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Streszczenie: Jednym z probleméw, z ktérym musza si¢ mierzy¢ pracodawcy, sa odejscia
pracownikéw. Intencje opuszczenia pracodawcy deklarujg nie tylko osoby o unikatowych
kompetencjach. Coraz czgsciej decyzje o zmianie miejsca pracy podejmuja pracownicy, kto-
rych dotad mozna byto tatwo zastapi¢. Jak wynika z analizy literatury, okoliczno$ci odejs$¢ sa
rozmaite, np.: niezadowolenie z wykonywanej pracy czy otrzymanie korzystniejszej oferty od
innego pracodawcy czy z powodow osobistych. Z punktu widzenia zarzadzania zasobami
ludzkimi istotne jest poznanie motywow odejs¢ pracownikoéw zréznicowanych pod wzgle-
dem cech spoteczno-demograficznych i innych atrybutéw okreslanych jako wymiary rézno-
rodnosci. Celem artykutu jest przedstawienie zatozen badania odej$¢ pracownikow w kontek-
Scie wymiaréw roznorodnosci. Zaproponowane badania dostarczg wskazan dla zarzadzania
zasobami ludzkimi i budowy programéw retencyjnych. Opracowanie ma charakter teoretycz-
ny i powstato na podstawie analizy literatury.

Stowa kluczowe: powody odejs$¢ z pracy, zroznicowanie pracownikow.

Summary: The employee market is a challenge for employers. One of the problems they have
to deal with is the employee turnover. This problem is important because the intentions of quit
are declared not only by people with unique competences. Increasingly, the decision to change
the place of work is taken by employees, who were previously easily replaceable. The analysis
of the literature shows that the circumstances of the turnover are different. The aim of the
article is to present the assumptions of the study of the employees’ turnover in the context of
the dimensions of diversity. The research results will be useful for human resources
management and facilitate the construction of retention programs. The article was based on
the analysis of literature.
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Odejscia z pracy w kontekscie zroznicowania pracownikow 63

1. Wstep

Odejscia pracownikow maja miejsce wtedy, gdy to oni z wlasnej woli rezygnuja
z pracy (rozwigzuja stosunek pracy). Z perspektywy pracodawcy decyzje pracowni-
kéw o opuszezeniu miejsca pracy moga by¢ korzystne lub niekorzystne. Gdy firme
opuszczaja pracownicy o niskich kwalifikacjach, osiggajacy stabe wyniki, ktorych
zastgpienie jest stosunkowo latwe, odejscie okazuje si¢ pozadane i korzystne dla
pracodawcy [Allen 2008]. Podobnie jest [Sedlak 2017] w sytuacji odchodzenia os6b
niezaangazowanych, o duzej absencji chorobowej i tych, ktore obnizaja morale po-
zostalych zatrudnionych.

Odejscia niekorzystne [Allen 2008] z perspektywy firmy, dysfunkcjonalne
1 w zwigzku z tym niepozadane, maja miejsce wtedy, gdy firm¢ opuszczajg osoby
osiggajace bardzo dobre wyniki, o rzadkich, trudno zastepowalnych kwalifikacjach.
Takie sytuacje negatywnie wptywaja na funkcjonowanie organizacji, bowiem gene-
ruja koszty: zwigzane z faktem opuszczenia organizacji przez pracownika, wynika-
jace z konieczno$ci zatrudnienia nowych osob, wdrozenia ich do pracy, wyszkolenia
i uzyskania przez nich satysfakcjonujgcego poziomu wydajnosci, ktory osiggali od-
chodzacy.

Odejscia niekorzystne dla organizacji moga by¢ niemozliwe i mozliwe do unik-
nigcia [Allen 2008]. Te pierwsze wynikaja z przyczyn od firmy niezaleznych. Naj-
czgsciej zwigzane s ze zmiang sytuacji zyciowej pracownika, np.: miejsca zamiesz-
kania, koniecznoscig podjecia opieki nad chorym lub niepelnosprawnym cztonkiem
rodziny. Tego typu odejscia sa takze konsekwencja ,,0kolicznosci” naturalnych, na-
stepuja ze wzgledu np.: na osiggniecie wieku emerytalnego, uzyskanie renty inwa-
lidzkiej [Allen 2008; Krzyszkowska 2015, s.104-105; Sedlak 2017].

