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Przyczyny odchodzenia
pracownikow z organizacji’

Streszczenie

Celem artykutu jest okrelenie czynnikéw, ktére sklaniajg pracownikéw do odejScia
z organizacji. W czeSci teoretycznej okre§lono ogdlne koszty, jakie ponosi organizacja
w zwigzku z rezygnacjg pracownika z pracy. Na podstawie analizy literatury przed-
miotu okre§lono cztery gtéwne przyczyny odchodzenia z pracy. Wyrézniono przyczyny
wewnatrzorganizacyjne i dokonano przegladu badan wtérnych dotyczacych tych zagad-
nien. W dalszej czeSci przedstawiono wyniki badan wtasnych z tego zakresu, prowadzo-
nych we wspétpracy z Grupa ATERIMA. Zaproponowano dziatania praktyczne, ktérych
celem jest zmniejszenie liczby pracownikéw chcgcych odejs¢ z pracy w organizacii.

Stowa kluczowe: odchodzenie pracownikéw, attrition, fluktuacja pracownikéw, przeto-
zony, pracownik.
Klasyfikacja JEL: J22, J24, E24.

1. Wprowadzenie

Naukowcy i praktycy, rozpatrujac zagadnienia dotyczace zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, najczg¢Sciej wskazuja sposoby wlaSciwego dziatania, metody,
techniki oraz narzedzia w nastepujacych obszarach zwigzanych z funkcja perso-
nalng: rekrutacja, selekcja, wdrazanie do pracy, ocenianie, motywowanie, rozwoj
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i wynagradzanie pracownikéw. Celem jest wypracowanie tzw. najlepszych praktyk
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, aby w konsekwencji w optymalny
sposob zarzadzaé ludZmi w organizacji. Problem zwalniania pracownikéw poru-
szany jest stosunkowo rzadko, i to najczeSciej w kontekScie tego, jak zwalniaé
pracownikdéw i jakie sa ku temu przestanki. Mniej uwagi poSwieca si¢ odejsciu
pracownika z organizacji z jego inicjatywy, a takze przyczynom i skutkom takiej
sytuacji, mimo ze na rynku pracy obserwuje si¢ obecnie zdecydowanie wigkszg
sktonno$¢ pracownikéw do odchodzenia z pracy, niz mialo to miejsce jeszcze
kilkanascie lat temu. Sprzyja temu sytuacja gospodarcza w kraju i systematycznie
zmniejszajace si¢ bezrobocie.

Celem prezentowanego artykutu jest okreSlenie czynnikéw, ktére sktaniaja
pracownikéw do odejScia z organizacji. Do osiggnigcia tego celu wykorzystano
zaréwno wyniki badan wtérnych, jak i pierwotnych.

2. Odchodzenie pracownikéw z organizacji — istota zagadnienia

Swiadomosé roli pracownika w organizacji, warto$ci jego wiedzy, doswiad-
czen, przejawianych zachowan, inicjatyw i zaangazowania jest coraz wieksza.
Coraz istotniejszy jest takze proces poszukiwania i zatrudniania pracownikow.
Popularno$¢ zyskuje koncepcja ksztattowania wizerunku pracodawcy (employer
branding), a narzedzia wykorzystywane w praktyce w tym obszarze sg coraz
bardziej atrakcyjne, oryginalne i innowacyjne.

Odejscie pracownika z organizacji jest to w wigkszosci przypadkéw konkretna
strata dla pracodawcy', wraz z odchodzacym pracownikiem traci si¢ bowiem
mozliwo§¢ korzystania z jego kwalifikacji i doSwiadczenia nabytego w okresie
zatrudnienia (Antczak 2010, s. 264). Z obserwcji praktyki gospodarczej i wspolcze-
$nie dziatajacych podmiotéw wynika, ze odejScie pracownika z organizacji moze
oznacza¢ dtugofalowe negatywne skutki, m.in.:

— utrat¢ klientéw i innych partneréw biznesowych (ktérzy odejdg ,,razem
z pracownikiem”),

— zmniejszenie (chociaz chwilowe) motywacji pozostatych pracownikéw, ktérzy
tracg kolege, i obnizenie efektywnosci ich pracy, np. w zwigzku z konieczno$cig
wykonania dodatkowych zadan (odchodzacej osoby),

— naruszenie dotychczasowego porzadku pracy.

