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ABSTRACT

The aim of the study is to try to determine the expectations of young people
towards the work and also towards the employer, the fulfilment of which may pre-
vent employees from leaving the organization. The analysis based on the conducted
research may contribute to deepening the discussion on the resignation of employees
from employment in the future. In the theoretical part, based on the analysis of the
subject literature, the main reasons for leaving a job were determined, as well as the
most important symptoms which may indicate a desire of quitting the organization
by the employee were described. In addition, the consequences for the organization
of leaving the employee were discussed. The next part presents the results of own
research, and the considerations based on them focused on disincentives to work and
influencing the decision to leave the organization by employees. For the purpose of
consideration, the following hypothesis was established: the most important factor
determining the employee’s departure from the organization is remuneration.
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At the same time, actions were proposed that should be implemented by employ-
ers in the organization management policy to reduce the number of employees who
want to quit their jobs. Among the most important of them, there were: respect for
employees and their work, adequate remuneration and social package, ensuring am-
bitious tasks and enabling personal development, reducing monotony and routine,
care for good relations and atmosphere, ensuring appropriate working conditions
and working time. and proper communication.

STRESZCZENIE

Celem opracowania jest proba okredlenia oczekiwan mlodych ludzi wobec pracy,
a takze wobec pracodawcy, ktérych spetnienie moze zapobiec odej$ciom pracowni-
kéw. Analiza oparta na przeprowadzonych badaniach moze sta¢ si¢ przyczynkiem
do poglebienia dyskusji w zakresie rezygnacji pracownikéw z zatrudnienia w przy-
sztosci. W czgsci teoretycznej na podstawie analizy literatury przedmiotu okreslono
gltéwne przyczyny odchodzenia z pracy, a takze okre§lono najwazniejsze symptomy;,
ktére moga wskazywac na chec rozstania pracownika z organizacjg. Ponadto zostaly
omoéwione skutki odejécia pracownika dla organizacji. W dalszej czg$ci przedstawio-
no wyniki badan wlasnych, a rozwazania na nich oparte skupily si¢ wokot czynni-
kéw zniechecajacych do pracy i wplywajacych na decyzje o odejsciu pracownikéw
z organizacji. Na potrzeby rozwazan, bazujac na powszechnych opiniach wérdéd pra-
cownikdw, ustalono nastepujacg hipoteze: najwazniejszym czynnikiem decydujacym
o odejséciu pracownika z organizacji jest wynagrodzenie.

Jednoczesnie zaproponowane zostaly dziatania, ktére w polityce zarzadzania or-
ganizacja powinni wdrazaé pracodawcy, by zmniejsza¢ liczbe pracownikéw chcacych
zrezygnowac z pracy. Wsrod najwazniejszych z nich znalazly sie¢ m.in.: szanowanie
pracownikéw i ich pracy, odpowiednie wynagradzanie i pakiet socjalny, zapewnienie
ambitnych zadan i umozliwienie rozwoju osobistego, ograniczenie monotonii i ruty-
ny, dbato$¢ o dobre relacje i atmosfere, zapewnienie odpowiednich warunkéw pracy
i czasu pracy, a takze wlasciwa komunikacja.

KEYWORDS: expectations towards the work and employer, young people, leaving the
job by employees, actions of employers, prevention.

SLOWA KLUCZOWE: oczekiwania wobec pracy i pracodawcy, miodzi ludzie, odejscia
pracownikéw, dziatania pracodawcow, zapobieganie.

WPROWADZENIE

Pracodawcy na rynku zmagaja sie z roznymi problemami personalnymi.
Jednym z nich jest problem odejs¢ pracownikéw z organizacji oraz sposoby
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zapobiegania takiej sytuacji. To przedmiot rozwazan oséb zajmujacych sig
obszarem zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Obecny rynek pracownika sprzyja decyzjom o opuszczeniu dotychczaso-
wego pracodawcy. Pracownicy rezygnuja z zatrudnienia ze wzgledu na brak
zadowolenia z warunkéw pracy lub z powodu znalezienia lepszej oferty od
innego pracodawcy. Ponadto miejsca pracy opuszczaja nie tylko wysokokwa-
lifikowani pracownicy, ale takze osoby, ktdre wczesniej nie nalezaly do klu-
czowej grupy pracownikéw firmy (Cewinska, 2018, s. 70).