Odejscia mozliwe do uniknigcia wynikajg z przyczyn, na ktére pracodawca
moze mie¢ wplyw [Allen 2008]. Tego typu sytuacje powodowane sg na ogo6t niska
lub negatywng oceng dotychczasowego miejsca pracy, np.: satysfakcji z pracy, po-
czucia pewnosci zatrudnienia, zakresu obowigzkow, lub sg nastgpstwem otrzymania
cieckawszej oferty zatrudnienia od innego pracodawcy (co niekoniecznie oznacza
brak zadowolenia z aktualnej pracy).

Odejscia, szczegodlnie te niekorzystne i mozliwe do uniknigcia, sa czesto trudne
do przewidzenia, co dodatkowo utrudnia reagowanie na nie. Nie oznacza to, ze nie
mozna podejmowac staran ograniczania tego typu okolicznosci. Pomocne w tym
zakresie moze by¢ poznanie czynnikow warunkujgcych decyzje roznych grup pra-
cownikow o opuszczeniu dotychczasowego miejsca zatrudnienia.

Celem artykutu jest przedstawienie zatozen badania odej$¢ pracownikow w kon-
tek$cie wymiarow roznorodno$ci. Wyniki badania moga okaza¢ si¢ uzyteczne dla
zarzadzania zasobami ludzkimi i budowy programéw retencyjnych. Wzbogacg takze
wiedze na temat motywow zachowan grup pracownikéw (wyodrebnionych na pod-
stawie kryteriow okreslanych wymiarami roznorodnos$ci). Opracowanie ma charak-
ter teoretyczny i powstato na podstawie analizy literatury przedmiotu.
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2. Odejscia z pracy w Polsce

O tym, ze odejscia z pracy stajg si¢ problemem dla rodzimych pracodawcow, prze-
konuja dane publikowane w réznych raportach. Z analizy danych GUS za IIl 1 IV
kwartat w latach 2015-2017 wynika, iz wzrasta liczba 0so6b rezygnujacych z pracy
(tabela 1).

Tabela 1. Liczba 0sob rezygnujacych z pracy (w tys.)

Rok 2015 2016 2017
Kwartal
IIT kwartat 69 71 83
IV kwartat 70 61 71

Zrodto: [Monitoring rynku pracy... 2017, s. 10; Kwartalna informacja o rynku
pracy... 2018, s. 11].

Rosnie takze liczba odej$¢ za porozumieniem stron i za wypowiedzeniem ze
strony pracownika przy jednoczesnym spadku odej$¢ za wypowiedzeniem ze strony
pracodawcy.

Wedtug autorow raportu BARP [2016] przejscia pracownikow z jednej firmy do
drugiej stanowig zdecydowang wigkszo$¢ przemieszczen kadrowych [BARP 2016,
s. 43] 1 w duzym stopniu odzwierciedlaja zjawisko awansowania przez zmiang pra-
codawcy.

Zatrudnieni, rozwazajacy zmiane pracy, maja, z perspektywy pracodawcy, liczne
zalety (ich umiejetnosci podlegaja biezacej weryfikacji, produktywnos¢ wzglednie
latwo sprawdzi¢ itp.), ale ich oczekiwania placowe sa wyzsze, a dostepnos¢ dla no-
wego pracodawcy jest ograniczona warunkami wypowiedzenia u poprzedniego. Fir-
my pozyskujace pracownikow bezposrednio z innych organizacji poszukuja gtownie
obsady stanowisk produkcyjnych, ktére nie wymagaja wyzszego wyksztatcenia,
oraz stanowisk biurowych, na ktorych wyzsze wyksztalcenie jest wymagane. Doty-
czy to szczegodlnie duzych firm i przemystu [BARP 2016, s. 48].