W zagranicznych publikacjach podkre§la si¢, Zze wysoka fluktuacja pracownikéw
prowadzi do zwigkszenia kosztow zatrudnienia (Hillmer, Hillmer i McRoberts

! Nalezy podkreslié, ze w artykule odejscie pracownika, nazywane tez zwolnieniem si¢ pra-
cownika, rozumiane jest jako sytuacja, w ktérej to pracownik jest strong wypowiadajacg stosunek
pracy (Kalinowski 2004, s. 404).
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2005, s. 19-30), zmniejszenia zyskow (Simons i Hinkin 2001, s. 67), obnizenia
poziomu kompetencji organizacyjnych (Lado i Wilson 1994, s. 699-727), erozji
wiedzy niejawnej w organizacji (Coff 1997, s. 374-402), spadku efektywnoSci
dziatania catej organizacji (Yang, Wan i Fu 2012, s. 838), a w konsekwencji zmniej-
szenia jej przewagi konkurencyjne;j.

Specjalisci z zakresu zarzadzania zwracajg uwage na wystepowanie (por. Mikuta
i Potocki 1998, s. 17):

— dysfunkcji w rozmieszczeniu i doborze ludzi, warunkéw i srodkéw dziatania,
bedacych barierg w uzyskiwaniu maksymalnych efektow przy minimalnych
naktadach pracy zywej i Srodkéw rzeczowych,

— uktadéw zdarzefi w pracy uniemozliwiajacych zaspokojenie potrzeb, czer-
panie satysfakcji z pracy i z uczestnictwa w dzialaniach organizacji oraz realizacj¢
ambicji i rozwdj pracownika,

— negatywnego wplywu czynnikéw organizacyjnych i zdarzen zachodzacych
w Srodowisku pracy oraz niedostosowania stanowiska do mozliwoSci pracownika.
Wszystkie wymienione czynniki moga negatywnie oddziatywac¢ na pracownika,
skfaniaé¢ go do analizowania wtasnej sytuacji w organizacji oraz kalkulowania
korzysci i strat wynikajacych z pracowania w niej. Efektem moze by¢ intencja
odejscia z organizacji, ktora ostatecznie moze przyjaé forme faktycznego odejscia
zZ pracy.

Nalezy doprecyzowac znaczenie pojecia intencji odejécia z pracy (ktére wyko-
rzystane zostato w prowadzonych przez autorke badaniach): definiowane jest
ono jako zamiar opuszczenia organizacji przez pracownika (Alniagik i in. 2013,
s. 276), jest silnym czynnikiem prognozujacym odejScie pracownika z organizacji
(Jang i George 2012, s. 591). Intencja odejscia pracownika moze (cho¢ nie musi)
oznaczaé zmniejszenie jego zaangazowania w wykonywanie zadan i pelnienie
obowigzkéw. W takiej sytuacji mozna domniemywac, Ze istnieja czynniki, ktére
powoduja, iz miejsce pracy wydaje si¢ pracownikowi mniej atrakcyjne niz inne,
potencjalne miejsca pracy. Nalezy jednak podkreslié, ze intencja odej$cia pracow-
nika z organizacji nie jest tozsama z jego faktycznym odejSciem.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ pewne przyczyny, dla ktérych
pracownik odchodzi z organizacji (Sidor-Rzadkowska 2003, s. 39; Taylor 2006,
s. 72-74). Analizujac je oraz obserwujac praktyke gospodarczg, mozna dokonaé
ich systematyzacji (rys. 1).

Odejscie pracownika moze wigzac si¢ z kolejnym etapem kariery zawodowej
1 z checig zdobywania nowych kwalifikacji poza organizacja (Kalinowski 2004,
s.404). Mozna w takim wypadku odnie$¢ si¢ do koncepcji tzw. kariery bez granic
(Rybak 1998, s. 156) — realizowana jest ona poprzez zatrudnianie si¢ pracownika
u réznych, kolejnych pracodawcéw na stanowiskach pracy stanowiagcych szczeble
zaplanowanej przez pracownika kariery zawodowe;j.
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Przyczyny odchodzenia
pracownikéw z organizacji

L N

Traktowanie Sytuacja osobista Przyczyny naturalne Przyczyny wewnatrz-
przez pracownika pracownika, niezwig- (np. Smier¢, przejScie organizacyjne
pracy w organizacji zana z pracodawcg na emeryture) (z perspektywy
jako kolejnego (np. przeprowadzka) pracownika)
etapu kariery

Rys. 1. Przyczyny odchodzenia pracownikéw z organizaciji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Istnieja takze przyczyny wynikajace z sytuacji osobistej pracownika, zwigzane
np. ze zmiang miejsca zamieszkania lub konieczno$cig sprawowania opieki nad
chorym cztonkiem rodziny. Moze takze wystapi¢ szereg przyczyn naturalnych,
ktére sprawiaja, ze pracownik nie moze by¢ juz strong w stosunku pracy, np. 0sia-
gnigcie wieku emerytalnego, przejScie na rente¢, choroba, Smieré. W takich sytu-
acjach odejScie pracownika nie wynika ani z btedéw popetnionych przez niego,
ani z bledéw popelnionych przez pracodawce. Stanowi ono dla organizacji stratg
1 wigze si¢ z koniecznoScig ponoszenia kosztdw, ale ma charakter obiektywnych
zdarzen.