Pracodawcy podejmuja rozmaite dzialania, by pozyskac z rynku wiasci-
wych kandydatéw, a pdzniej zwigzaé ich z organizacja na dluzej. Koniecz-
ne jest prowadzenie doktadnych analiz, ktére pomoga zauwazy¢ symptomy
pogorszenia nastroju wsrod pracownikow i zmiane ich podejscia do pracy
w organizacji. Niezbedne jest tez formulowanie takiej polityki dzialan, kto-
ra bedzie sprzyjala nie tylko pozyskiwaniu warto$ciowych kandydatéw, ale
takze zatrzymaniu ich na dluzej, by poprzez swoja lojalnos¢ i przywigzanie
do organizacji jako pracownicy przyczyniali si¢ do jej rozwoju i podnoszenia
efektywnosci jej dziatan na rynku.

Odejscia pracownikow sa czesto trudne do przewidzenia i jednoczesnie
bardzo niekorzystne dla przedsigbiorstwa. Nowym wyzwaniem w tej sytuacji
bedzie dla pracodawcow nauczenie sie, jak zapobiega¢ takim problemom.
Wrhasciwe praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi moga przeciwdziata¢ re-
zygnacjom z pracy i prowadzi¢ do oszczednosci nakladéw finansowych or-
ganizacji wynikajacych z rekrutacji, wprowadzania i szkolenia nowych pra-
cownikéw. Wazne jest zatem odpowiednie diagnozowanie powodéw odejs¢,
ktére mozna powstrzymac (Cewinska, 2018, s. 70).

Celem artykutu jest proba okreslenia dzialan, jakie pracodawcy powin-
ni podejmowac, by zapobiega¢ rezygnacjom pracownikéw z zatrudnienia
w organizacji. Powszechnie uznaje si¢, ze wynagrodzenie stanowi kluczowy
czynnik decydujacy o motywacji pracownika do pracy oraz ze to wlasnie wy-
nagrodzenie, a dokfadnie niesatysfakcjonujacy jego poziom przechyla sza-
le w procesie podejmowania decyzji o zmianie pracy. Dlatego tez, aby blizej
przyjrzec sie prawdziwosci tego stwierdzenia, na potrzeby rozwazan ustalono
nastepujaca hipoteze: najwazniejszym czynnikiem decydujacym o odejsciu
pracownika z organizacji jest wynagrodzenie.
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METODY BADAWCZE

Prezentowane wyniki badan stanowig czes¢ projektu badawczego, ktorego
celem byto rozpoznanie oczekiwan mtodych ludzi na rynku pracy. Badaniem
objeto studentéw wybranych uczelni wojewodztwa wielkopolskiego. Dobor
uczelni do badania byl celowy. Wybrano jedna uczelni¢ niepubliczng oraz
dwie uczelnie publiczne, w tym jedng ksztalcaca wedtug profilu praktycznego
i jedng wedlug profilu ogélnoakademickiego. Aby zapewni¢ szerokie spoj-
rzenie na zagadnienie badaniem objetych zostalo 370 studentéw z dwunastu
réznych kierunkéw studiow oraz réznych typéw studiéw: pierwszego i dru-
giego stopnia, jednolitych magisterskich oraz podyplomowych.

Badanie zostalo przeprowadzone w okresie od grudnia 2018 do marca
2019 roku, a respondentom do wypelnienia zostaly przekazane kwestiona-
riusze ankietowe w formie papierowej. Wykorzystany zostal sondaz jako
metoda badawcza, w ktorym technika badawcza byla ankieta audytoryjna
pozwalajaca na zebranie danych przy okazji réznego typu spotkan ze stu-
dentami. Metoda ta pozwolifa na bezposredni kontakt z respondentami
i wyjasnienie wszelkich watpliwosci, ktére pojawity sie u nich podczas wy-
pelniania kwestionariusza. Respondenci po uzupelnieniu wszystkich od-
powiedzi przekazywali material bezposrednio badaczowi. Analiza danych
zostala dokonana poprzez ich zakodowanie, a nastepnie ich przetworzenie
poprzez zastosowanie tabeli przestawnych opartych na wybranych kryte-
riach istotnych z punktu widzenia wnioskowania. W procesie interpretacji
przetworzonych danych zostaly réwniez wykorzystane wlasne obserwacje
oraz wiedza badaczy wynikajaca z posiadanego doswiadczenia zawodowego.