Badania firmy Antal [Raport Attrition 2015; Odplyw pracownikow... 2016] do-
wodzg, ze problem odejs¢ z pracy jest dostrzegany w praktyce biznesowej. W 2015
roku najwyzszy wskaznik attrition (ponad 20%) wystepowat w podmiotach, ktore na
naszym rynku dziataly od 6 do 10 lat oraz od roku do 3 Iat.

»Najwigkszy wskaznik dobrowolnej rotacji charakteryzuje firmy z branzy do-
radczej (42%) oraz farmacji 1 sprzetu medycznego (23%). Wysoki poziom tego
wskaznika deklaruja rowniez firmy z branzy bankowosci i ubezpieczen (25%) oraz
produkcji przemystowej i logistyki (15%)” [Odplyw pracownikow... 2016, s. 12].
Blisko " firm o wysokim poziomie wskaznika to organizacje zatrudniajagce ponad
1000 pracownikoéw. Niski poziom dobrowolnych odejs¢ obserwowany jest w co dru-
giej firmie zatrudniajgcej do 50 pracownikow [Odphyw pracownikow... 2016, s. 13].
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3. Przyczyny odejs¢ — przeglad badan

Problematyka dotyczaca odej$¢ pracownikoéw jest poruszana od wielu lat, a i litera-
tura jej poswiecona jest dos¢ bogata. Teksty odnoszace si¢ do wspomnianej tematyki
pojawiajg si¢ od pierwszych dekad XX wieku. Ich autorzy, odwotujac si¢ do wyni-
kow swoich badan, probuja wyjasniac, czym sg warunkowane decyzje pracownikow
0 opuszczeniu organizacji. Jednym z czynnikéw determinujacych owe decyzje jest
sytuacja na rynku pracy. Podczas wzrostu koniunktury gospodarczej, gdy rynek pra-
cy jest napiety, a mozliwosci zatrudnienia sg duze, stopa rezygnacji z pracy jest
wyzsza. Odchodzacy z pracy sa optymistami co do przysztych mozliwosci zatrud-
nienia i czgéciej rezygnujg z pracy, nie majac oferty z innej firmy, a nawet celowo
planuja czas wolny, zanim podejma nowg prace [Mustre-del-Rio, Xu 2015]. Poszu-
kiwaniu pracy sprzyja dostgp do nowoczesnych technologii. W dzisiejszym cyfro-
wym §wiecie pracownicy nie maja problemoéw, by dowiedzie¢ sig, czy i gdzie moga
otrzyma¢ wyzsze wynagrodzenie lub korzystniejsze $wiadczenia. W rezultacie moga
nie by¢ sktonni do pozostania u obecnych pracodawcow. Jak dowodza wyniki rapor-
tu 2017 Hiring Outlook [2017, s. 10], az 50% pracownikow planuje zosta¢ w obec-
nej firmie dwa lata lub kroce;.

W przypadku wzrostu gospodarczego i tzw. rynku pracownika firmy zmagaja si¢
z niedoborem kadr, dlatego czesciej kieruja swoje oferty do pracownikéw innych
organizacji, proponujac im korzystniejsze warunki zatrudnienia [Sedlak 2017].
W konsekwencji takich propozycji wiele oso6b decyduje si¢ rozwigzaé stosunek pra-
cy z dotychczasowym pracodawcg. Otrzymujacy taka oferte rozwaza jej warto$¢
w stosunku do tego, co ma. Jesli warunki zatrudnienia w innej organizacji wydaja si¢
bardziej korzystne, pracownik odchodzi.

Z kolei w sytuacji spowolnienia gospodarczego i recesji na rynku pracy jest
mniej ofert, a i ryzyko zwigzane ze zmiang pracodawcy wzrasta. Pracownik liczy si¢
z tym, ze na poszukiwanie kolejnego miejsca pracy bedzie musial poswieci¢ wigcej
czasu [Sedlak 2017]. W okresach recesji osoby rezygnujgce z pracy pozostawiaja
swojego obecnego pracodawce tylko wtedy, gdy majg nowg prace [Mustre-del-Rio,
Xu 2015].