Przyczyny odejScia pracownika z organizacji moga jednak takze by¢ zwigzane
z samg organizacja. Podkresla si¢, ze dobrowolne odejScia pracownikéw sg alar-
mujace i zagrazaja konkurencyjnoSci organizacji (Redman i Mathews 1998, s. 34).
Pracownik swoim odejSciem moze chcie¢ da¢ wyraz niezadowoleniu ze sposobu,
w jaki byl traktowany (Armstrong 2005, s. 422). W literaturze przedmiotu jako
powdd odejscia pracownikéw z organizacji wymienia si¢ m.in. niesatysfakcjonu-
jace warunki pracy (por. Kalinowski 2004, s. 404): niskie zarobki, zfe traktowanie,
konflikty, ucigzliwos$¢ Srodowiska, nadmierne obcigzenie, ztozono$¢ pracy lub zbyt
duza odpowiedzialno$¢. SpecjaliSci wskazuja takze inne przyczyny skutkujace
odejSciem pracownika z organizacji: niezadowolenie z obecnego miejsca pracy
(ktére moze wynikaé z wystgpienia wymienionych czynnikéw) oraz poréwnanie
obecnego miejsca pracy z innymi (Milkovich i Boudreau 1988, s. 454—455).

Warto podkresli¢, ze zauwaza si¢ na rynku zwigkszong aktywnos¢ praco-
dawcéw, inicjowanie przez nich pozyskiwania pracownikéw zatrudnionych
w innych organizacjach i angazowanie si¢ w ten proces. Realizowane jest to
m.in. poprzez coraz popularniejsze stosowanie tzw. programow polecania lub
programdw rekomendacji pracownikow (referral programmes), polegajacych na
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tym, ze informacja o poszukiwaniu kandydatéw na konkretne stanowisko trafia
do pracownikdw organizacji rekrutujacej. Proszeni sa oni o polecenie oséb, ktdre
oceniaja jako wartoSciowe, odpowiednie do pracy w danej organizacji i na danym
stanowisku. Z reguty pracownicy rekomendujacy kandydatéw, ktérzy zostang
zatrudnieni i przepracujg okreslony czas (np. trzy miesigce), otrzymuja dodatkowe
(najczesciej jednorazowe) wynagrodzenie. Nierzadko umozliwia to dotarcie do
pracownikow, ktérzy wcezesniej nie byli zainteresowani zmiang miejsca pracy.
Pracodawcy, albo poprzez wyspecjalizowane firmy doradztwa personalnego, albo
dzigki wlasnym wyszkolonym dzialom HR, nawigzuja ponadto kontakt z pracow-
nikami zatrudnionymi juz w innych organizacjach.

Decyzja pracownika o odejSciu zalezy od wielu czynnikéw, w tym od atrak-
cyjnosci propozycji pracy w nowym miejscu, ale tez od sytuacji na rynku pracy
(por. Ludwiczynski 2006, s. 223). Z pewnoScia jednak podejmowanie przez
pracodawcéw inicjatywy w poszukiwaniu pracownikéw zwigksza sktonno§é
pracownikéw do zmiany miejsca pracy. Warto zwrdci¢ uwage takze na dwie inne
kwestie. Po pierwsze, w kazdej organizacji nalezy uwzglednic to, Ze obecnie na
rynku pracy zwigksza si¢ konkurencja migdzy pracodawcami o wartoSciowych
pracownikéw i wydaje sie, iz utrzymanie zrekrutowanego pracownika jest mniej
kosztowne niz zwolnienie go i zatrudnienie nowego. W konsekwencji oznacza
to, ze konieczne jest nie tylko przestrzeganie prawidtowego przebiegu procesow
zwiazanych z zarzadzaniem personelem, ale takze zwigkszanie atrakcyjnoSci
miejsca pracy. Po drugie, cho¢ pracownik moze okre§la¢ przyczyne odejsScia
jako wewnatrzorganizacyjng, nalezy pamigtac, ze mozliwe sg i takie sytuacje,
w ktérych wina nie lezy wytacznie po stronie pracodawcy, ale i pracownika.
W wypadku konfliktu z reguty obydwie strony sa odpowiedzialne za doprowa-
dzenie do niego i jego eskalacjg.

