoju kariery, specjalnych programow
umozliwiajacych realizacje kariery zawodowej czy przygotowujacych do odej$cia na
emeryturg. Ich celem jest taczenie zar6wno strategicznych plandéw przedsigbiorstwa, jak
i indywidualnych potrzeb pracownikéw. W dodatku, aby ograniczy¢ regularne monitorowanie
ofert zatrudnienia przez pracownikow, organizacja moze blokowac dostgp do serwisow
rekrutacyjnych 1 uniemozliwia¢ korzystanie z prywatnej skrzynki poczty elektronicznej
podczas godzin pracy. Takie dziatanie moze jednak spowodowaé negatywne skutki, gdyz nie
przyczynia si¢ do tworzenia kultury wzajemnego zaufania i otwarto$ci.

Kolejnym z badanych aspektow ptynnosci zatrudnienia w grupie pracownikow centrum
obstugi telefonicznej byto ustalenie dziatah zapobiegajacych dobrowolnym zwolnieniom. Na
pytanie, czy poprzedni zaktad pracy moégl podja¢ dziatania, w wyniku ktorych osoba nie
zdecydowataby si¢ na zwolnienie z pracy, piecdziesiecioro jeden respondentéw podato
odpowiedz ,zdecydowanie nie”, a dwadziescioro dwoje badanych ,raczej nie”. Na
zdecydowang mozliwo$¢ przeciwdziatania odej$ciom z organizacji wskazato jedynie 6 osob,
a osiemnascioro respondentéw podato odpowiedz ,,raczej tak”. Najwiecej badanych — 63 osoby
— nie podato jednoznacznej odpowiedzi, wybierajac opcje ,,trudno powiedzie¢”. Wsrdod tych
respondentdéw w pytaniu otwartym dotyczacym sprecyzowania dziatan zapobiegawczych
wymienito je dwadziescioro badanych. Na tej podstawie nalezy uznaé, iz w analizowanej grupie
zawodowe] wystapity 73 (45,6%) przypadki zwolnien niemozliwych do uniknigcia oraz 44

(27,5%) mozliwych do uniknigcia.

419 Wspotczesne koncepcje rozwoju kariery, takie jak: kariera bez granic, proteanska, inteligentna czy spiralna
zostaty szerzej omowione w podrozdziale 3.2.
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Lacznie czterdziescioro czworo badanych podato 47 dziatan (3 osoby wymienilty po
2 dziatania). Zdecydowanie najczg$ciej pojawiajaca si¢ odpowiedz, ktorg podato trzydziescioro
czworo respondentow, dotyczyta wzrostu wynagrodzen. Drugim pod wzgledem liczby wskazan
dziataniem, wymienionym przez pigcioro badanych, byto docenianie. Kolejne odpowiedzi
dotyczyly otrzymania awansu (4 wskazania) oraz poprawy atmosfery w pracy (2 wskazania).
Pozostate 2 §rodki zaradcze obejmowaty zmiang stanowiska i zainteresowanie wykonywang
pracg. Reasumujac, wigkszo§¢ wymienianych przez uczestnikow badan dzialan
zapobiegajacych ptynnosci zatrudnienia dotyczyto doceniania pracownikéw w postaci sSrodkow
zachety, obejmujacych podwyzke wynagrodzenia czy awans. Nalezy zatem stwierdzi¢, ze
przyczyna dobrowolnych, mozliwych do uniknigcia zwolnien byt brak stosowania przez
pracodawce odpowiednich narz¢dzi motywacji pracownikow. W takiej sytuacji skutecznym
rozwigzaniem byloby wykorzystanie kryterium wynikow do réznicowania wynagrodzen.
Pozwolitloby ono na ograniczenie przede wszystkim dobrowolnych zwolnien wysoko
wydajnych pracownikoéw, tj. przypadkéw szczegélnie dysfunkcjonalnej plynnosci
zatrudnienia®?.

Przed przystapieniem do badan przyjeto, ze wymienione przez respondentdw dzialania
zapobiegajace plynnosci zatrudnienia bgda bezposrednio odnosity si¢ do podanych przyczyn
zwolnien. W zdecydowanej wigkszos$ci przypadkow dziatania prewencyjne korespondowaty ze
wskazanymi przez uczestnikow badania powodami odejscia z organizacji, np. wzrost
wynagrodzen dotyczyt niskich ptac i braku podwyzki, otrzymanie awansu — braku awansu oraz
braku mozliwo$ci rozwoju, poprawa atmosfery w pracy — ztej atmosfery w pracy. Jedynie
w kilku przypadkach dzialania nie byly wprost powigzane z przyczynami zwolnien, np. wzrost
wynagrodzenia — nuda, docenienie — wypalenie zawodowe. Zaktad pracy moze zatem ustali¢
zakres dzialan, majacych na celu ograniczenie skali ptynnosci zatrudnienia na podstawie
zebranych informacji nt. powodow fluktuacji kadr. Dlatego tez powinien prowadzi¢ badania
zwalniajacych si¢ 0sob, np. w formie wywiadow osobistych przeprowadzonych bezposrednio
przed odej$ciem z organizacji danego pracownika*?!. Nalezy przy tym mieé¢ na uwadze, ze
stosowane przez pracodawce dziatania moga okazaé si¢ skuteczne jedynie w przypadku

zwolnien mozliwych do uniknigcia (w badanej grupie zawodowej wynosity one 27,5%).

420 Szerzej o motywowaniu pracownikoéw do osiggania wysokich wynikow pracy za pomocg wynagrodzen traktuje
W. Golnau, Motywacyjne ksztaltowanie wynagrodzen za prace. Teoria i wnioski dla praktyki, CeDeWu, Warszawa
2021.

42! Metody badan przyczyn dobrowolnych zwolnien z pracy szerzej omoéwiono w podrozdziale 1.5.

175



Innym, badanym zagadnieniem bylo znaczenie formy zatrudnienia w zaktadzie,
z ktorego nastapito zwolnienie dla podjecia ostatecznej decyzji o zwolnieniu. Wérod badanych
w poprzednim miejscu pracy wystgpilty dwie formy zatrudnienia, w tym 137 o0séb bylo
zatrudnionych w ramach umowy o prace, a dwadzie$cioro troje respondentéw na podstawie
umowy cywilnoprawnej. Zgodnie z oczekiwaniami dla 0sob zatrudnionych w oparciu 0 umowy
cywilnoprawne forma zatrudnienia miata znaczacy wplyw na podjecie decyzji o zwolnieniu si¢
z pracy — dwadzieScia dwie osoby okreslity go jako bardzo duzy, a jedna jako duzy.
W przypadku zatrudnienia w ramach umowy o prace dla wigkszos$ci badanych — stu dwudziestu
pigciu 0sob — forma zatrudnienia w zaktadzie pracy, z ktdrego nastgpito zwolnienie, nie miata
zadnego znaczenia. Pozostali respondenci okreslili jej wptyw jako niewielki (3 odpowiedzi),
$redni (5 odpowiedzi) oraz duzy (4 odpowiedzi). Na podstawie wspotczynnika V Cramera
wykazano silng zalezno$¢ pomiedzy forma zatrudnienia a podjeciem ostatecznej decyzji
0 zwolnieniu si¢ z pracy (Vc=0,979, p<0,001)*22,

Nalezy zatozy¢, ze wigkszo$¢ os6b z uwagi na ochrong trwalosci zatrudnienia oraz
szereg uprawnien pracowniczych preferuje zatrudnienie w oparciu o umowe o prace.
Pracodawcy powinni by¢ $wiadomi, ze zawieranie uméw cywilnoprawnych moze stanowic¢
istotny czynnik w podejmowaniu decyzji o odejSciu z organizacji. W celu zapobiezenia
ptynnosci zatrudnienia wynikajacej z tej przyczyny nalezatoby stosowac zatrudnienie w ramach
stosunku pracy lub inne, wspoélnie ustalone, korzystne dla obu stron formy wspolpracy.