Analizujac literature przedmiotu, mozna zauwazy¢, iz przyczyny odej$¢ na ogot
zwigzane s3 z miejscem pracy. Decyzje o opuszczeniu pracodawcy sg konsekwencja
niezadowolenia z warunkow pracy, braku perspektyw rozwoju, spodziewanego
awansu badz podwyzki, nadmiernego wysitku, zbyt duzej odpowiedzialnos$ci, ztych
relacji z przetozonymi lub wspdlpracownikami, niedopasowania pracownika do or-
ganizacji (jego kompetencje moga by¢ nieadekwatne do realizowanych zadan — albo
zbyt wysokie, albo za niskie. Przyczyny odejs¢ pracownikow moga by¢ takze na-
stepstwem ,,btedow popelianych w procesie rekrutacji oraz niewlasciwego wdroze-
nia do pracy” [Krzyszkowska 2015, s.104-105].

Wielu badaczy podkresla zwigzek decyzji o odejsciu z organizacji z zadowole-
niem z pracy [Scott i in. 2006; Purk, Lindsay 2006; Dickey i in. 2011; Leip, Stinch-
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comb 2013] i zaangazowaniem zatrudnionych [Riaz i in. 2017; Ghosh, Gurunathan
2015; Rusyandi 2015]. Ich zdaniem satysfakcja z pracy i zaangazowanie w nig
z reguly zmniejszaja sktonnos¢ do opuszczenia pracodawcy. Obnizeniu sktonnosci
pracownikéw do rezygnacji z zatrudnienia mogg stuzy¢ dziatania z zakresu zarza-
dzania zasobami ludzkimi, np.: zmierzajace do poprawy satysfakcji z pracy poprzez
praktyki spotecznej odpowiedzialnosci HR [Kund, Gahlawat 2015].

Na che¢ rezygnacji z pracy wptywa poziom niepewnos$ci zatrudnienia (im wyz-
szy, tym wigksza che¢ poszukiwania innej pracy) oraz poziom wypalenia zawodo-
wego [Ismail 2015]. Wraz ze wzrostem niepewnosci zatrudnienia zwigksza si¢ po-
ziom zagrozenia wypaleniem zawodowym, z kolei wzrost wypalenia zawodowego
skutkuje zwigkszonymi intencjami poszukiwania alternatywnej pracy.

Przyczynami odejs¢ pracownikow sa rowniez takie czynniki, jak: postawa prze-
lozonych, liczba przepracowanych godzin, harmonogramy pracy, przeciazenie praca
i brak szkolen [Todorov 2017].

Decyzja o odejséciu z pracy determinowana jest oceng jakosci srodowiska pracy
(QWE) [Markey i in. 2012]. Prawdopodobienstwo odejscia z pracy jest wicksze, gdy
miejsce pracy jest postrzegane jako zte. ,,Dobre miejsce pracy” charakteryzuje si¢
niskim poziomem stresu, docenianiem przez kierownictwo i poczuciem bezpieczen-
stwa. Jesli pracownicy pozytywnie postrzegaja jakos¢ srodowiska pracy, ich kierow-
nicy majg wicksza mozliwos$¢ zmiany decyzji zatrudnionych co do odejscia z orga-
nizacji.

Prace badawcze w placowkach obstugi klienta i sprzedazy branzy telekomunika-
cyjnej [Batt 2000], w trakcie ktorych analizowano zwigzek miedzy praktykami
w zakresie zasobow ludzkich, stopami odej$¢ pracownikow i wydajnoscia organiza-
cyjna), wykazaly, ze prawdopodobienstwo rezygnacji z pracy jest nizsze, a wzrost
sprzedazy — wyzszy w organizacjach, ktore klada nacisk na wysokie umiejetnosci,
udziat pracownikow w podejmowaniu decyzji oraz na zachety kadrowe, takie jak
wysokie wzgledne wynagrodzenie i bezpieczenstwo zatrudnienia.