3. Wewnatrzorganizacyjne przyczyny odchodzenia
pracownikéw — przeglad badan

Jak pokazuja wyniki badan rynkowych, zjawisko odchodzenia pracownikéw
z organizacji jest istotne. Raport z badan w tym zakresie przygotowata firma Antal
(raport dotyczy zjawiska attrition, oznaczajacego odptyw pracownikéw z organi-
zacji). Badanie przeprowadzano w okresie od wrze$nia do pazdziernika 2015 r.
Objeto ono 60 firm z catej Polski, z sektoréw SSC, BPO i ITO (Raport Attrition
Antal 2015). Z raportu wynika, ze az w 73% badanych organizacji zjawisko odcho-
dzenia pracownikoéw jest problemem. Najwiekszy wskaznik odej$¢ (ponad 20%)
wystapit w firmach, ktére na polskim rynku dziatajg 6-10 lat, oraz wsréd pracow-
nikéw, ktorzy pracujg w firmie minimum rok, ale nie wigcej niz 3 lata (22%).
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Tabela 1. Przyczyny odchodzenia pracownikow z organizacji — przeglad wybranych

badan wtérnych

Przyczyny odchodzenia z organizacji

Zrédto

Niespetnione oczekiwania

Niedopasowanie cech i umiejetnoSci pracownika do zadan
wykonywanych na danym stanowisku

Brak odpowiedniego coachingu i informacji zwrotnej
Zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu
Poczucie niskiej warto$ci i niedocenienia

Stres wywolany nadmiarem pracy i brakiem réwnowagi
miedzy zyciem osobistym i zawodowym

Utrata wiary w kierownictwo i zaufania

(Branham 2010, we wspdtpracy
z Instytutem Saratoga)

Niskie ptace i premie

Brak poczucia przynaleznoSci, brak przyjaciét w pracy
Brak przejrzystej wizji i celu, ku ktéremu dazy firma
Brak szacunku i zaufania ze strony menedzeréw, w tym
bezposrednich przetozonych

Nuda, brak satysfakcji z pracy

Brak nowych wyzwan i perspektyw rozwoju, wykorzysta-
nia potencjatu

Mate uprawnienia pracownikéw, niewystarczajacy stopien
autonomii

Brak uznania

(Stuart-Kotze i Dunn 2011)

Wyzsze od dotychczasowego wynagrodzenie w nowej
firmie (92%)

Wieksze mozliwosci rozwoju w nowej firmie (74%)

Che¢ zmiany Sciezki kariery (47%)

Powody rodzinne (43%) — przyczyna niezalezna od praco-
dawcy

Niedopasowanie stanowiska (10%)

Atrakcyjniejsze benefity w nowej firmie (10%)

Lepsza lokalizacja nowej firmy (7%)

Zte zarzadzanie w obecnej firmie (5%)

(Raport Antal Attrition 2015)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie cytowanych publikacji.

Wybrane badania, dzigki ktérym wskazano powody odejScia pracownikéw
z organizacji, przedstawiono w tabeli 1. Z danych tych wynika, Ze istotna jest
rola czynnikéw finansowych, ale rownie wazne sg czynniki dotyczace rozwoju
pracownikow (szkolenia, $ciezka kariery) i relacji z przetozonymi. Warto przeana-
lizowaé takze badania A. Grobelnej (2015, s. 1645), ktére wykazaly, ze ogélnemu
wzrostowi satysfakcji z pracy towarzyszy istotny spadek odnoszacy sie do intencji
odejScia z pracy. Na podstawie analizy szczegdétowych czynnikéw wptywajacych
na satysfakcje z pracy stwierdzono, ze najbardziej satysfakcjonujace okazaly si¢
dla respondentéw relacje ze wspétpracownikami i przetozonymi oraz praca, ktéra
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wykonuja. Za najmniej satysfakcjonujace uznali mozliwoS§ci awansu, jakie stwarza
im pracodawca, wsparcie, jakiego im dostarcza, oraz poziom zarobkéw. Nalezy
sprawdzié, jakie przyczyny odejs¢ wskazujg obecnie pracownicy polskich firm.

4. Metodyka prowadzonych badan empirycznych oraz prezentacja
wynikow

Badania empiryczne dotyczace przyczyn, dla ktérych pracownicy odeszli z orga-
nizacji lub rozwazaja odejScie, zostaty przeprowadzone we wspétpracy z Grupa
ATERIMA, specjalizujacg si¢ w zarzadzaniu procesami zatrudnienia zewnetrz-
nego i rekrutacjami specjalistycznymi. W badaniu wziglo udziat 315 respondentéw,
byto prowadzone metodg kwestionariuszowa. Zostali nim objeci kandydaci biorgcy
udzial w procesach rekrutacji i selekcji realizowanych przez Grupe ATERIMA.
Byty to osoby, ktére juz odeszly z pracy lub rozwazaly odejScie z pracy i poszu-
kiwaly nowego zatrudnienia, a zatem zaréwno osoby, ktore juz odeszty, jak i te,
ktore charakteryzowata opisana intencja odejscia z pracy. Dob6r proby miat wiec
charakter celowy.