Dodatkowym badanym zagadnieniem ptynnosci zatrudnienia byt spoteczny charakter
realizowanego przez pracownikow scenariusza polegajacego na zwolnieniu si¢ z pracy, jezeli
z organizacji odejdzie inna osoba (zjawisko tzw. epidemii zwolnien). W badanej grupie
zawodowej spodziewano si¢ wystgpienia takich przypadkow oraz powigzania ich
Z przyczynami zwolnien, zaliczanymi do czynnikéw wypychajacych. Wsroéd pracownikoéw
centrum obstugi telefonicznej wptyw odejsScia z organizacji wspotpracownika na decyzje
0 zwolnieniu potwierdzono w czternastu przypadkach (8,8%), mianowicie jedna osoba w
trakcie wywiadu wybrata odpowiedz ,,zdecydowanie tak”, a trzynascioro ,raczej tak”. Dla
wigkszosci 0osob decyzja o zwolnieniu nie byla zwigzana z odejsciem z organizacji innych
pracownikow — sto dwadzieScioro dwoje respondentdow na to pytanie odpowiedziato
»zdecydowanie nie”, a trzynastu ,,raczej nie”. Odpowiedz neutralng zaznaczyto jedenascioro
badanych. Wsrod respondentdéw, ktoérzy wskazali wptyw zwolnienia si¢ wspotpracownika na

ich decyzje, w wigkszosci znalazty si¢ przyczyny zaliczane do czynnikow wypychajacych,

422 Wyznaczona zalezno$¢ bytyby istotna statystycznie dla poziomu istotnosci 0,001. Nalezy jednak pamietaé, ze
badana proba jest nielosowa.

176



m.in. brak mozliwosci rozwoju (3 odpowiedzi), niskie wynagrodzenie (3 odpowiedzi),
mobbing (3 odpowiedzi), zmiana kierownictwa (jedna odpowiedz), brak podwyzek (jedna
odpowiedz). Kadra kierownicza powinna mie¢ §wiadomos¢, ze zwolnienie jednego pracownika
moze skutkowac¢ rezygnacjg z pracy kolejnych osob. Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na
przypadki odej$¢ z organizacji spowodowane czynnikami wypychajacymi.

Kolejnym badanym aspektem ptynnosci zatrudnienia byta sktonno$¢ pracownikow do
zmiany zawodu. W badanej grupie zawodowej az w stu piecdziesieciu sze$ciu (97,5%)
przypadkach zmiana pracodawcy wigzata si¢ jednoczesnie z podjeciem pracy w nowym
zawodzie. W wyniku takich zjawisk jak przemiany pokoleniowe, ewolucja pogladéw na temat
kariery irozwoj technologii, w ostatnich latach mozna zaobserwowa¢ nie tylko wzrost
mobilnosci pracownikow pomig¢dzy pracodawcami, ale rowniez sktonnosci do zmiany zawodu.
W zwigzku z tym, zatoZzono, iz w badanej grupie zawodowe] wystapia przypadki zmiany
zawodu u nowego pracodawcy. Bardzo wysoki odsetek wystepowania tego zjawiska wynikat
ze stosunkowo niskich kwalifikacji wymaganych na stanowiskach pracy zarowno w zakladzie
z ktorego nastapito zwolnienie*?, jak i w nowym miejscu pracy. Przeprowadzone badania
pozwolity na okreslenie skali zmiany zawodu zwigzanej ze zmiang pracodawcy, ale nieznany
jest charakter takiej decyzji, tj. intencjonalny lub nieintencjonalny. Podjecie pracy w nowym
zawodzie moze bowiem wynika¢ z osobistych potrzeb lub dynamicznych przemian na
wspolczesnym rynku pracy (np. likwidacja pewnych stanowisk pracy i tworzenie innych).
Organizacje moga stwarza¢ swoim pracownikom mozliwosci przekwalifikowania i pracy na
innych stanowiskach w obrebie wtasnych struktur. Takie dziatania beda oddziatywaty zarowno
na intencjonalny i nieintencjonalny charakter zmiany zawodu. W pierwszym przypadku be¢da
stanowily etap rozwoju kariery oraz zapobiegaly monotonii i wypaleniu zawodowemu,
a w drugim — mozliwo$¢ kontynuacji zatrudnienia pomimo likwidacji dotychczasowego
stanowiska pracy.

Pracownik decydujgc si¢ na zmiang pracodawcy z pewnoscig oczekuje poprawy
dotychczasowych warunkow pracy i ptacy. Niemniej jednak konfrontacja z rzeczywistoscia
W nowym miejscu zatrudnienia moze niekiedy budzi¢ uczucie rozczarowania. Przystepujac do
badan spodziewano si¢ uzyskania wynikoéw, ktore $wiadczytyby o pewnym zakresie
negatywnej oceny zmiany pracodawcy, wskazujacej na bledng decyzje o zwolnieniu z pracy.
W badanej grupie zawodowej 156 os6b ocenito zmiang pracodawcy jako zdecydowanie

pozytywna, a pozostatych czworo badanych — w pewnym stopniu pozytywna. Tym samym, nie

423 Stanowiska pracy, z ktorych nastgpilo zwolnienie w badanej grupie zawodowej zostaty przedstawione
w podrozdziale 4.2.

177



potwierdzity si¢ przyjete w tym zakresie zatozenia. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze ludzie
wykazuja tendencje do racjonalizacji swojego zachowania, tj. uzasadnienia w sposob korzystny
dla siebie podjetych decyzji. Wyjasnienia te jednak nie zawsze odpowiadaja rzeczywistosci*?.

Wstepnie rozpoznane prawidlowosci w zakresie przedstawionych w niniejszym
podrozdziale zagadnien plynno$ci zatrudnienia mogg stanowi¢ zalazek dalszych badan.
Szczegodlnie wazne wydaje si¢: poznanie zakresu i czg¢stoSci monitorowania rynku pracy przez
pracownikow, wyznaczenie skali fluktuacji kadr mozliwej 1 niemozliwej do uniknigcia,
ustalenie zaleznosci pomiedzy plynno$cig zatrudnienia a wydajnos$cig pracy, identyfikacja
przyczyn odejs¢ z organizacji wywotujacych tzw. epidemi¢ zwolnien, okreslenie skali
sktonno$ci do zmiany zawodu w innych grupach zawodowych, wyrdznienie intencjonalnych i
nieintencjonalnych zmian zawodu w konsekwencji zwolnienia si¢ 1 podjecia pracy w innym

zakladzie.

424 Racjonalizacja jest jednym z mechanizmdéw obronnych ludzkiej psychiki. Zob. szerzej A. Freud, Ego
i mechanizmy obronne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004.
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Z.akonczenie

Plynno$¢ zatrudnienia jest zagadnieniem zajmujagcym wazne miejsce w literaturze
Z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci. Wigze si¢ z wieloma problemami natury ekonomiczne;,
organizacyjnej, socjologicznej i psychologicznej. Fluktuacja kadr w organizacji nabiera
obecnie szczegbélnego znaczenia, poniewaz XXI wiek to era mobilnego, wymagajacego
I Swiadomego wlasnego rozwoju pracownika. Dla organizacji zbyt duza ptynnos$¢ zatrudnienia
wigze si¢ z szeregiem negatywnych i kosztownych konsekwencji, m.in.: zmniejszeniem
wydajno$ci pracy, utrata klientow, spadkiem jako$ci produktéw lub ustug, zahamowaniem
rozwoju, pogorszeniem wizerunku przedsiebiorstwa na rynku, a nawet wzrostem bezposredniej
konkurencji ze strony bylych pracownikow. Dlatego tez pracodawcy powinni podejmowac
dziatania, ktére pozwola na kontrolowanie nadmiernej, dysfunkcjonalnej fluktuacji kadr.
Identyfikacja i zrozumienie proceséw decyzyjnych prowadzacych do dobrowolnych zwolnien
sg niezbedne do tworzenia skutecznych strategii zarzadzania ptynnoscia i retencja zatrudnienia
w organizacji. Odpowiednie sterowanie tymi procesami moze stanowi¢ zrodto przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa, gdyz utrzymanie stalego trzonu zalogi umozliwia
pokonywanie wyzwan, ktore niesie za sobg nieustannie zmieniajgce si¢ otoczenie organizacji.

Na podstawie otrzymanych wynikow badan wlasnych ustalono, ze do odejscia
z organizacji prowadzg zroznicowane procesy decyzyjne, w sktad ktorych moga wchodzié
nastepujace elementy: Wstrzgs, scenariusz, naruszenie wyobrazen, brak satysfakcji,
poszukiwanie i/lub ocena oraz oferta pracy. Wymienione sktadowe rozwijanego modelu
ptynnosci zatrudnienia ws$réd pracownikéw centrum obstugi telefonicznej wystepowaty
Z nastgpujaca czestoscig: wstrzgs — 69 (43,1%), scenariusz — 123 (76,9%), naruszenie
wyobrazen — 139 (86,9%), brak satysfakcji — 145 (90,6%), poszukiwanie i/lub ocena — 160
(100%), oferta pracy — 160 (100%).