DEFINICJA ODE]éCIA PRACOWNIKA Z ORGANIZAC]I

Prébujac zdefiniowaé pojecie odejscia pracownikdw z organizacji, nalezy
zauwazy¢, ze che¢ odejscia pracownika wigze si¢ z jego zamiarem opuszczenia
organizacji (Alniagik i in., 2013, s. 99), jest czynnikiem pokazujacym wysokie
prawdopodobienstwo wystapienia (Jang, George, 2012, 31, s. 591) i poprzedza
faktyczne odejscie z organizacji (AlBattat i in., 2013, 8, 5. 64). Odejscie z organi-
zacji definiowane jest jako catkowite zakonczenie relacji miedzy pracownikiem
a pracodawcy (Yang i in., 2012, 31, s. 838) i moze wynika¢ z wielu powoddw,
jak m.in. poziomu kwalifikacji i wyksztalcenia pracownikow, atmosfery i wiezi
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spotecznych w organizacji, stabych kontaktow interpersonalnych z przetozony-
mi i wspdtpracownikami, z kultury organizacji, przyjetej strategii personalnej,
a takze ogodlnej sytuacji na rynku pracy (http://www.hrk.pl/).

Proces ten ma swoje okre$lone symptomy i czesto zaczyna si¢ duzo wcze-
$niej, niz zapadnie ostateczna decyzja pracownika o jego odejsciu z organi-
zacji. Jednocze$nie jest on spowodowany konkretnymi czynnikami, ktore
pracodawcy powinni rozpoznawac i analizowa¢, by zmniejsza¢ prawdopodo-
bienstwo odejscia pracownikéw z organizacji. Utrzymanie bowiem lub utrata
najlepszych pracownikéw ma istotny wptyw na kreowanie przewagi konku-
rencyjnej podmiotu na rynku, a zatem réwniez na skutecznos¢ i efektywnos¢
jego funkcjonowania (Grobelna, Logistyka 3/2015, s. 1641).

SYMPTOMY, POWODY
I SKUTKI ODEJSC PRACOWNIKOW Z ORGANIZAC]I

Oczekiwania mlodych ludzi w stosunku do pracodawcow rosna, co cze-
sto przeklada si¢ na ich rezygnacje z pracy. Przyczyny tej sytuacji moga by¢
bardzo réznorodne, ale jednoczesnie istnieje wiele sytuacji poprzedzajacych
odejscia pracownikéw z organizacji. Warto je poznawac i analizowac, by zdo-
byta wiedza pomagala w sprawnym kierowaniu organizacja.

Instytut Saratoga w swoich badaniach wykazal, ze zwiekszong rotacje
poprzedzaja dwa pozornie niezwigzane ze sobg zjawiska: wzrost absencji
chorobowej i zmniejszenie liczby oséb biorgcych udzial w imprezach in-
tegracyjnych (Saratoga Human Capital Benchmarking, https://www.pwc.
pl/). Ponadto wsréd sygnatéw wysylanych przez sfrustrowanych pracowni-
kéw w badanych firmach wymieniane si¢ m.in.: nagla zmiana zachowania,
gniew lub wycofanie, unikanie kontaktu wzrokowego, wycofanie si¢ z dysku-
sji w czasie zebran, spadek wydajnosci pracy oraz ich wynikéw, popetnianie
nietypowych pomylek, proszenie wspolpracownikéw o przejecie niektdrych
zadan, znudzenie i apatia, brak reakcji na informacje zwrotna, spoznianie si¢
do pracy, okazywanie frustracji, zmeczenie, kwestionowanie dziatan kadry
menedzerskiej, bierny lub aktywny opér przeciwko zmianom proponowa-
nym w organizacji (Branham, 2010, s. 12-15).

Niestety wielu menedzer6ow nie tylko nie zauwaza wczesnych symptomow
rezygnacji lub je swiadomie lekcewazy, ale czgsto nawet po odejsciu pracow-
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nika nie potrafi wskazac przyczyn jego opuszczenia organizacji. Tymczasem

wiedza o przyczynach odejs¢ moze pomoéc odkry¢ obszary, w ktérych po-

pelniane sg bledy i w ktorych nalezy wprowadzi¢ konieczne usprawnienia

(Dziechciarz, https://www.hbrp.pl/).

Na tym etapie warto przytoczy¢ liste powodoéw, dla ktérych pracowni-
cy decyduja sie na odejscie z pracy, a ktora w swojej ksigzce zaprezentowal
L. Branham (Branham, 2010, s. 12-15):

1) niespelnione oczekiwania lub obietnice powodujace zniechgcenie, rosz-
czenia i frustracje,

2) niedopasowanie cech i umiejetnosci pracownika do stanowiska lub igno-
rowanie jego predyspozycji powodujace nieche¢ do wykonywania obo-
wigzkow,

3) slaby coaching i informacja zwrotna wptywajace na brak zrozumienia celu czy
strategii organizacji, a takze zmniejszenie poziomu zaufania do organizacji,

4) zbyt male szanse rozwoju zawodowego i awansu wynikajace z faworyzo-
wania lub braku jasnych regut awansu, metod oceny czy $ciezek kariery,

5) poczucie niskiej wartoséci i niedocenienia wynikajace z braku uznania
pracy przez przetozonego,

6) stres wywolany nadmiarem pracy i brakiem informacji wynikajacy z za-
ki6cenia rownowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym,

7) utrata wiary i zaufania do kierownictwa zwigzana z famaniem obietnic,
manipulacjami i nastawieniem kadry zarzadzajacej na wlasne korzysci.