Respondenci byli zréznicowani pod wieloma wzgledami. Dominujacg grupe
stanowily osoby w wieku 2630 lat (43%), nastepne w kolejnosci byty grupy: 31-35
lat oraz do 25 lat (po 19%), 36—40 lat (10%), 41-45 lat (5%) oraz 46 lat i wigcej
(4%). Respondenci najczesciej mieli doSwiadczenie zawodowe zdobyte w ciggu
2-5 lat pracy (38%), 6-10 lat (25%), mniej niz 2 lat (16%), 11-15 lat (11%) oraz
powyzej 15 lat (10%). 26% 0s6b objetych badaniem zajmowato stanowiska kierow-
nicze (zarzadzalo zespotem). Wigkszo$¢ respondentéw pracowata w organizacjach
zatrudniajacych powyzej 250 pracownikéw (34%), niewiele mniej (33%) pracowato
w organizacjach zatrudniajacych od 50-249 pracownikéw, a 19% — w matych orga-
nizacjach (10—49 pracownikéw). Najmniejszy odsetek (13%) stanowili pracownicy
mikroprzedsigbiorstw (do 9 pracownikéw). Wiekszo§¢ (73%) respondentéw stano-
wity kobiety.

W artykule przedstawiono wyniki analiz stanowigcych cz¢$¢ badan prze-
prowadzonych w zakresie oceny sposobu przeprowadzania procesu rekrutacji
1 selekcji oraz powoddw, dla ktérych pracownicy rezygnujg lub rozwazaja rezy-
gnacje z pracy. W czesci dotyczacej powoddow, dla ktérych pracownicy rezygnuja
lub rozwazaja rezygnacje z pracy, respondenci mogli wybra¢ maksymalnie osiem
przyczyn, dla ktérych obecnie rozwazaja odejScie z pracy lub odeszli z ostatniej
pracy. Liste przyczyn przedstawiono w tabeli 2.

Lista potencjalnych przyczyn odchodzenia z pracy zostala opracowana na
podstawie literatury przedmiotu (Branham 2010, Stuart-Kotze i Dunn 2011,
Kalinowski 2004, ale takze Line 1992, Spitzer 1995), wynikéw badaf rynkowych
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przeprowadzonych przez firmy komercyjne (Raport Attrition Antal 2015, ale
takze Raport Linkedin Talent Trends 2015), jak réwniez obserwacji i praktycznych
do$wiadczen autorki bedacych wynikiem wspétpracy z otoczeniem biznesowym.
Nalezy podkre§li¢, ze wymienione Zrédta dotyczyly zagadnien zwigzanych
z odchodzeniem z pracy, demotywacji oraz wypalenia zawodowego.

Tabela 2. Lista potencjalnych przyczyn odejscia z pracy lub rozwazania odejScia z pracy
przedstawiona respondentom

Lp. Przyczyny odejScia z pracy
1 | Nie mam zbyt dobrych relacji z szefem — nie lubi¢ go
2 | Mdj szef mnie nie docenia, nie chwali za dobrze wykonang prace
3 | Nie otrzymujg informacji zwrotnych na temat efektéw mojej pracy
4 | Nie mam mozliwosci rozwoju (np. udziatu w szkoleniach)
5 | Nie mam mozliwoSci wykonywania bardziej odpowiedzialnych zadan
6 | Moja praca jest monotonna
7 | Moje wynagrodzenie jest za niskie
8 | Nie mam mozliwo$ci awansu, a zalezy mi na nim
9 | Nie odpowiada mi atmosfera pracy (nieporozumienia, niedoméwienia)
10 | Moje stanowisko zostato zlikwidowane (redukcja etatow)
11 | Praca nie odpowiada oczekiwaniom, jakie miatam/mialem przed jej rozpoczeciem

(m.in. na podstawie informacji, jakie uzyskatam/uzyskatem w czasie procesu rekrutacji)

12 | M6j pracodawca jest nieuczciwy w stosunku do mnie

13 | Moje umiejetnosci i kompetencje nie s3 adekwatne do wymagafi stawianych pracownikom
na danym stanowisku

14 | Nie jestem w stanie pogodzi¢ obecnych obowigzkéw zawodowych z zyciem osobistym

15 | Moja praca jest zbyt stresujaca, wymaga ode mnie zbyt duzego zaangazowania
i poSwiecenl