Uzyskane wyniki badan wlasnych wskazuja, Zze w nastgpstwie przemian
technologicznych, spotecznych 1 ekonomicznych przebieg procesow decyzyjnych
prowadzacych do odejécia z organizacji uleglt modyfikacji w stosunku do oryginalnej postaci
rozwijanego modelu ptynnos$ci zatrudnienia. Tym samym za prawdziwg nalezy uzna¢ hipoteze
glowna, zgodnie z ktéra model T.W. Lee i T.R. Mitchella w niewielkim zakresie odzwierciedla
rzeczywisty przebieg aktualnych procesow decyzyjnych dobrowolnych zwolnien pracownikow
centrum obstugi telefonicznej w Polsce. Jedynie 29 osob (18,1%) ze stu sze$¢dziesieciorga
badanych przypisano do dwoch z pigciu oryginalnych procesow, mianowicie dwanascioro

(7,5%) do $ciezki 3, a siedemnascioro (10,6%) do $ciezki 4b. Jednoczesnie zaden z uczestnikow
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badania nie zwolnit si¢ zgodnie ze schematem Sciezek decyzyjnych 1, 2 i 4a. Za prawdziwa
nalezy uzna¢ wigc trzecig hipotezg szczegdtows, ktora glosi, ze 3 oryginalne S$ciezki
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella — 1, 2 i 4a — wsrod
pracownikow centrum obstugi telefonicznej wystepuja sporadycznie lub wcale.

W badanej grupie zawodowej zidentyfikowano tacznie 9 réznych §ciezek decyzyjnych.
Najczesciej wystepujace procesy poza dwoma oryginalnymi Sciezkami — 3 1 4b — przebiegaty
wedlug ustalen F. Niedermana, M. Sumner i in., okreslonych jako $ciezki — la, 1b i 4c.
Zidentyfikowano je odpowiednio u trzydziestu (18,8%), osmiu (5,0%) oraz siedemdziesigciu
trzech osob (45,6%). Do pigciu wyzej wymienionych S$ciezek zaklasyfikowano sto
czterdziescioro respondentow (87,5%). Na tej podstawie uznano pierwsza hipotezg
szczegotowa za prawdziwa. Zgodnie z nig dwie tradycyjne $ciezki decyzyjne T.W. Lee i T.R.
Mitchella — 3 i 4b — oraz 3 zidentyfikowane przez F. Niedermana, M. Sumner i in. — 1a, 1b i 4c
— w wiekszym zakresie niz 5 oryginalnych $ciezek odzwierciedlaja rzeczywisty przebieg
procesOw zwolnienia si¢ z pracy w grupie pracownikow centrum obstugi telefonicznej
w Polsce.

Wsrod pozostatych $ciezek zidentyfikowanych w badanej grupie zawodowej znalazty
si¢ procesy wskazane przez S.M. Jonesa, A. Rossa i in., mianowicie PP6 i PP7. Zaliczono do
nich odpowiednio pigcioro (3,1%) i siedmioro pracownikow (4,4%). Na podstawie badan
wlasnych wyrdzniono takze 2 nowe procesy decyzyjne, nazwane $ciezkami 3b 1 4i. Do
pierwszej zaklasyfikowano siedmioro respondentow (4,4%), a do drugiej jedng osobg (0,6%).
Sciezki te miaty taki sam przebieg w zakresie: braku elementow scenariusza i naruszenia
wyobrazen, niskiej satysfakcji z pracy oraz wystgpienia poszukiwania i/lub oceny oraz oferty
pracy. Sciezka 3b byta jednak, w przeciwienstwie do 4i, inicjowana przez wstrzas.

W badanej grupie zawodowej zidentyfikowano dwie $ciezki decyzyjne, na ktorych
0soby poszukiwaty i/lub oceniaty inne mozliwos$ci zatrudnienia mimo odczuwania wysokiej
satysfakcji z pracy. Po znalezieniu atrakcyjniejszej oferty zatrudnienia odchodzity
z organizacji. Taki przebieg dobrowolnych zwolnien odzwierciedlaty §ciezki 1b i PP7. Wyniki
te pozwalaja uzna¢ druga hipoteze szczegotowa za prawdziwa. Glosi ona, ze wsrod
pracownikow centrum obstugi telefonicznej wystepuja sciezki decyzyjne, sktadajace si¢ m.in.
z elementéw poszukiwania i/lub oceny innych mozliwo$ci zatrudnienia, oferty pracy
i jednoczesnie wysokiej satysfakcji z pracy.

Wyniki badan wlasnych sa najbardziej zblizone do uzyskanych przez F. Niedermana,
M. Sumner i in. W obydwu weryfikacjach otrzymano niskie wspotczynniki klasyfikacji do

pi¢ciu oryginalnych $ciezek rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia (odpowiednio 18,1%
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I 12,1%), a badanych zaklasyfikowano jedynie do dwoch z pigciu proceséw decyzyjnych —
31 4b (odpowiednio 7,5% i 10,6% oraz 4,8% i 7,3%). Dodatkowo badania wtasne, podobnie
jak F. Niedermana, M. Sumner i in. wykazatly, ze wigkszo$¢ proceséw decyzyjnych przebicgata
wedlug $ciezek 1ai 4c (odpowiednio 18,8 i 45,6% oraz 44,4% i 15,3%). Wyniki badan w grupie
pracownikow centrum obstugi telefonicznej wyrdznialy si¢ na tle wezesniejszych weryfikacji
rozwijanego modelu wystgpieniem elementu poszukiwania i/lub oceny oraz oferty pracy na
wszystkich zidentyfikowanych $ciezkach decyzyjnych. Wynika to z mniejszej zamoznos$ci
polskiego spoleczenstwa w poréwnaniu do amerykanskiego i brytyjskiego (gdzie dotychczas
prowadzono tego rodzaju badania). Niski poziom oszczednosci i zobowigzania kredytowe nie
pozwalajg Polakom na pozostawanie bez pracy. Raczej podejmujg oni decyzje o zwolnieniu,
majac zagwarantowane inne miejsce zatrudnienia. Oznacza to, ze odchodzenie z pracy wiaze
si¢ z obszernym zakresem rozwazan, a decyzja jest kontrolowana przez jednostke (w
odroznieniu od automatycznych decyzji, charakterystycznych dla $ciezki 1).

Przeprowadzone badania wlasne oraz analiza pordwnawcza dotychczasowych wynikow
badan weryfikujacych rozwijany model ptynnosci zatrudnienia pozwolity na adaptacje jego
oryginalnej wersji do aktualnej sytuacji na rynku pracy. Skorygowana posta¢ modelu
uwzglednia 5 zidentyfikowanych procesow decyzyjnych: la, 1b, 3, 4b i 4c. Pozwala ona na
klasyfikacj¢ wigkszego odsetka pracownikéw niz 5 oryginalnych $ciezek zaréwno w badaniach
wiasnych (87,5% zamiast 18,1%), jak rowniez innych specjalistow: D.T. Holta, M.T. Rehga
i in. (78,6% zamiast 47,3%), F. Niedermana, M. Sumner i in. (79,8% zamiast 12,1%) oraz S.M.
Jones, A. Ross i in. (76,9% zamiast 19,2%).

Kadra zarzadzajaca powinna mie¢ §wiadomos¢, ze nie tylko brak satysfakcji z pracy
prowadzi do podjecia decyzji o odejSciu z organizacji, tak jak zaktadano w wigkszoS$ci
wczesniejszych modeli ptynnosci zatrudnienia. Proces decyzyjny moze takze zostaé
zainicjowany przez konkretne zdarzenie (wstrzas) i/lub by¢ konsekwencja realizacji gotowej
reguly dziatania (scenariusza). Ponadto cze$¢ pracownikéw odchodzi z organizacji pomimo
poczucia satysfakcji z pracy (Sciezki 1b, PP7).

Obecnie na rynku pracy mozna zaobserwowaé realizacje przez pracownikow
scenariuszy polegajacych na zmianie zatrudnienia:

— w przypadku znalezienia korzystniejszej oferty pracy (zmiana pracy wynika z checi
poprawy warunkow pracy i ptacy)
i/lub

— po z gbry ustalonym okresie (cykliczna zmiana pracodawcy wynika z zaplanowanego

kolejnego etapu kariery zawodowej).
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Takie postgpowanie jest zgodne z nowymi koncepcjami kariery, takimi jak: kariera bez granic,
proteanska, inteligentna czy spiralna. Wedlug nich pracownicy sa $wiadomi koniecznosci
podejmowania samodzielnych dziatan zmierzajacych do wlasnego rozwoju. Dlatego cechuja
si¢ mniejsza lojalno$cig wobec pracodawcy niz miato to miejsce w tradycyjnym podejsciu do
rozwoju kariery, opartym na awansie w gore hierarchii organizacji.