Wiréd przyczyn odejs$¢ pracownikéw wymienia si¢ rowniez takie czynniki,
jak: postawa przelozonych, liczba przepracowanych godzin, harmonogramy
pracy, przecigzenie pracg i brak szkolen (Todorov, 2017, s. 396-403). Poza tym
do podjecia decyzji o rezygnacji z pracy moga sie przyczynia¢ zbyt wygorowa-
ne wymagania i przecigzenie obowigzkami oraz zbyt mata liczba zadan. Warto
podkresli¢, ze wplyw na podjecie decyzji o odejsciu z pracy moze mie¢ wcze-
$niejsze odejscie z pracy kolegi lub kolezanki (Cewinska, Krasnova, 2017).

Nalezy dodac, ze oprocz powyzszych powodéw mozna wymieni¢ rowniez
czynniki zniechecajace pracownikéw do pracy wynikajace z wewnetrznych
uwarunkowan zarzadzania zasobami ludzkimi. Do tej grupy zalicza si¢ na-
stepujace determinanty (Sapeta, 2009, s. 62-63):
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1) wykonywana praca nie sprawia przyjemnosci i satysfakeji, prowadzac
w efekcie do znudzenia, a nawet do wypalenia zawodowego,

2) niechec¢ do kultury organizacyjnej i klimatu pracy w firmie,

3) przekonanie o niesprawiedliwym traktowaniu, ktére dotyczy szczegdlnie
wynagrodzenia,

4) konflikty i trudne relacje z bezposrednim przetozonym lub czlonkami
zespolu pracowniczego, niezadowalajacy czas pracy i zte warunki pracy,

5) brak mozliwosci partycypacji w zarzadzaniu organizacja.

W organizacjach, w ktérych dominujg te czynniki, dzialania kadry me-
nedzerskiej powinny zosta¢ ukierunkowane przede wszystkim na zwalczanie
pierwotnych przyczyn niezadowolenia pracownikéw (Sapeta, 2009, s. 62-63).

Wedlug GoWork.pl, najwigkszego w Polsce portalu opinii o pracodaw-
cach, ktdéry przeprowadzit anonimowg ankiete wsroéd swoich uzytkownikéw,
wynagrodzenie jest najczestszg przyczyng odejscia z pracy. Wskazalo ja ponad
40% (41,4%) osob bioracych udzial w badaniu. Cz¢é¢ respondentéw (17,43%)
wskazata réwniez brak uznania dla ich zastug jako wazny czynnik. Potwierdzi-
li oni, ze odchodza z pracy, gdy czuja sie niedoceniani. W dalszej kolejnosci
ankietowani wymieniali nastepujace przyczyny: brak szans na wykorzystanie
swoich umiejetnosci, brak stabilnosci finansowej firmy, nadmierne obciazenie
obowigzkami, stabe relacje z przelozonym, a takze brak poczucia misji, brak
wiedzy na temat kierunku, w jakim zmierza firma, brak poszanowania czasu
pracy i niewlasciwe relacje z kolegami z pracy (http://www.hrtrendy.pl/).

Warto podkresli¢, ze coraz czesciej w Polsce mozna zauwazy¢ zréznico-
wanie deklaracji odejscia z pracy ze wzgledu na wiek i poziom wyksztalcenia.
Osoby mlodsze bowiem czegsciej deklaruja che¢ zmiany pracy. Natomiast pra-
cownicy z wyzszym wyksztalceniem cze$ciej poszukujg innego pracodawcy
(Aktywnos¢ ekonomiczna ludnosci Polski, 2018).

W zwigzku z problemem odejs¢ pracownikow z pracy bardzo wazne jest
analizowanie przyczyn tych rezygnacji oraz motywdow pozostania w organizacji
z punktu widzenia zarzadzania réznorodnoscig. Pozwoli to poszerzy¢ wiedze
o zachowaniach ludzi w organizacji (Cewinska, 2018, s. 70), a w konsekwencji
podjac¢ probe wdrozenia zmian, ktére przyczynia si¢ do zmniejszenia odejs¢
pracownikéw lub chociaz ograniczenia skutkéw tych rezygnacji dla firmy.
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Odejscie pracownika z organizacji ma swoje konkretne konsekwencje,
ktérych pracodawcy nie zawsze s3 $wiadomi. Takie rozstanie z pracownikiem
to najczesciej strata dla pracodawcy, gdyz wraz z pracownikiem traci si¢ moz-
liwos¢ korzystania z jego kwalifikacji, a takze z doswiadczenia uzyskanego
w trakcie wspotpracy (Antczak, 2010, s. 264).