Badania prowadzone w Polsce [Bednarska 2016], w ktoérych diagnozowano
wplyw postrzegania tresci pracy i warunkdéw jej wykonywania na intencj¢ zmiany
miejsca pracy i rekomendacje swojej organizacji jako pracodawcy, potwierdzity ob-
serwacje poczynione w innych krajach, iz wzrostowi satysfakcji towarzyszy nizsza
chec¢ odejscia z pracy. Rowniez badania Lewickiej [2016] wskazuja, iz wsrod czyn-
nikow, ktore silnie oddziatujg na intencje odejscia, najistotniejsze okazuja si¢ satys-
fakcja z pracy i przywiazanie afektywne.

Z badan dotyczacych strachu zwigzanego z procesem derekrutacji prowadzo-
nych w naszym kraju [Cewinska, Krasnova 2017, s. 20-32] wywnioskowa¢ mozna,
iz do przyczyn, dla ktorych pracownicy decyduja si¢ na odejscie z organizacji, zali-
czy¢ mozna takze zbyt wygorowane wymagania i przecigzenie obowigzkami, jak
rowniez zbyt mala ilos¢ zadan. Ponadto wplyw na podjecie decyzji o odejsciu z
pracy moze mie¢ wezesniejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki.
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Analizy raportow dotyczacych odejs¢ [Raport Attrition 2015; Odphw pracowni-
kow... 2016] dowodza, ze powodem rezygnacji z dotychczasowej pracy jest wyna-
grodzenie. W 2015 roku taki motyw deklarowato 92% respondentow, w 2016 — 71%.
Istotnymi przyczynami odejs¢ sa: bardziej atrakcyjne mozliwos$ci rozwoju w innej
organizacji oraz potrzeba zmiany $ciezki kariery.

O tym, ze istotnym powodem poszukiwania pracy przez osoby pracujace jest
che¢ poprawy warunkow finansowych, §wiadczg rezultaty analiz BARP [2016]. Wy-
nika z nich, ze az 55% os6b deklaruje wolg¢ zmiany pracodawcy, myslac o lepszych
zarobkach. Innym waznym powodem sg czynniki niefinansowe, takie jak np. zgod-
nos$¢ pracy z kwalifikacjami (ok. 15%). Okoto 20% pracujacych poszukujacych in-
nego zatrudnienia uzasadnia swoje intencje np. czasem dojazdu i warunkami pracy
[BARP 2016, s. 46].

4. Powody odejs¢ w kontekscie wymiarow
roznorodnosci pracownikow — zalozenia badawcze

Wiekszo$¢ dotychczas prowadzonych badan dotyczy przyczyn odejs¢. Brakuje jed-
nak analiz powodow odejs$¢ ze wzgledu na zréznicowanie pracownikow. A przeciez
wiadomo, ze motywy zachowan ludzi s3 warunkowane pewnymi ich cechami indy-
widualnymi, np. ptcig, wiekiem, postawami, wartosciami i oczekiwaniami. Zatem
mozna przypuszczaé, ze poszczegdlne grupy zatrudnionych, wyodrgbnione ze
wzgledu na przyjete kryterium zréznicowania, moga deklarowac rézne powody re-
zygnacji z pracy. W niektorych publikacjach podkresla si¢ na przyktad, ze che¢ odej-
$cia z pracy jest wyzsza wsrod mtodych pracownikow (naturalna sktonnos¢ do zmia-
ny, poszukiwania lepszych warunkow pracy). Dodatkowo ta wyzsza sktonno$¢ do
odejscia z pracy taczy si¢ z rosngcymi ruchami migracyjnymi i ,,drenazem mézgow”
do krajow oferujacych lepsze warunki pracy [Queiri, Madbouly 2017].