W celu przeciwdzialania nadmiernej fluktuacji kadr, w szczegdlnosci wynikajacej
z realizacji powyzszych scenariuszy, pracodawca moze podja¢ wiele roéznych dziatan.
Powinien on stale monitorowa¢ sytuacj¢ na rynku pracy, przede wszystkim poziom stopy
bezrobocia, jak réwniez warunki zatrudnienia w podobnych podmiotach gospodarczych.
Pozwala to na tworzenie optymalnych warunkéw pracy i systemow plac, konkurencyjnych
w stosunku do stosowanych w innych przedsigbiorstwach. Dzialania pracodawcy majace na
celu uniknigcie realizacji wyzej opisanych scenariuszy powinny by¢ ukierunkowane na
stwarzanie mozliwos$ci rozwoju zawodowego pracownikom w ramach witasnych struktur, np.
otrzymania awansu, dost¢gpu do szkolen. Organizacja moze takze zachgca¢ do pozostania w niej
poprzez uzaleznianie dodatkoéw do wynagrodzenia i1 benefitow pozaptacowych od stazu pracy.
Dobrg praktyka jest podkreslanie przez zaklad pracy korzysci wynikajacych z zatrudnienia
I pozostania w nim. Moze si¢ to odbywaé poprzez zamieszczanie Nna Stronie internetowej
przedsigbiorstwa zestawienia kluczowych atutoéw pracy, w szczegélnosci tych, ktore
wyr6zniaja pracodawce na tle konkurencyjnych podmiotéw. Podniesienie takich argumentoéw
oraz uswiadomienie niepewnosci w zakresie oczekiwanych warunkow zatrudnienia w innej
organizacji moze budzi¢ awersj¢ do zmiany pracy. Takie dzialanie bedzie szczegodlnie
skuteczne w przypadku przebiegu $ciezek decyzyjnych, na ktoérych pracownicy odczuwajg
satysfakcje z pracy (1b, PP7).

Zgodnie z uzyskanymi wynikami w zakresie czasu przebiegu poszczegdlnych Sciezek
decyzyjnych, kadra zarzadzajaca ma Srednio 7,2 miesigca na podjecie niezbgdnych dziatan
zapobiegajacych fluktuacji kadr. Niemniej jednak skuteczniejsze wydaje si¢ ich wdrozenie
W pierwszym wyrdéznionym w procesie podokresie, kiedy to pracownik jedynie rozwaza
mozliwos¢ zwolnienia si¢ z pracy (Czasie pomigdzy pojawieniem si¢ pierwszych mysli
0 zwolnieniu do podjecia decyzji o zwolnieniu). W badanej grupie zawodowej wynosit on
srednio 5,3 miesigca. Zapobiezenie plynnoSci zatrudnienia w drugim podokresie, gdy
pracownik zadecydowat juz o odej$ciu z organizacji (czasie pomigdzy podjeciem decyzji
0 zwolnieniu a rzeczywistym zwolnieniem), bedzie znacznie trudniejsze. Wsrod pracownikoéw

centrum obstugi telefonicznej wynosit on $rednio 1,9 miesigca. Z perspektywy zarzadzania
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procesami ptynnosci i retencji zatrudnienia w organizacji znaczaco dtuzszy czas trwania
pierwszego podokresu niz drugiego jest zjawiskiem korzystnym.

W badaniach wlasnych zidentyfikowano 9 rodzajow wstrzgséw: przeprowadzka,
niespodziewana oferta pracy, zawarcie zwiazku matzenskiego, nierowne lub zle traktowanie,
brak podwyzki, zmiana kierownictwa, brak awansu, urodzenie dziecka i rozwod. Przyczyny
dobrowolnych zwolnien pracownikow rozpatrywano w dwoéch wariantach, uwzgledniajac
jedynie glowny powdd odejscia z organizacji oraz wszystkie wskazane przez respondentow
przyczyny (gtéwny powodd wraz z innymi, waznymi powodami). L.gcznie wsrdd pracownikow
centrum obshugi telefonicznej zidentyfikowano 19 rodzajow przyczyn zwolnien, w tym: niskie
wynagrodzenie, przeprowadzka, brak podwyzki, brak mozliwosci rozwoju, che¢ zmiany,
mobbing, wyzsze ambicje, nuda/monotonia, brak awansu, brak satysfakcji, niedocenianie,
niespodziewana oferta pracy. W obydwu analizowanych wariantach najczesciej wystepujace
powody dobrowolnych zwolnien z pracy zwigzane byly z czynnikami finansowymi.
W przypadku uwzglednienia jedynie gldwnych przyczyn, wskazania bezposrednio dotyczace
kwestii finansowych, tj. niskie wynagrodzenie i brak podwyzki, dotyczyty pigcdziesigciu
dwoch odpowiedzi (32,5%). Natomiast biorgc pod uwage wszystkie powody zwolnien,
zarejestrowano siedemdziesigt dwie tego rodzaju odpowiedzi (35,1%). Nalezy jednak uznac,
ze rzeczywisty udziat czynnikow finansowych w podejmowaniu decyzji o odejsciu
z organizacji jest jeszcze wigkszy. Niektore inne przyczyny sa bowiem w sposob posredni
zwigzane z kwestiag finansowa, np. niedocenianie moze oznacza¢ oczekiwanie przez
pracownika wzrostu ptacy lub otrzymania premii, a niespodziewana oferta pracy — wyzsze
wynagrodzenie w innym zaktadzie pracy. Uzyskane wyniki w zakresie identyfikacji czynnikow
finansowych jako dominujacych przyczyn dobrowolnych zwolnien sa zgodne z rezultatami
innych, tego rodzaju badan przeprowadzonych w Polsce.

Wskazane przez respondentéw w badaniach wtasnych wstrzasy, zgodnie z zatozeniami
teoretycznymi, dotyczyly konkretnych zdarzen, natomiast wymieniane przyczyny zwolnien
odzwierciedlaly stan umystu, odczucia i1 potrzeby pracownika. Bywaly takze sformutowane
W sposOb enigmatyczny. Ponadto respondenci podawali jeden rodzaj wstrzasu, ale jedng lub
wigcej przyczyn zwolnienia si¢ z pracy. Wyniki badan pozwolily na potwierdzenie zatozen
teoretycznych dotyczacych réznic migdzy pojeciami wstrzasu a przyczyny zwolnienia si¢
Z pracy. Tym samym czwartg hipotezg szczegdtowq nalezy uzna¢ za prawdziwa. Zgodnie z nig
pomigdzy wstrzagsem a przyczyng dobrowolnych zwolnien z pracy wystepuja rdznice istotne

dla procesu podejmowania decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy.
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Na podstawie wynikéw badan witasnych potwierdzono réwniez zalozenia teoretyczne
dotyczace znacznego wplywu wstrzasu na podjecie ostatecznej decyzji o zwolnieniu (piata
hipoteza szczegotowa). Ponadto za prawdziwg uznano szostg hipoteze szczegotowa odnoszaca
si¢ do cech wstrzaséw osobistych i zawodowych. Zgodnie z nig, wstrzasy osobiste czesciej sg
oczekiwane, pozytywne oraz specyficzne, natomiast zawodowe czgsciej sg nieoczekiwane,
negatywne i zbiorowe. Jednocze$nie wstrzasy osobiste inicjuja zwolnienia, ktore sa
W mniejszym stopniu mozliwe do unikni¢cia niz gdy sg one wywolane przez zdarzenia
0 podtozu zawodowym.

W s$wietle powyzszych wynikéw kadra zarzadzajaca powinno podejmowaé przede
wszystkim dziatania zapobiegajace zwolnieniom inicjowanym przez wstrzasy zawodowe.
Przyktadowo, planujgc zmiany, ktére moglyby by¢ negatywnie odebrane przez pracownikow
(np. fuzja, zmiana systemu ptac, brak rocznych premii) nalezatoby ich odpowiednio
przygotowac. Takie dziatania jak: wytlumaczenie celu planowanych zmian, zapoznanie z ich
planowanym przebiegiem, poinformowanie o konsekwencjach i umozliwienie uzyskania
wyjasnien w przypadku jakichkolwiek niejasnosci, skutkowatyby obnizeniem negatywnego
wydzwigku zdarzenia i stopnia jego nieoczekiwania. Mimo, iz wstrzasy osobiste cz¢sciej niz
zawodowe inicjujg zwolnienia niemozliwe do uniknigcia, powtarzalnos¢ pewnych zdarzen
w okreslonych grupach pracownikdw pozwala na opracowanie dzialan umozliwiajacych
szybkie reagowanie takze w razie ich wystapienia. Dla przyktadu, jezeli wickszos¢ kadry
stanowig mtode osoby mozna spodziewac si¢ wstrzaséw takich jak: przeprowadzka, zawarcie
zwigzku malzenskiego czy narodziny dziecka. Dziatania zaradcze w takich przypadkach
moglyby dotyczy¢ mozliwosci zmniejszenia etatu, pracy zdalnej czy wprowadzenia
elastycznych godzin pracy.