Z obserwacji rynku i dzialajacych na nim podmiotéw wynika, ze odejscie
pracownika z organizacji moze oznacza¢ dlugofalowe negatywne skutki. Zali-
cza si¢ do nich m.in.: utrate klientéw i innych partneréw biznesowych odcho-
dzacych wraz z pracownikiem, obnizenie motywacji wspotpracownikéw oraz
zmniejszenie efektywnosci ich pracy wynikajace z przydzielenia im dodatko-
wych zadan realizowanych dotychczas przez odchodzacego pracownika, a takze
naruszenie dotychczasowego porzadku pracy. Jednoczes$nie wysoka fluktuacja
pracownikéw prowadzi do zwigkszenia kosztéw zatrudnienia, obnizenia zyskow
oraz poziomu kompetencji organizacyjnych, utraty wiedzy niejawnej w organi-
zacji, zmniejszenia efektywnosci funkcjonowania calej organizacji, a w konse-
kwencji ostabienia jej przewagi konkurencyjnej (Dolot, 2018, s. 131-140).

Reasumujac, nalezy podkresli¢, ze zagadnienia zwigzane z odej$ciem pra-
cownika z organizacji s3 przedmiotem badan naukowych i s3 uwazane za
istotny obszar zarzadzania zasobami ludzkimi oraz wazny czynnik motywacji
pracownikéw (Dolot, 2017, s. 12; Dolot, 2014, s. 64). Pracodawcy oraz oso-
by nalezace do kadry menedzerskiej powinni zatem rozpoznawa¢ sympto-
my potencjalnych odej$¢ pracownikow, a takze podejmowac takie dzialania,
ktére pozwola na zatrzymanie pracownikéw w organizacji, by zniwelowac
negatywne skutki i dazy¢ do rozwoju organizacji na konkurencyjnym rynku.

CZYNNIKI POZWALAJACE NA ZAPOBIEGANIE ODEJ$CIOM
Z PRACY

Na tym etapie rozwazan warto zastanowic si¢ nad dziataniami, jakie po-
winny by¢ podejmowane przez pracodawcéw na rynku pracy, by zapobie-
gac rezygnacjom pracownikow z zatrudnienia. Autorzy zainteresowani pro-
blematyka zatrzymania pracownikéw na diuzej w firmie do podstawowych
czynnikéw majacych wplyw na to, czy pracownik chce odejs¢, czy tez pozo-
sta¢ w organizacji dluzej, zaliczajg (Szaban, 2013, s. 47-49; Dolata, 2012 oraz
http://www.blog.refa.pl):
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* interesujacg prace pozwalajaca na samorealizacje i dajaca zadowolenie,

o wlasciwy przeplyw i dostep do informacji o istotnych sprawach firmy,
aw szczegdlnosci o zmianach dajacych pracownikom poczucie docenienia,

o zaangazowanie pracownikow w ich prace i sprawy organizacji,

e niezalezno$¢ pracownikow i ich samodzielno$¢ prowadzace do samore-
alizacji zawodowej i checi pozostania w organizacji,

o silne zwigzanie z zespolem wplywajace na poczucie swojej waznosci
W organizacji,

o relacje migdzyludzkie ze wspotpracownikami, a takze z przelozonymi.

W badaniu na temat lojalnosci pracownikéw przeprowadzonym przez
E. Robak w latach 2015-2016 na grupie 162 respondentéw uwypuklone zo-
staly istotne czynniki, ktére moga pomdc zatrzymac pracownikéw w organi-
zacji. Naleza do nich (Robak, 2016, s. 93):
 wlasciwe relacje spoleczne w organizacji zwigzane ze wzajemnym za-
ufaniem, szacunkiem, wspodlpracg i otwarta komunikacja,
o stabilnos¢ zatrudnienia, wlasciwe wynagrodzenie i warunki pracy oraz
mozliwosci rozwoju pracownikdw stwarzane przez organizacje,
o dbalo$¢ o pracownikéw, dotrzymywanie obietnic, docenianie zaanga-
zowania zatrudnionych oséb,
o przejrzyste i sprawiedliwe zasady kierowania personelem.