Queiri i Madbouly [2017], podobnie jak Naim i Lenka [2017], analizujgc powo-
dy ksztattujace wigkszg cheé odejscia z pracy mtodych pracownikdw, zwrocili uwa-
ge na to, ze nie mozna tych analiz prowadzi¢ w oderwaniu od aktualnych i prze-
sztych uwarunkowan ekonomicznych i kulturowych wptywajacych na doswiadczenie
zawodowe pokolen funkcjonujacych na rynku pracy i ich oczekiwan wobec pracy
i zycia osobistego. Badajac najmlodszych pracownikéw, autorzy zauwazyli, ze
w odniesieniu do tej grupy ogolne zadowolenie z pracy jest silniejszym czynnikiem
prognostycznym niz afektywne zaangazowanie organizacyjne. Pracownicy pokole-
nia'Y, dazac do samorealizacji, przenosza si¢ wigc z jednej organizacji do drugiej, co
zapewnia im lepsze mozliwosci zaspokojenia potrzeb samorealizacji. Rozpoczynaja
oni swoja karier¢ z zatozeniem, ze bgda czesto zmieniaé prace, dlatego jesli nie sg
zadowoleni z pracy w firmie, odchodzg. Sg bardziej zaangazowani w swoja kariere
niz w prace dla konkretnej organizacji. To z kolei oznacza, ze ch¢¢ pozostania
w organizacji bedzie stabiej powigzana z afektywnym zaangazowaniem niz z pozio-
mem odczuwanej satysfakcji z pracy [Queiri, Madbouly 2017, s. 226-227].
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Cho¢ na og6t wystepuje staba korelacja migdzy plcig lub rasg a indywidualnymi
decyzjami dotyczacymi odejs¢, niektore dane sugeruja, ze kobiety i przedstawiciele
mniejszos$ci mogg by¢ nieco bardziej niz me¢zczyzni i czlonkowie grup wigkszoscio-
wych sktonni do opuszczania organizacji, na przyktad kobiety moga czesciej dekla-
rowac che¢ odejscia z pracy z powodu problemow rodzinnych lub zwigzanych z re-
lacjami. Do przyczyn fluktuacji wsrod kobiet 1 mniejszosci zalicza si¢ uprzedzenia
kierownikéw, nierownos$¢ plac, presje wydajnosci, blokowanie kariery, molestowa-
nie seksualne [Allen 2008].

Réwniez Barrick 1 Zimmerman [2005] na podstawie swoich badan wykazali, ze
doswiadczenia zyciowe, dyspozycje, postawy i zamiary behawioralne kandydatow
moga by¢ waznymi predyktorami dobrowolnych odejs¢ mozliwych do uniknigcia.

W naszym kraju takze mozna zaobserwowac zréznicowanie deklaracji odej$cia
z pracy ze wzgledu na wiek i poziom wyksztatcenia. Okazuje sig, ze osoby mtodsze
czesciej deklaruja cheé zmiany pracy, a pracownicy z wyzszym wyksztatlceniem
czesciej poszukuja innego zatrudnienia [Aktywnos¢ ekonomiczna... 2018]. Decyzje
0 opuszczeniu pracodawcy najczeséciej podejmujg osoby pracujace w danej firmie
co najmniej rok, ale nie dtuzej niz 3 lata [Raport Attrition 2015; Odptyw pracowni-
kow... 2016]. Ponadto pracownicy planujacy zmieni¢ pracodawce, w stosunku do
pozostatych zatrudnionych (niezgtaszajacych intencji odejscia), sg nieco lepiej wy-
ksztalceni i czg$ciej pracujg w sektorze prywatnym, lecz ani pod wzglgdem typow
zawodow, ani tez indywidualnych charakterystyk nie roznig si¢ znaczaco [BARP
2016, s. 48].

Ze wzgledu na to, ze nie dos¢ wnikliwie opisywane sg motywy odej$¢ zrdznico-
wanych grup pracownikow, wydaje si¢, ze badania poswiecone tej problematyce sa
zasadne.