Zaplanowana, szeroka perspektywa badawcza pozwolita na eksploracj¢ dodatkowych
zagadnien plynno$ci zatrudnienia. W badaniach potwierdzono wystgpowanie zjawiska
monitorowania rynku pracy, poprzedzajacego pojawienie si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu.
Polega ono m.in. na odbieraniu i sprawdzaniu wiadomosci z aktualnymi ofertami zatrudnienia,
wysytanymi poczta elektroniczng przez serwisy rekrutacyjne, przegladaniu ogloszen o prace
w mediach spolecznos$ciowych na profilach poszczegdlnych firm lub grupach branzowych.
Wszyscy uczestnicy badan przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli o zwolnieniu monitorowali
rynek pracy. Czestos¢ przegladania ofert pracy ksztaltowata sie¢ nast¢pujaco: trzydziescioro
dziewigcioro badanych (24,4%) robito to bardzo czesto, osiemdziesigcioro dwoje (51,3%) —

czesto, trzydziescioro dwoje (20,0%) — ze srednig czestotliwoscia, a siedmioro (4,4%) — rzadko.
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Zachowanie polegajace na monitorowaniu rynku pracy jest ponownie spojne ze
wspomnianymi w niniejszej czeSci pracy wspotczesnymi koncepcjami rozwoju Kariery.
Zgodnie z nimi pracownik cyklicznie podejmuje dziatania w zakresie poszukiwania lepszych
warunkow pracy 1 ptacy oraz mozliwosci rozwoju w kolejnych organizacjach. Ponadto biezace
$ledzenie ofert pracy, m.in. dzigki serwisom rekrutacyjnym i mediom spoteczno$ciowym, jest
niezwykle proste, powszechnie dostgpne i nie wymaga poswigcania duzej ilosci czasu. Dlatego
tez zasadne jest stosowanie odpowiednich praktyk w ramach zarzadzania kariera przez
organizacje, ktore majg na celu tgczenie zarowno strategicznych planéw przedsigbiorstwa, jak
i indywidualnych potrzeb pracownikow. Jako przyktady takich praktyk mozna wymieni¢:
doradztwo zawodowe, warsztaty kariery zawodowej, formalna edukacja dotyczaca rozwoju
kariery, programy umozliwiajace realizacj¢ kariery zawodowej czy przygotowujace do odejscia
na emerytur¢. Dodatkowo w celu ograniczenia regularnego monitorowanie ofert zatrudnienia
przez pracownikOw, organizacja moze blokowaé dostep do serwiséw rekrutacyjnych
I uniemozliwia¢ korzystanie z prywatnej skrzynki poczty elektronicznej podczas godzin pracy.
Takie dziatanie nie sprzyja jednak kulturze wzajemnego zaufania i otwartosci, dlatego tez
powinno zostaé poprzedzone szczegdtowa analiza zwigzanych z nim korzysci i zagrozen.

Na podstawie wynikow badan wiasnych zidentyfikowano dziatania zapobiegajace
dobrowolnym zwolnieniom pracownikow, ktore mogg realizowa¢ pracodawcy. Najczesciej
wymieniane przez respondentow $rodki zaradcze dotyczyly doceniania pracownikéw w postaci
réznych $rodkéw zachety, np. podwyzki wynagrodzen, awansu. Na tej podstawie nalezy
stwierdzi¢, ze dominujaca przyczyng dobrowolnych, mozliwych do uniknig¢cia zwolnien
w badanej grupie zawodowej byt brak stosowania odpowiednich narzedzi motywacji
pracownikow przez pracodawce. W takim przypadku stusznym rozwigzaniem byloby
zastosowanie kryterium wynikéw do réznicowania wynagrodzen, ktore zapobiegaloby przede
wszystkim zwolnieniom wysoko wydajnych pracownikoéw (szczegolnie dysfunkcjonalnej
ptynnosci zatrudnienia).

W zdecydowanej wiekszosci odpowiedzi, wymienione przez respondentéw dziatania
majace na celu ograniczenie skali ptynno$ci zatrudnienia, korespondowaty z podanymi
przyczynami zwolnien. Pracodawca moze zatem ustali¢ zakres $rodkow zaradczych na
podstawie zebranych danych dotyczacych powodow fluktuacji kadr. W zwigzku z tym
powinien prowadzi¢ badania zwalniajagcych si¢ pracownikéw, np. w formie wywiadow
osobistych przeprowadzonych bezposrednio przed odej$ciem z organizacji danej osoby. Nalezy
jednoczes$nie zaznaczy¢, ze podane w niniejszej rozprawie przyktady dziatan, ktore zaktad

pracy moze stosowa¢ w celu unikni¢cia nadmiernej ptynnosci zatrudnienia moga okazac si¢
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skuteczne w odniesieniu do zwolnien mozliwych do uniknigcia (w badanej grupie zawodowej
wynosity one 27,5%). Fluktuacja kadr jest bowiem immanentng cze¢scig ruchu pracownikow
i nie da si¢ zapobiec wszystkim przypadkom dobrowolnych zwolnien. Ponadto odejscia mato
wydajnych oso6b mogg mie¢ korzystne skutki dla organizacji (ptynnos¢ funkcjonalna).

Wsrdd pracownikdéw centrum obstugi telefonicznej wystapita silna zaleznos$¢ pomiedzy
formg zatrudnienia a podjeciem ostatecznej decyzji o zwolnieniu si¢ z pracy (Vc=0,979,
p<0,001). Dla osob zatrudnionych w zaktadzie, z ktorego nastapito zwolnienie, w oparciu
0 umowy cywilnoprawne, forma zatrudnienia stanowita istotny czynnik w podejmowaniu
decyzji o odej$ciu z organizacji. Natomiast dla badanych zatrudnionych w ramach umowy
0 pracg, forma zatrudnienia nie miata znaczenia dla procesu decyzyjnego. Na podstawie
uzyskanych wynikéw badan nalezy stwierdzi¢, ze preferowang forme zatrudnienia stanowi
umowa o prac¢. Charakteryzuje si¢ ona, w odroznieniu od pozostatych, wigksza ochrong
trwato$ci zatrudnienia oraz szeregiem uprawnien pracowniczych. Dlatego tez w celu
zapobiezenia ptynnosci zatrudnienia, nalezaloby stosowaé zatrudnienie w ramach stosunku
pracy lub inne, wspolnie ustalone, korzystne dla obu stron formy wspotpracy.

W badanej grupie zawodowej u czternasciorga respondentow W procesie decyzyjnym
ptynnosci zatrudnienia rozpoznano realizacj¢ scenariusza, polegajagceg0 na zwolnieniu si¢
zZ pracy wraz z odejsciem z organizacji innej osoby. Zgodnie z przyjetymi przed przystgpieniem
do badan zatozeniami, przypadki te korespondowaty z przyczynami zwolnien zaliczanymi do
czynnikow wypychajacych, m.in.: brak mozliwosci rozwoju, niskie wynagrodzenie, mobbing,
zmiana kierownictwa, brak podwyzek. W $wietle powyzszych ustalen kadra kierownicza
powinna mie¢ $wiadomos¢, ze zwolnienie jednego pracownika, w szczegolnosci z przyczyn
zaliczanych do czynnikow wypychajacych, moze skutkowac rezygnacja z pracy kolejnych oso6b
(tzw. epidemia zwolnien, zwang réwniez efektem kuli $nieznej).

Problematyka ptynno$ci zatrudnienia cechuje si¢ rozleglym polem do dalszej
eksploracji badawczej. Przede wszystkim nalezatoby zweryfikowa¢ czy proponowana,
zmodyfikowana posta¢ rozwijanego modelu W wigkszym zakresie niz pierwotna wersja
odzwierciedla rzeczywisty przebieg procesow decyzyjnych zwolnienia si¢ z pracy takze
w innych grupach zawodowych (zwlaszcza w strategicznie istotnych dla przedsi¢biorstwa).
Potwierdzenia wymaga tez wystepowanie Scenariuszy, ktore polegaja na zmianie pracy
w przypadkach znalezienia korzystniejszej oferty zatrudnienia i/lub po z goéry ustalonym
okresie. Wsrod dalszych postulowanych kierunkow badan mozna wymienié: poznanie zakresu
1 czestoSci monitorowania rynku pracy przez pracownikdéw, poprzedzajacego mysli

0 zwolnieniu; wyznaczenie skali fluktuacji kadr mozliwej i niemozliwej do unikniecia;
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ustalenie zalezno$ci pomigdzy ptynnoscig zatrudnienia a wydajnoscig pracy; identyfikacje
przyczyn odej$¢ z organizacji wywotujacych tzw. epidemi¢ zwolnien.