16 | Nie odpowiada mi lokalizacja (trace zbyt duzo czasu na dojazd)

17 | Mam poczucie wypalenia zawodowego

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na rys. 2 przedstawiono 10 czynnikéw, ktére byty najczeSciej wskazywane
przez respondentéw. Cho¢ czynnik finansowy stanowi gléwna przyczyne odcho-
dzenia z pracy (44%), tylko nieznacznie rzadziej wskazywano brak mozliwoSci
rozwoju (41%). Pracownicy odchodzg tez z powodu nieodpowiedniej atmosfery
w pracy, braku mozliwoSci awansowania oraz braku docenienia i pochwat ze strony
bezposredniego przetozonego. Nalezy takze zaznaczy¢, ze najrzadziej wskazywa-
nymi przyczynami odejScia z pracy byly: nieodpowiednia lokalizacja (10%), brak
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mozliwoS$ci pogodzenia obecnych obowigzkéw zawodowych z zyciem osobistym
(7%) oraz likwidacja stanowiska pracy (jedynie 6% o0s6b objetych badaniem).

Moje wynagrodzenie jest za niskie 44]

Nie mam mozliwosci rozwoju
(np. udziatu w szkoleniu)

|41

Nie odpowiada mi atmosfera pracy i

(nieporozumienia, niedoméwienia) |28
Nie mam mozliwo$ci awansu, 127
a zalezy mi na nim
Moj szef mnie nie docenia, nie chwali 125

za dobrze wykonang prace

Nie otrzymuje informacji zwrotnych
na temat efektéw mojej pracy

Nie mam mozliwosci wykonywania
bardziej odpowiedzialnych zadah

Moja praca jest monotonna ] 19

Moje umiejetnosci i kompetencje nie sg
adekwatne do wymagan stawianych |19
pracownikom na danym stanowisku |

Praca nie odpowiada oczekiwaniom, jakie 7

miafam/miafem przed jej rozpoczgciem

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Rys. 2. Wewnatrzorganizacyjne przyczyny odchodzenia pracownikéw — wyniki badaf
empirycznych (w %)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Analizujagc czynnik finansowy jako gtéwna przyczyne odejscia z organizaciji,
warto podkresli¢, ze przy uwzglednieniu dysproporcji migdzy liczba kobiet
1 megZezyzn objetych badaniem to kobiety czeSciej niz mezczyzni wskazywaty te
odpowiedz (odpowiednio: 47% i 40%). Czynnik finansowy byt tez istotniejszym
powodem do odejScia z pracy dla pracownikéw na stanowiskach specjalistycznych
niz dla pracownikéw na stanowiskach kierowniczych (odpowiednio: 48% 1 37%).
Wskazania dotyczace odejScia z powoddw finansowych przeanalizowano réwniez
z uwzglednieniem przedziatéw wiekowych respondentéw. NajczeSciej z tego
powodu odchodzg z pracy osoby majace 2630 lat (51%). Respondenci z prze-
dziatu wiekowego 46 lat i wigcej najrzadziej wskazywali t¢ przyczyng (27%).

Ze wzgledu na duzo wigksza liczbe kobiet wsréd oséb bioracych udziat
w badaniu poddano analizie wytacznie ich odpowiedzi. Chociaz najczgsciej
wskazywano czynnik zwigzany z wynagrodzeniami (wskazato go 47% kobiet
uczestniczacych w badaniu), a na drugim miejscu znalazt si¢ brak mozliwoSci
rozwoju (43%), to dla kobiet bardziej istotnym powodem odej$cia z organizacji
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niz nieodpowiednia atmosfera w pracy (piate miejsce, 27%) byt brak mozliwosci
awansowania (trzecie miejsce, 31%) oraz brak docenienia przez szefa i pochwaty
(czwarte miejsce, 29%). Mogloby si¢ wydawaé, ze wazng przyczyng odejscia
z pracy w wypadku kobiet sg trudnosci w pogodzeniu Zycia zawodowego z osobi-
stym, czynnik ten jednak znalazt si¢ na przedostatnim miejscu pod wzgledem
liczby wskazaf (odpowiedz t¢ wybrato 8% kobiet biorgcych udziat w badaniu).
Najrzadziej wybieranym powodem (podobnie jak w wypadku ogétu badanych)
byta likwidacja stanowiska pracy (4%).