Analizujac powyzsze elementy, warto podkresli¢ koniecznos¢ prowadzenia
w tym zakresie badan, ktore zainicjuja refleksje i dzialania os6b zarzadzajacych
potencjatem spolecznym wspélczesnych organizacji (Robak, 2016, s. 93).

Poszukujgc mozliwosci zapobiegania odejsciom pracownikéw z organi-
zacji, warto wymieni¢ czynniki wskazywane jako te, ktére przyciagaja pra-
cownika do organizacji. Do tej grupy czynnikéw zaliczy¢ mozna (Sapeta,
2009, s. 62-63):

* wyzsze wynagrodzenie,

e atrakcyjny pakiet $wiadczen socjalnych pozwalajacy pracownikowi

i jego rodzinie na zaspokojenie ich potrzeb,
e stabilno$¢ zatrudnienia poprzez dobér odpowiedniej umowy o prace,
* planowanie i realizacje $ciezek kariery pracownikow,
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realizacje¢ zadan przy niskim poziomie presji i stresu,
e mozliwo$¢ wyjazdu na kontrakt zagraniczny,
dogodny czas pracy lub dobry dojazd do miejsca zatrudnienia,

che¢ dofaczenia do konkretnego zespotu pracownikéw,
* rozwijanie swoich umiejetnosci,
* pozycje i prestiz pracodawcy.

W procesie zapobiegania odejsciom pracownikéw bardzo wazne jest row-
niez, by pracownik wiedzial, iz jego zaangazowanie przelozylo si¢ na rezultaty
jego pracy. Niestety demotywujaco moze na pracownika dziala¢ brak widocz-
nego efektu jego dzialan. Najbardziej motywujacym czynnikiem jest jednak
ustalony cel do realizacji. Nie jest istotne, czy pracownik wyznaczy go sam, czy
zrobi to przelozony, ale bedzie on realizowany z zaangazowaniem, jesli bedzie
zbiezny z warto$ciami pracownika i organizacji (https://rynekpracy.pl/).

Poczucie wartosci jest istotne dla pracownikéw na catym $wiecie. We-
diug globalnego raportu firmy O.C. Tanner, opartego na wypowiedziach
200 000 badanych, 79% pracownikéw odchodzacych z pracy potwierdzito, ze
jednym z powodéw ich decyzji byto poczucie bycia niedocenionym. Raport
Pracuj.pl ,,Specjalisci 2018” wykazal, Ze podobne postawy przyjmuje 49% ba-
danych specjalistow w Polsce (https://www.log24.pl/).

Ponadto miedzynarodowe badania potwierdzaja, ze najlepszym sposo-
bem na utrzymanie pracownikéw w firmie jest stworzenie odpowiednich
mozliwosci awansu i kariery. Duze znaczenie ma takze poczucie satysfak-
¢ji z samodzielnego podejmowania decyzji oraz dobre relacje z przelozo-
nym (https://www.jobs.pl/). Wazne jest rdwniez to, by mlodym da¢ poczu-
cie wplywu na to, co robig. Musza mie¢ tez mozliwos¢ popelniania bltedéw
i wyciggania z nich wnioskdw na przysztos¢, przy jednoczesnym ponoszeniu
odpowiedzialnosci za nie (https://bezprawnik.pl/).

W przypadku wysokich oczekiwan finansowych pracownikéw pracodaw-
cy powinni prowadzi¢ negocjacje i podkresla¢ aspekty rozwojowe stanowi-
ska czy tez wartosci, jaka ta praca tworzy. Jesli pracodawca bedzie mial do
czynienia z wysoka rotacja, to warto stworzy¢ system onboardingu, poprzez
ktéry nowemu pracownikowi zostanie okazane wsparcie. Nie bez znaczenia
bedzie rowniez podkreslanie, ze juz w pierwszym roku pracy nowy pracow-
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nik bedzie mial realny wplyw na dziatanie firmy/dziatu. W sytuacji gdy mlo-
dzi ludzie beda mieli konkretne oczekiwania dotyczace godzin pracy, warto
rozwazy¢ wprowadzenie w danym dziale lub na konkretnym stanowisku ela-
stycznego grafiku badz pracy zdalnej. Biorac pod uwage podejscie mtodziezy
do realizacji zadan, dobrym rozwigzaniem mogloby okazac si¢ wyznaczanie
opiekuna projektu, a takze okreslenie jasnych kryteriow sukcesu i zrodel po-
mocy. Kontrola poszczegélnych etapéw procesu moze réwniez przynies¢ po-
zytywne efekty (https://www.projektgamma.pl/).