Z uwagi na pewne ograniczenia wykorzystanej metodyki badan uzyskane wyniki nalezy
interpretowac z ostrozno$cig. Podstawowym ich zrodiem jest zastosowany dobor populacji do
badan. Z powodu brak rejestru wszystkich jednostek zaklasyfikowanych do badania (operatu
losowania), tj. 0sob, ktore w ciggu ostatnich czterech lat dobrowolnie zwolnity si¢ z pracy, nie
byto mozliwe przeprowadzenie badania metodg reprezentacyjng. Z tego powodu badanie
zrealizowano w dobranej w sposob celowy jednorodnej grupie zawodowej, zatrudnionej
w duzym zaktadzie pracy. Uzyskane wyniki sg zatem prawdziwe dla objetej badaniem grupy
pracownikow centrum obstugi telefonicznej. Innym ograniczeniem byl charakter
retrospektywny badania. Respondentow proszono o przywotanie z pamigci zdarzen, ktore
miaty miejsce w okresie czterech lat poprzedzajacych przeprowadzenie wywiadu. Niewtasciwe
przywotanie z pamigci okolicznosci zwolnienia si¢ z pracy, wynikajace m.in. z: mechanizmow
zwigzanych z racjonalizacja zachowania, stosowania nadmiernych uproszczen, blednych
atrybucji post hoc i zwyktych zanikow pamieci, mogto negatywnie wptyna¢ na jako$¢ badania.
Jednak w celu zniwelowania tych niekorzystnych skutkow, respondentow zapytano, czy
doktadnie pamietaja powdd i okolicznosci zwolnienia si¢ z pracy. W przypadku udzielenia
negatywne] odpowiedzi na powyzsze pytanie, osoba nie byla kwalifikowana do udzialu
w badaniu.

Zaprezentowana skorygowana posta¢ rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia jest
pierwszym obrazem przebiegu procesow decyzyjnych dobrowolnych zwolnien w Polsce.
Przyczynia si¢ do upowszechniania wiedzy na temat realizowanych $ciezek odchodzenia
z organizacji oraz czasie ich przebiegu. Model, uwzgledniajacy aktualng sytuacje na polskim
rynku pracy, Stanowi narzedzie wspomagajace prac¢ menedzeréow odpowiedzialnych za
zarzadzanie plynnoscia i retencja zatrudnienia w organizacji. Na jego podstawie moga oni
w odpowiednim czasie podejmowaé optymalne dziatania zapobiegajace nadmiernym,
dysfunkcjonalnym  zwolnieniom.  Przeprowadzone badania stanowig kontynuacj¢
dotychczasowych badan dotyczacych rozwijanego modelu ptynno$ci zatrudnienia. Moga by¢
zatem wykorzystane do poréwnania przebiegu procesow decyzyjnych dobrowolnych zwolnien
pomiedzy r6éznymi grupami zawodowymi 1 krajami. Reasumujac, wyniki badan wzbogacaja
polski dorobek literatury w obszarze problematyki ptynnosci zatrudnienia przede wszystkim
0 zidentyfikowany przebieg procesow decyzyjnych dobrowolnych zwolnien i stanowig

przyczynek do dalszych badan tego zagadnienia.
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Streszczenie

Tytul rozprawy doktorskiej: Rozwijany model ptynnosci zatrudnienia w grupie zawodowej

pracownikow centrum obstugi telefonicznej w Polsce

W rozprawie doktorskiej podjeto problematyke dotyczaca przebiegu proceséw
decyzyjnych prowadzacych do dobrowolnych zwolnien z pracy. Nadmierna, dysfunkcjonalna
pltynnos¢ zatrudnienia wigze si¢ z szeregiem negatywnych konsekwencji dla organizacji. Wsrod
nich nalezy wymieni¢ dezorganizacj¢ pracy oraz generowanie wysokich kosztoéw, co moze
powodowaé trudnosci w realizacji celow strategicznych przedsigbiorstwa. Poniewaz
w ostatnich latach na polskim rynku pracy obserwowany jest wzrost skali dobrowolnych
zwolnien, zjawisko to stato si¢ jednym z waznych i pilnych probleméw zarzadzania zasobami
ludzkimi wspotczesnych organizacji.

Celem gtéwnym dysertacji jest weryfikacja prawidlowos$ci zatozen rozwijanego modelu
ptynnosci zatrudnienia T.W. Lee i T.R. Mitchella w wybranej grupie zawodowej w Polsce oraz
jego ewentualna modyfikacja. Dobdr populacji do badania byt celowy i odbywat si¢
dwuetapowo — pierwszy dotyczyt podmiotu gospodarczego, a drugi grupy zawodowej. Badania
przeprowadzono w Centrum Operacji jednego z komercyjnych bankow, zlokalizowanym na
terenie Lodzi. Ich uczestnikami byli wszyscy pracownicy centrum obstugi telefonicznej, ktorzy
w ciggu ostatnich czterech lat dobrowolnie zwolnili si¢ z pracy (badanie peilne). Badania
zrealizowano w formie wywiadow bezposrednich wspomaganych komputerowo.

Rozprawe podzielono na cztery rozdzialy. W rozdziale pierwszym omoéwiono
teoretyczne aspekty plynnosci i retencji zatrudnienia. Drugi rozdziat dysertacji po§wigcono
wybranym modelom plynno$ci zatrudnienia, w szczegolnosci weryfikowanemu za pomoca
badan wilasnych rozwijanemu modelowi T.W. Lee i T.R. Mitchella. W trzecim rozdziale
zaprezentowano wykorzystang metodyke badan wiasnych. Ostatni rozdziat zawiera uzyskane
wyniki i wnioski dotyczace ptynnosci zatrudnienia w grupie pracownikéw centrum obstugi
telefonicznej.

Na podstawie uzyskanych wynikow badan wtasnych wykazano, ze w nastgpstwie
przemian technologicznych, spotecznych i ekonomicznych, przebieg procesow decyzyjnych
prowadzacych do odejscia z organizacji ulegt modyfikacji w stosunku do oryginalnej postaci
rozwijanego modelu ptynnosci zatrudnienia. W oparciu o zidentyfikowane $ciezki decyzyjne
stworzono wtasna, skorygowana posta¢ rozwijanego modelu, uwzgledniajaca uwarunkowania

w postaci aktualnej sytuacji na polskim rynku pracy. Ustalono czasy przebiegu poszczegdlnych
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procesow decyzyjnych prowadzacych do odejScia z organizacji oraz wzbogacono
dotychczasowa wiedzg na temat wstrzaséw 1 scenariuszy jako istotnych elementéw Sciezek
decyzyjnych.

Zaplanowana, szeroka perspektywa badawcza stuzyta rowniez eksploracji dodatkowych
aspektow plynnosci zatrudnienia, obejmujacych przede wszystkim przyczyny dobrowolnych
zwolnien, zjawisko monitorowania rynku pracy przed pojawieniem si¢ pierwszych mysli
0 zwolnieniu si¢ z pracy oraz wystepowanie tzw. epidemii zwolnien. Na podstawie uzyskanych
wynikoéw badan wskazano przyktady dziatan zapobiegajacych nadmiernej fluktuacji kadr, ktére

moga wykorzysta¢ pracodawcy.

Stowa kluczowe: pltynno$¢ zatrudnienia, fluktuacja kadr, dobrowolne zwolnienia, model

ptynnosci zatrudnienia, zarzadzanie ptynnosciag i retencja zatrudnienia
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Streszczenie w jezyku angielskim

PhD thesis title: The unfolding model of voluntary turnover in the occupational group of call

center employees in Poland

The PhD thesis addresses the issues related to decision-making processes leading to
voluntary turnover. Excessive, dysfunctional employee turnover is associated with many
negative consequences for organizations. These include the disorganization of work and
generating high costs, which may cause difficulties in achieving the strategic objectives of the
enterprise. Since an increase in the scale of voluntary turnover has been observed in the Polish
labor market in recent years, this phenomenon has become one of the important and urgent
problems of human resource management in modern organizations.

The main purpose of the dissertation is to verify the correctness of the assumptions of
the Lee and Mitchell’s unfolding model of employee turnover in a selected occupational group
in Poland and its possible modification. Purposive sampling for the study was adapted and took
place in two stages — the first concerning the entity and the second related to the professional
group. The research was carried out in the Operations Center of one of the commercial banks,
located in £.6dZ. The participants were all call center employees who had quit their jobs in the
last four years (census). The research was conducted in the form of computer-assisted personal
interviews.