W kontek$cie zarzadzania réznorodno$ciag mozna zatem przyjaé, ze powody
odejs¢ moga by¢ uwarunkowane wtasciwosciami pracownikow, ktéore mozna ujac
w dwa podstawowe wymiary [Arredondo 1996, s. 8]: pierwotny — cechy niezmienne
i niezalezne (np. pte¢, wiek, rasa, narodowos¢, orientacja seksualna), oraz wtorny —
cechy zmienne i zalezne (wyksztatcenie, do§wiadczenie zawodowe, dochdd, miej-
sce zamieszkania, wyznanie, status rodzinny, styl zycia, pozycja w organizacji).
W zwigzku z powyzszym interesujace wydaje si¢ poszukiwanie odpowiedzi na py-
tania: jakie grupy pracownikéw mozna wyodrebnié, przyjmujac ich zréznicowane
ze wzgledu na pierwotne i wtdrne wymiary réznorodnosci oraz powody odejs¢, kto-
re grupy pracownikow wyodrebnione ze wzgledu na kryteria r6znorodnosci zalicza-
ne do wymiaru pierwotnego i wtdrnego czesciej podejmuja decyzje o odejsciu
z pracy, jakie powody odejs¢ pracownikow zaliczanych do grup wyodrebnionych
ze wzgledu na poszczegoélne kryteria réznorodnos$ci mozna zaliczy¢ do mozliwych
do uniknigcia i dlaczego, jakie s3 mozliwe sposoby przeciwdziatania odejsciom pra-
cownikow zaliczanych do grup wyodrebnionych ze wzgledu na kryteria réznorod-
nos$ci zaliczane do pierwotnych i wtornych kryteridow zréznicowania, czy powody
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odejs¢ wskazane przez poszczegolne grupy pracownikow beda rowniez ksztattowa-
ly zachowania pracownikow w ciggu najblizszych 10 lat, jesli nie, jakie zmiany
moga nastgpic?

W odniesieniu do wyzej sformutowanych pytan badawczych przyjeto, iz celem
proponowanych badan bedzie stworzenie typologii przyczyn dobrowolnych odejs¢
pracownikéw w kontekscie pierwotnych i wtérnych wymiaréw réznorodnosci pra-
cownikoéw oraz zaproponowanie strategii przeciwdziatania takim odej$ciom w od-
niesieniu do zroznicowanych grup pracownikow.

Ztozony charakter i dynamika rozwoju nauk o zarzgdzaniu wymagaja coraz cz¢-
sciej stosowania kilku roznych metod zbierana danych (zgodnie z postulatem eklek-
tyzmu metodologicznego i zwigzanej z nim polimetodycznosci zarzadzania, a takze
triangulacji metodologicznej), ktore wzajemnie si¢ koryguja i weryfikuja [Matejun
2012, s. 174]. Biorac to pod uwagg, zaplanowano dotarcie do r6znych zrodet infor-
macji (pracownikow, pracodawcow, ekspertow z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, w tym zajmujgcych si¢ problematykg rynku pracy) oraz wykorzystanie
trzech metod badawczych.

W pierwszym etapie realizacji projektu zaplanowano przeprowadzenie badan
fokusowych (Focus Group Interviews — FGI) [Gawlik 2012, s. 131- 162], w ktorych
uczestniczy¢ beda ww. eksperci i pracodawcy. Celem dyskusji bedzie stworzenie
kwestionariusza ankiety, ktory zostanie wykorzystany w kolejnym etapie. Dyskusja
odbedzie si¢ na podstawie wczesniej przygotowanego scenariusza zorientowanego
woko6l kwestii przyczyn odej$¢ pracownikow, ich zréznicowania w odniesieniu do
pewnych grup pracownikéw i stosowanych w praktyce sposoboéw przeciwdzialania
odejsciom z pracy.