W sytuacji niskiego bezrobocia i faktycznego braku wykwalifikowanych
pracownikéw pracodawcy powinni zmodyfikowa¢ oferte i stworzy¢ warunki,
ktére pozwola miodym dobrze zarobi¢ i jednoczes$nie przyniosa wymierne
korzysci przedsigbiorstwom (https://www.jobs.pl/).

Nalezy wspomnie¢ réwniez o tym, Ze w organizacji istnieja rézne obszary,
w ktorych bezposredni przelozony oraz organizacja jako pracodawca moga
podja¢ konkretne dzialania, aby zatrzymac pracownikow. Nalezg do nich
m.in. (Dolot, 2018, s. 138-140):

a) atmosfera pracy w organizacji czy w zespole budowana przez przelo-

zonych, pracownikéw i wspdtpracownikéow,

b) czgstotliwos¢ i sposdb otrzymywania informacji zwrotnej na temat pracy,

c) posiadanie przez pracownikéw jasnej informacji na temat powierzo-

nych im zadan,

d) wiedza przetozonych o potrzebach pracownikéw w zakresie szkolenia

sie oraz stopien zaspokojenia tych potrzeb wraz z dzieleniem si¢ wiedza.

Wymienione obszary sg zwigzane w sposob bezposredni z zaangazowa-
niem przelozonych w ich zadania i relacje z pracownikami, a nie z koszta-
mi czy inwestycjami. Wladciciele organizacji oraz osoby zarzadzajace nimi
powinni rozwazy¢, czy korzystniejsze ekonomicznie jest zwalnianie pra-
cownikéw lub doprowadzanie do tego, ze odchodzg z pracy, czy ponoszenie
dodatkowych kosztéow szkolen, planowania karier, innowacyjnych dzialan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi oraz przyznawanie wynagrodzen
adekwatnych do wkladu pracownikéw (Dolot, 2018, s. 138-140).

Warto zaznaczy¢, ze najlepszym sposobem na zapobieganie odejsciom
jest budowanie wtasciwych relacji z pracownikami nastawionych na dlugo-
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terminowa wspotprace, tzn. opartych na zaufaniu i wspétodpowiedzialnosci
za ich rozwdj zawodowy. Pracownik, ktory nie czuje sie¢ wykorzystywany i nie
jest traktowany przedmiotowo, bedzie bardziej lojalny wobec firmy (Korach,
https://kadry.infor.pl/).

Pracodawcy powinni jednak pamigta¢, ze najwazniejsze jest to, by przy
kazdym odejsciu pracownika zostal przeprowadzony wywiad dotyczacy po-
wodow jego rezygnacji z pracy. Pozwoli to na poznanie motywdw pracowni-
ka do zmiany firmy, ale réwniez pokaze jego ogélne nastawienie do organiza-
cji. Takie informacje powinny by¢ zbierane i archiwizowane przez dzialy HR,
co ulatwi ich wykorzystanie w przysztosci (https://raportplacowy.pl/).

Cechg charakterystyczng wspdlczesnego rynku pracy jest wzrost potrzeb
zaréwno pracodawcow, jak i pracownikéw. Organizacje powinny podejmo-
wac takie dzialania, ktére beda ukierunkowane nie tylko na zatrzymanie war-
tosciowych pracownikéw, ale takze na tworzenie odpowiednich warunkow
pracy, aby chcieli oni poleca¢ swojego pracodawce. Pracownik, ktéry odcho-
dzi z organizacji lub to rozwaza, prawdopodobnie nie bedzie chcial rekomen-
dowac¢ dotychczasowego pracodawcy, a jesli to zrobi, to jego opinie nie beda
wiarygodne. Wspolczesne organizacje powinny opracowywacé plany i podej-
mowa¢ dzialania zwigzane z realizowaniem polityki ksztaltowania pozytyw-
nego wizerunku organizacji jako pracodawcy (Dolot, 2018, s. 138-140).

WYBRANE CZYNNIKI WPLYWAJACE NA ZNIECHECENIE
MEODYCH PRACOWNIKOW DO PRACY W SWIETLE
BADAN WEASNYCH

W przeprowadzonym badaniu udzial wzi¢to 371 respondentéw, z czego
63,6% (236 0sob) stanowily kobiety, a 36,45% (135 osob) mezczyzni. Naj-
wieksza grupe badanych stanowily osoby w wieku 19-24 lata. Bylo ich 87,6%
(325 o0s6b). Zdecydowang mniejszo$¢ stanowily osoby w wieku 25-29 lat
oraz 30-34 lata - w obu grupach po 4,6% (17 oséb). W grupie ankietowanych
znalazto sie rowniez kilka 0s6b w wieku 35-39 lat (7 0s6b).