5. Whnioski i ich zastosowanie w praktyce

Odejscie pracownika z organizacji wigze si¢ z konieczno$cig poniesienia
konkretnych kosztéw. Ich wysoko$¢ wynika z wielu zmiennych (m.in. kosztow
zwolnienia pracownika, kosztow rekrutacji 1 selekcji nowego pracownika, wdro-
zenia go do pracy, szkolenia itp.). Cho¢ ptaca z perspektywy pracodawcy jest
kosztem, warto kazdorazowo analizowac jej poziom i dostosowywac do zmie-
niajacych si¢ warunkéw na rynku. Warto takze rozwazy¢ dziatania (np. mozli-
wo§¢ udziatu w szkoleniach czy programach rozwojowych), ktére cho¢ takze sa
obcigzeniem finansowym dla pracodawcy, sag wazne dla pracownikéw i mozna
domniemywac, ze zostang przez nich pozytywnie ocenione i docenione. Moga
one przynie$¢ pracodawcy wymierng korzyS§¢ (w postaci zwiekszenia kompetencji
pracownikéw). Moga takze w rezultacie stanowi¢ mniejszy wydatek dla praco-
dawcy niz koszty zwigzane ze zwolnieniem si¢ pracownika.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze opisywana w czesci teoretycznej
koncepcja kariery bez granic, poszukiwania przez pracownika lepszych mozliwosci
rozwoju w kolejnych organizacjach, trafnie charakteryzuje aktualny rynek pracy,
zaréwno za granicg (cytowane badania wtdrne), jak i w kraju. Obecnie na polskim
rynku pracy obserwuje si¢ systematyczny spadek bezrobocia. Pracownicy, majac
coraz wiekszy wybdr w zakresie miejsca i warunkow pracy, szukaja takiej, w ktorej
beda mieli mozliwos$¢ zdobywania nowej wiedzy, umiejetnosci i doSwiadczen.

Cho¢ wynikéw prowadzonych badaf nie mozna uogélnia¢ na populacje, to
jednak na podstawie analizy struktury wiekowej badanych os6b mozna stwierdzié,
ze miodszych pracownikow charakteryzuje wigksza sktonno$¢ do zmiany miejsca
zatrudnienia.

Zaréwno w teorii, jak i praktyce podkresla si¢ rolg bezposrednich przetozo-
nych oraz ich wptyw na zachowania podwtadnych. Zagadnienia te s przedmiotem
badafi naukowych i sa uwazane za istotne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(Teczke i Kusio 2012, Bulifiska-Stangrecka 2013, Dolot 2017) oraz za wazny
czynnik motywacji pracownikéw (Dolot 2014). Istnieja zatem obszary, w ktérych
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to bezposredni przelozony oraz organizacja jako pracodawca moga podjaé dzia-
fania, aby zatrzymac¢ pracownikéw. Analizujac wyniki badan pierwotnych i wtér-
nych, nalezy wsréd nich wskazac:

— atmosfere pracy w organizacji czy w zespole, tworzong przez przetozonych,
pracownikéw i wspotpracownikéw,

— czestotliwo$¢ otrzymywania informacji zwrotnej na temat pracy, jej jakos¢
oraz warunki, w jakich jest ona udzielana pracownikom,

— posiadanie przez pracownikéw informacji na temat powierzonych im zadaf,
treSci pracy i odpowiedzialno$ci (wazne jest to, czy pracownikowi w jasny sposéb
zostaty przedstawione cele i zadania, jakie realizuje si¢ na danym stanowisku)
oraz zréznicowanie tych zadan i treSci pracy (w celu przeciwdziatania monotonii),

— wiedzg przelozonych o potrzebach pracownikéw w zakresie szkolenia si¢ oraz
stopiefi zaspokojenia owych potrzeb — cho¢ kazde szkolenie wigze si¢ z koniecz-
noScig poniesienia okre§lonych kosztéw, istnieje wiele réznych szkolen, ktére nie
wymagaja wysokich naktadéw, poniewaz maja charakter dziatafi wewnetrznych,
w wiekszoSci wypadkow potrzebne jest jednak zaangazowanie przetozonego;
warto takze podkresli¢, ze dzielenie si¢ przez przetozonego jego wiedzg i do§wiad-
czeniem réwniez jest rozwijajace, a jedynym zwigzanym z tym kosztem jest
poSwigcenie na to jego czasu pracy (i utracone w tym czasie mozliwosci).
Wigkszo$¢ wymienionych obszaréw jest w znacznym stopniu zwigzana ze §wiado-
moscig wagi zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zaangazowaniem przetozonych
w ich zadania i relacje z pracownikami, a nie z realnymi, wysokimi kosztami czy
inwestycjami.