The dissertation was divided into four chapters. The first chapter discusses the
theoretical aspects of labor turnover and retention. The second chapter of the dissertation is
devoted to chosen employee turnover models, in particular the Lee and Mitchell’s unfolding
model, which was verified by the author’s own research. The third chapter presents the
methodology of the author’s own research. The last chapter contains the results and conclusions
regarding voluntary turnover in the group of call center employees.

The results of the research indicate that as a consequence of technological, social and
economic changes, the course of decision-making processes leading to employee turnover was
modified in relation to the original form of the unfolding model. Based on the identified
decision paths, the author’s own, adjusted form of the unfolding model was created, taking into
account the conditions of the current situation in the Polish labor market. The timing of
individual decision-making processes leading to employee turnover was determined and the
existing knowledge of shocks and scripts as important elements of turnover decision-making
paths was enriched.
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The planned, broad research perspective also served to explore additional aspects of the
employee turnover, including primarily reasons for leaving, the phenomenon of monitoring the
labor market before the appearance of the first thoughts of quitting, and the occurrence of the
so-called turnover contagion. Based on the research results, examples of retention practices,

which can be implemented by employers, were indicated.

Keywords: labor turnover, employee turnover, voluntary turnover, model of voluntary

turnover, employee turnover and retention management
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Zalacznik

Kwestionariusz wywiadu wykorzystany w badaniach wtasnych

Badanie dotyczace ostatniego
dobrowolnego zwolnienia sie z pracy

Prosimy o udzielenie rzetelnych odpowiedzi na wazystkie pytania zawarte w
kwestionariuszu. Wickszosd z nich wymaga jedynie wybrania odpowiedzi z podanego
zestawu. Wypetnienie kwestionariusza zajmuje okoto 10 minut. Badanie ma charakter
naukowy i jest anonimowe. Oznacza to, 2e wyniki badania moga zostad wykorzystane
wylacznie w celu wzbogacania dotychczasowej wiedzy na temat dobrewolnych zwelnien
pracownikdw, a udzielone odpowiedzi beds prezentowane jedynie w zbiorezych
zestawieniach.

"Wymagane

1.  Wpisz numer podany przez ankietera. *

2. Czywciggu 4 ostatnich lat dobrowolnie zwolnitas/zwolnites sig z pracy (z whasnej
inicjatywy)? *
Zaznacz tylko jedng odpowieds.

C:l Tak Przejdz do pytania 3
I:j Mie Przejdz do sekcji 3 (Dzickujemy za odpowiedz.)

3. Czydoktadnie pamistasz powod i ckolicznosci zwolnienia sig z pracy? *
Zaznacz tylko jedna odpowied?.

i Tak Przejdz do pytania 4
C} Mie Przejdz do sekcji 3 (Dzickujemy za odpowiedz.)

Kwestionariusz przeznaczony jest wytacznie dla osob, ktdre dobrowolnie zwolnity sig

Dzigkujermn
grUjEmy z pracy oraz doktadnie pamistajs powad i okelicznosci tego zdarzenia.

za
odpowiedz.
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4. Czy jakies konkretne zdarzenie spowodowato, ze zaczetasizaczgtes myslec o
zwolnieniu sig z pracy (np. niespodziewana oferta pracy, niectrzymanie podwyzki
iflub awansu, zmiana przetozonego, cbeigzenie nowymi obowigzkami,
przeprowadzka, zmiana stanu cywilnego)? *

Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

D Tak Przejdz do pytania 5
 JMie  Przejdz do pytania 12

5 Opisz krotko to zdarzenie. *

B. W jakim stopniu opisane zdarzenie byto przez Ciebie niecczekiwane lub
oczekiwane? *
1- zupednie nieoczekiwane, 2 - w pewnym stopniu nieoczekiwane, 3 - trudno powiedzies, 4 - w pewnym
stopniu oczekiwane, 3 - zupetnie oczekiwane

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

7. W jaki stopniu opisane zdarzenie byto negatywnym lub pozytywnym
doswiadczeniem? *
1- zupednie negatywnym, Z - w pewnym stopniu negatywnym, 2 - trudno powiedzies, 4 - w pewnym stopniu
pozytywnym, 5 - zupeinie pazytywnym

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.
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10

11.

Jakich spraw dotyczyto opisane zdarzenie — zawodowych czy osobistych? *
1 - tylko zewodowych; 2 - gidwnie zawodaowych, czesciowo asobistych; 3 - jednych i drugich; 4 - gldwnie
osobistych, czesciowo zewodowych; 5 - tylko osobistych

Zaznacz tylko jedng cdpowiedz.

Jaki wptyw na ostateczng decyzje o zwolnieniu sig z pracy miato opisane
zdarzenie? *
1 - zaden, 2 - niewielki, 3 - sredni, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy

Zarnacz tylko jedng odpowiedz.

Na jakie oscby w pracy miato wptyw opisane zdarzenie? *
1 - tylko na mnie, 2 - na mmie i na niewielu innych pracownikow, 3 - na Srednig grupe pracownikow, 4 - na
wigkszosE pracownikow, 5 - na wszystkich pracownikdw

Zaznacz tylke jedna odpowiedz.

Czy zaczgtas/zaczgtes powaznie myslec o zwolnieniu sig z pracy pod wphywem
uzyskania niespodziewans] oferty pracy? *

Zarnacz tylko jedna odpowiedz.

{ JTak
i Mie
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12

13.

14

15

lle czasu mingto od Twojego dobrowolnego zwolnienia sig z pracy (z whasnej
inicjatywy)? *
Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

" do pét roku

C:}puwyz'ej pot roku, do 1 roku
("7 powyzej 1 roku, do 2 lat
{7 powyzej 2 lat.do 3 lat

" powyzej 3 lat.do 4 lat

Czy dobrowolnie zwalniajac sig z pracy cheiatas/ichciates unikngc zwolnienia z
inicjatywy zaktadu pracy (np. z powodu restrukturyzacji zatrudnienia)? *

Zaznacz tylko jedng odpowiedz.

[ Tak
i Nie

lle czasu mingto od pierwszych mysli o zwolnieniu sig z pracy do ostateczngj
decyzji o odejsciu? Podaj czas w miesigcach, tygodniach lub dniach. *
PAMIETA.) o wskazaniu jednostki [miesigce, tygodnie lub dni].

lle czasu mingto od podjecia ostatecznej decyzji o zwolnieniu sig z pracy do
faktycznego odejscia? Podaj czas w miesigcach, tygodniach lub dniach. *
PAMIETA. o wskazaniu jednastki [miesigce, tygodnie lub dni].
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16

17

18.

Jak czesto, przed pojawieniem sig pierwszych mysli o zwolnieniu sig z pracy,
przeglgdatas/przeglgdates oferty pracy (np. otrzymywatasiotrzymywates i
sprawdzatas/sprawdzates oferty z portali pracy) 7 *

1 -wicale, 2 - rzadko, 3 - ze Srednis czestotliwoscia, 4 - czesto, 5 - bardzo czesto

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

Czy przed podjeciem decyzji o zwolnieniu sig oceniatasfoceniates alternatywne
oferty pracy? *
1- zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedzied, 4 - raczej tak, 5- zdecydowanie tak

Zazrnacz tylko jedng odpowiedz.

Czy dostepnosc ofert na rynku pracy ofert wptyngta na Twojg decyzje o
zwolnieniu sig 7
1- zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedzied, 4 - raczej tak, 5- zdecydowanie tak

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.
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19.

20.

21.

Czy podejmujgc ostateczng decyzje o zwolnieniu sig z pracy powaznie
bratas/brates pod uwage pozazawodowe zajocia (np. pozostanie w domu,
powrot do szkoty. opieks nad dzieckiem) 7 *

1- zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedzied, 4 - raczej tak, 5- zdecydowanie tak

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

Czy przed podjeciem decyzji o zwolnieniu sig, posiadatas/iposiadates
przynajmniej jedng pewng ofertg pracy? ™

Zaznacz tyiko jedng odpowiedZ.
{ Tak  Przejd# do pytania 21
D Mie  PrzejdZ do pytania 23

Czy ostatecznie zaakceptowatas/zaakceptowates jedng z posiadanych ofert
pracy? *

Zarnacz fylko jedna odpowiedz.