W drugim etapie przeprowadzone zostang badania iloSciowe wsrdd pracowni-
kow, ktorzy przynajmniej raz dobrowolnie odeszli z pracy. Badania te bedg miaty
charakter sondazu [Babbie 2008, s.132, 146, 275], pozwola pozna¢ motywy decyzji
badanych o odejsciu z pracy, ich opinie na temat postgpowania pracodawcoéw wobec
osob deklarujacych opuszczenie organizacji, w tym sposobow przeciwdziatania
odejsciom. Podstawowa technika zbierania danych bedzie ankieta internetowa
CAWI (Computer Assisted Web Interviews).

W trzecim etapie wyniki badan ilo§ciowych zostang poddane dyskusji wsrod
ekspertow 1 pracodawcow. W toku dyskusji zaktada si¢ pozyskanie informacji na
temat warunkow umozliwiajacych wdrozenie rozwigzan wypracowanych na podsta-
wie badan ankietowych. W tym etapie wykorzystana zostanie metoda delficka [Ma-
tejun 2012, s. 176]. Technika badania bedzie ankieta rozsytana on-line. Aby unikna¢
braku zrozumienia pewnych pytan zawartych w kwestionariuszu w wersji korespon-
dencyjnej, zatozono przeprowadzenie z ekspertami i pracodawcami konsultacji tele-
fonicznych. Na podstawie badania mozliwe bedzie skorygowanie wstgpnych wers;ji
typologii odejs$¢ ze wzgledu na zréznicowanie pracownikoéw i modeli strategii prze-
ciwdziatania odej$ciom.
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5. Zakonczenie

Rynek pracownika sprzyja decyzjom o opuszczeniu dotychczasowego pracodawcy.
Wiele oséb rezygnuje z aktualnego zatrudnienia ze wzgledu na brak zadowolenia
z warunkow pracy badz na rzecz bardziej atrakcyjnej oferty od innego pracodawcy.
Miejsca pracy opuszczaja nie tylko wysokokwalifikowani pracownicy (talenty), ale
1 osoby, ktore do tej pory tatwo bylo zastapi¢. Problem poglebia fakt, ze mimo iz
koszty rekrutacji malejg, wydtuza si¢ przecigtny czas znalezienia odpowiedniego
pracownika [BARP 2016, s. 49]. Ponadto odejscia pracownikow sg czgsto trudno
przewidywalne i niekorzystne dla firm. Taka sytuacja staje si¢ wyzwaniem dla zarza-
dzajacych organizacjami: muszg si¢ oni nauczy¢ zapobiegaé takim sytuacjom.

Wyniki badan dotyczace odejs¢ z pracy przekonuja, ze odpowiednie praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi moga przeciwdziata¢ rezygnacji z pracy i prowadzic¢
do oszczednosci naktadow finansowych organizacji zwigzanych z rekrutacja, wpro-
wadzaniem i szkoleniem personelu zastgpczego. Aby takie praktyki wdrazac, istotne
wydaje si¢ odpowiednie diagnozowanie powodow odejs¢ niekorzystnych, ktore
mozna powstrzymac. Oprocz zrozumienia, dlaczego pracownicy decyduja si¢ na
opuszczenie organizacji, menedzerowie powinni stra¢ si¢ dowiedzieé, co sprawi, ze
ich pracownicy chetnie pozostana [Allen 2008; 2017 Hiring Outlook... 2017, s. 10].
Istotne, zdaniem autorki, jest analizowanie przyczyn odchodzenia pracownikow
oraz motywoOw pozostania w organizacji z punktu widzenia zarzadzania r6znorodno-
$cig. Tego rodzaju analizy mogg dostarczy¢ cennych informacji potrzebnych do bu-
dowania programdéw retencyjnych i1 bardziej efektywnego zarzadzania zasobami
ludzkimi. Badania powodéw odejs¢ lub pozostania w dotychczasowym miejscu za-
trudnienia w kontek$cie wymiaréw réznorodnosci pozwolg poglebi¢ wiedzg o za-
chowaniach ludzi w organizacji i by¢ moze stang si¢ asumptem do dalszych poszu-
kiwan.
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