Wtasciciele organizacji oraz zarzadzajacy nimi powinni rozwazy¢, czy korzyst-
niejsze ekonomicznie jest dla nich zwalnianie pracownikéw lub doprowadzanie
do tego, ze odchodzg z pracy, czy ponoszenie dodatkowych kosztéw szkolen,
planowania karier, innowacyjnych dziatah w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz przyznawanie wynagrodzef adekwatnych do poniesionych przez
pracownikéw naktadéw czasu i zaangazowania.

Cechg charakterystyczng wspélczesnego rynku pracy jest wzrost potrzeb
zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw. Organizacje powinny zatem przedsig-
wzig¢ dziatania ukierunkowane nie tylko na zatrzymanie warto§ciowych pracow-
nikéw, ale takze na tworzenie takich warunkéw pracy, aby chcieli oni polecaé
swojego pracodawce, a wigc aby realizowali istotng i coraz popularniejszg metode
pozyskiwania pracownikéw poprzez system rekomendacji. Pracownik, ktory
rozwaza odejScie z organizacji lub faktycznie z niej odchodzi, prawdopodobnie
nie bedzie chciat rekomendowacd swojego dotychczasowego pracodawcy, a nawet
jesli to zrobi, jego opinie nie bedg wiarygodne. Wspdlczesne organizacje powinny
opracowywac plany i podejmowaé dzialania zwigzane z realizowaniem polityki
ksztattowania pozytywnego wizerunku organizacji jako pracodawcy.
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6. Podsumowanie

Przewage konkurencyjng na rynku organizacje mogg tworzy¢ nie tylko dzigki
jakosci produktow i ustug, ale takze zatrudnionym pracownikom. Obecnie na
rynku pracy zauwaza si¢ coraz wigksza skfonno$¢ pracownikéw do odchodzenia
z organizacji. Dla kazdego pracodawcy odejScie warto$ciowego pracownika wigze
sie z koniecznoScig poniesienia kosztéw i dodatkowych naktadéw czasu. Cho¢
zgodnie z wynikami badafn wtérnych i pierwotnych gtéwnym powodem rezygnacji
z pracy w organizacji sg wzgledy finansowe, istnieje wiele czynnikéw, ktére
wymagaja niewielkich naktadéw finansowych (docenienie, pochwata). Wynikaja
one z zaangazowania w sprawy pracownicze zaréwno przetozonych, jak i zarza-
dzajacych organizacjami.

Przedstawione w artykule wyniki badan charakteryzuja pewne ograniczenia
— dobdr préby nie umozliwia wnioskowania o catej populacji, poniewaz badana
préba nie jest reprezentatywna. Badania prowadzono wsréd oséb biorgcych
udzial w procesach rekrutacji i selekcji, nie uwzgledniajac tego, czy badane
osoby faktycznie odeszly juz z organizacji, czy dopiero planujg odejScie z pracy.
Ciekawym obszarem badawczym bytaby analiza tego, jak czgsto kandydaci poszu-
kuja pracy, nie majac juz zatrudnienia, oraz czy odpowiedzi respondentéw z tych
dwoéch grup (jeszcze zatrudnionych i juz niezatrudnionych) si¢ r6znig.

Ze wzgledu na to, Ze najistotniejszym czynnikiem odchodzenia z pracy okazaty
si¢ kwestie finansowe, ciekawym kierunkiem badafn byloby takze poréwnanie
kosztéw ponoszonych przez pracodawcéw w wyniku utraty pracownikéw i kosztéw
zwigzanych z podniesieniem ich wynagrodzen do poziomu, ktéry sktaniatby ich do
pozostania w organizacji.

Nalezy takze zwrdcié uwage na to, ze w wypadku kobiet juz na trzecim
miejscu wirdéd przyczyn odejScia lub powzigcia zamiaru odejScia z organizacji
wymieniono brak mozliwosci uzyskania awansu. Problem nieréwnoSci kobiet
i me¢zczyzn na rynku pracy jest tematem aktualnym, dyskutowanym w $rodo-
wisku. Cho¢ dyskusja najczesciej dotyczy nieréwnosci w zakresie wynagrodzen,
kwestia awansOw réwniez jest przedmiotem rozmow. Interesujagcym obszarem
badawczym byloby zatem pogtebienie studidw na temat odchodzenia kobiet
z pracy w kontek$cie mozliwoSci awansowania.
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Why Employees Quit Their Jobs
(Abstract)

The article examines the issue of why employees leave their companies, focusing
on four main reasons. The last of the four reasons is rooted in the organisation itself.
Secondary research concernig the reasons for which employees leave their organisation
was reviewed. It covers the costs organisations bear when employees leave and surveys
the subject literature and also presents the results of research the author conducted in
cooperation with ATERIMA. The article concludes with suggestions for practical actions
intended to decrease employee turnover.

Keywords: employees leaving, attrition, staff turnover, supervisor, employee.