C:) Tak  PrzejdZ do pytania 22
{ JNie  Przejd? do pytania 23

Czy zaakceptowana oferta pracy byta poczgtkowo niespodziewang propozycjs,
o ktdrg nie zabiegatas/zabiegates (np. zostata zaproponowana przez
znajomalznajomego, bezposrednio inng firme itp.) 7 *

Zaznacz fylko jedna odpowiedz.

[ JTak  Przejds do pytania 24
(" 'Nie  Przejd? do pytania 24
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24,

25

26.

Jak oceniatasioceniates prawdopodobienstwo znalezienia nowej pracy w czasie,
gdy zwalniatas/zwalniates sig z pracy? *
1 - bardzo nisko, 2 - nisko, 3 - srednio, 4 - wysoko, 5 - bardzo wysoko

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

Jaki byt stopien intensywnosci Twoich poszukiwan nowe| pracy przed
zwolnieniem sig (np. czy zbierataszbierates wiele informacji na temat innych
ofert pracy lub codziennie ich szukatas/szukates)? *

1-zaden, 2 - maly, 3 - Sredni, 4 - duzy, 5- bardzo duzy

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

lle ofert pracy znalaztas/znalaztes zanim zwolnitasfzwolnites sig z pracy? *

lle z tych znalezionych ofert pracy bytabys/bytbys w stanie zaakceptowac? *
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27.  Qcen stopien zgodnosci pomigdzy podejsciem wiasnym a Twojego

poprzedniego zaktadu pracy w zakresie: *
Zaznacz tylko jedns odpowiedz w rzedzie.

w niewielkim

W

W Znacznym

niezgodny stopniu umiarkewanym stopniu :HE:':;

zgodny stopniu zgodny zgodny
. OO O o O
—t——, O O - o O
:;:dew - - -, ) '

28, Gdybym zostatalzostat w poprzednim zakfadzie pracy, mogtabym/magtbym: *

Zaznacz tylko jedng odpowiedz w rzedzie.

zdecydowanie

nie

trudno
powiedzied

zdecydowanie
tak

osiggnac wickszose

miocich zawodowych C) C}

celdw.

o O

-

osiggnac wickszosd

meich osobistych (::I [::}

celow.
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29

30.

a

W poprzednim zaktadzie pracy, *
Zaznacz tylko jedns odpowiedz w rzedzie.

zdecydowanie ni trudneo zdecydowanie
nie powiedziec tak

moja kariera rozwijala

sie zgodnie = moimi Q C:l O D D

oczekiwaniami.

osiggatam/osizgatem

mioje oscbiste cele {:} D C} C:} {:}

zgodnie z moimi
oczekiwaniami.

Dkolicznosci mojego zwolnienia sig z pracy byty dla mnie na tyle oczywiste (byty

punktem zwrotnym), ze w tamtym czasie mogtam/mogtem podjgc tylko decyzjg
o odejsciu. *
1 - zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 3 - trudno powiedziet, 4 - raczej tak, 5 - zdecydowanie tak

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

Juz wezesnie] zwolnitam/zwolnitem sis z pracy zasadniczo z tych samych
powodow (tzn. w bardzo podobnych okolicznosciach). *
1 - zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 2 - trudno powiedziet, 4 - raczej tak, 5 - zdecydowanie tak

Zazrnacz tylko jedng odpowiedz.
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32

33

35.

Juz przed zwolnieniem sie z pracy bytam/bytem zdecydowanalzdecydowany, ze
odejde, jesli dojdzie do pewnego wydarzenia (np. nie dostang awansu). *
1 - zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 2 - trudno powiedziet, 4 - raczej tak, 5 - zdecydowanie tak

Zaznacz tylke jedns odpowiedz.

Na mojg decyzjg o odejsciu z pracy miato wphyw zwolnienie sig innego
pracownika/pracownikaw.
1 - zdecydowanie nig, 2 - raczej nie, 2 - tredno powiedzied, 4 - raczej tak, 5 - zdecydowanie tak

Zaznacz tylko jedna odpowiedz.

Méj poprzedni zaktad pracy mogt podjgc dziatania, ktore spowodowatyby, ze nie
zdecydowatabymizdecydowatbym sig na zwolnienie z pracy. *
1 - zdecydowanie nie, 2 - raczej nie, 2 - tredno powiedziet, 4 - raczej tak, 5 - zdecydowanie tak

Zaznace tylko jedns odpowiedz.

Wymien dziatania zapobiegawcze, jakie Twdj poprzedni zakted pracy mogt
podjac. *
Wpisz "brak” jezeli zakbad pracy nie mogh wplynat na Twojs decyzje.
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36. Jak bardzo bytasibytes zadowolonalzadowolony w swoim poprzednim zaktadzie pracy
Z: *
Zaznacz tylko jedns odpowiedz w rzedzie.

bardzo X i bardzo
niezadowolony niezadowolony  obojetny  zadowolony zadowolony

waparcia ze strony D C} D D C}

kierownictwa,

WywWigZywania sie
pracodawcy ze

0
0
0
0
0

swoich
obowizzkow,

mozliwosci
rozwoju kariery,

wynagrodzenia
pienieznego,

wapOtpracownikow,

charakteru
wykonywanej
pracy,

0 (00 |0
0 (00 |0
0 1010 |0
0 (00 |0
0 10100

waparcia w
zakresie rekreacji i
sportu (np. karty
sportowe),

0
9
9
9
(

dodatkowych

swiadczen (np. D C} D D C}

pakiety medyczne,
ubezpieczeniowe).
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37, Jak bardzo bytas/bytes zadowolonalzadowolony z warunkdw pracy w
poprzednim zaktadzie pracy pod wzgledem: *

Zaznacz tylko jedns odpowiedz w rzedzie.

bardzo ezad " boiet 4 I bardzo
niezadowolony miezadowalony  obejstny  zadowolony zadowolony

atmosfery w D C:I D D C:I

pracy,

wyposaienia

niezbednego C:I C:) C:I C:I D

do pracy.

autonomii

wykonywanej D O {0 {3 )

pracy,

presji

zwigzanej z {::I D (:) {::I C:)

wynikami,

elastycznosci
CZasu pracy.

0
0
0
0
0

38. Podaj jeden gtdwny powod zwolnienia sig z pracy. *

39, Wymien inne wazne powody zwolnienia sig z pracy. *

40. Podaj nazwe zajmowanego stanowiska pracy w zaktadzie, z ktdrego sig
zwolnitasfzwolnites. *
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41.  Jaka byta forma zatrudnienia w zaktadzie, z ktorego sie zwolnitasfzwolnites? *
Zaznacz wszystkie wiasciwe odpowiedzi.

|:| umowa o prace
|:| umowa cywilnoprawna (zlecenie, o dzielo)

|:| samozatrudnienie (dziatalnos¢ gospodarcza)

|:| inna

42 Jaki wptyw na ostateczng decyzje o zwolnieniu sig z pracy miata forma
zatrudnienia? *
1 - zaden, 2 - niewielki, 3 - Sredni, 4 - duzy, 5 - bardzo duzy

Zaznacz tylko jedns odpowiedz.

43. Podaj tgczny staz pracy w zaktadzie, z ktorego sig zwolnitas/zwolnites. Okresl
czas w miesigcach, tygodniach lub dniach. *
PAMIETA o wskazaniu jednostki [miesiace, tygodnie lub dni].

44 Czy zwolnienie sig z pracy byto zwigzane ze zmiang zawodu? *
Zazrnacz tylko jedng odpowiedz.

C:} Tak
T Nie
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45,

47.

Czy zwolnienie sig z pracy oceniasz jako negatywng czy pozytywng zmiang? *

1 - zdecydowanie negatywna, 2 - w pawnym stopniu negatywna, 3 - trudno powiedziec, 4 - w pewnym
stopniu pozytywna, 5 - zdecydowanie pozytywng

Zaznacz tylke jedna odpowiedz.

1 z 3 4 3
Ptec ™
Zaznacz tyiko jedns odpowiedZ.
D kobieta
I::} meZczyzna

Wiek (w momencie zwolnienia sig z pracy) ™

Zaznacz fylko jedna odpowiedz.

{7 ponizej 21
" e1-2s
[ e6-30
) L
[ 36-40
{ a1-s0
" ys51-60

(_ powyzej 60
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48 Wyksztatcenie (w momencie zwolnienia sie z pracy) *
() wyzsze

D policealne i drednie zawodowe
C} grednie cgdlncksztatcace
C:} zasadnicze zawodowe

[:} gimnazjalne, podstawowe i niepeine podstawowe

49 Podaj nazwe zajmowanego obecnie stanowiska pracy oraz nazwe dziaty. *

Dzigkujemy za udziat w badaniu.

Ta tresc nie zostela utworzona ani zetwierdzona przez Google.
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