Badane osoby nie posiadajg zbyt duzego do$wiadczenia w pracy zawo-
dowej. Sposréd nich 32,4% (135 oséb) zadeklarowalo, ze podejmuje prace
dorywcze, a 12,7% (53 oséb) posiada doswiadczenie do 1 roku. W grupie
badanych os6b 10,1% (42 osoby) odbylo dwie praktyki studenckie, a 10,6%
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(44 osoby) jest bez doswiadczenia i bez praktyk. Ponadto, od 1 roku do 2 lat
oraz od 2 do 3 lat doswiadczenia posiada odpowiednio po 8,9% (37 oséb), od
3 do 4 lat 7,2% (30 osob), powyzej 4 lat 4,8% (20 osoéb), a odbyta jedna prak-
tyke studencka ma 4,3% — 18 oséb.

Przedstawione wyniki badan zostaly oparte na 371 poprawnie wypelnio-
nych kwestionariuszach ankietowych przyjetych do analizy. Warto podkre-
§li¢, ze calos¢ wynikéw powinna by¢ rozpatrywana w ujeciu antycypacyjnym,
gdyz w duzej mierze odnosi si¢ do oczekiwan respondentéw w stosunku do
przysztej pracy i przyszlego pracodawcy.

Obecnie na rynku pracy pracodawcy otwarcie deklaruja, ze doswiadcza-
ja kryzysu zaangazowania swoich pracownikéw. W kontekscie tego zjawiska
w pierwszej kolejnosci w badaniu studenci zostali poproszeni o wskazanie czyn-
nikéw, ktdre najsilniej moga ich zniechg¢ca¢ do pracy i do zaangazowania si¢
w biezace zadania (badani mieli mozliwo$¢ wskazania pieciu, kluczowych dla
siebie, czynnikéw). Rozklad odpowiedzi zostal przedstawiony na wykresie 1.

Wykres 1. Czynniki w najwyzszym stopniu zniechecajace do pracy

bl inne
problemy oo

organizacyjne

staba e

komunikacja
8,1% brak szacunku
17,1%

nieodpowiednie

godziny pracy
9,6%

rutyna, niskie wynagrodzenie
monotonia p 16,7%
10,8% -

brak mozliwosci
rozwoju i mato
ambitne zadania
15,8%

Zrédlo: opracowanie whasne.

Whioski z badan pokazujg niezbicie, ze mtodzi ludzie chcg by¢ szanowani
(brak szacunku znalazt si¢ na pierwszej pozycji i wskazywato na niego ponad
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17% badanych). W dalszej kolejnosci oczekuja dobrego wynagrodzenia oraz
poczucia rozwijania si¢ i realizowania ambitnych zadan. Sa przekonani, ze
na podejscie i ich zaangazowanie w prace wplyw beda mialy réwniez relacje
w zespole z przelozonym oraz ze wspotpracownikami. Na dalszych pozycjach
w grupie czynnikéw demotywujacych znalazty sie: rutyna, nieodpowiednie
godziny pracy, komunikacja i problemy organizacyjne firmy.

Czynniki wywolujace poziom niezadowolenia nie zawsze, a nawet rzadko,
maja sile sprawczg, aby przelozyc¢ si¢ bezposrednio i w krétkim czasie na decy-
zje o zmianie miejsca pracy. Chociaz mlode pokolenie jest pod tym wzgledem
zdecydowanie bardziej mobilne od wczesniejszych generacji, to jednak nadal
decyzja o zmianie pracy jest decyzja istotna. Dlatego tez badaniu poddane
zostaly nie tylko powody niezadowolenia, ale réwniez czynniki, ktére moga
wplywa¢ na uruchomienia motywacji do podjgcia decyzji o zmianie pracy.

Mlodzi ludzie zostali poproszeni o wskazanie pieciu czynnikéw majacych
istotny wplyw na podejmowanie w przyszlosci decyzji o zmianie miejsca pra-
cy. Rozklad odpowiedzi zostat zaprezentowany na wykresie 2.

Wykres 2.
Elementy decydujace o zmianie pracy

brak uznania
i niedocenianie
7%

zta atmosfera
irelacje
z przetozonym
28%

zte warunki
i organizacja

niesatysfakcjonujaca
o ptaca

racy 20%

16% -

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Analizujac wykres, mozna zauwazy¢, ze na pierwszym miejscu miodzi
ludzie wskazywali na zla atmosfere i relacje z przetozonym, a dalej na niesa-
tysfakcjonujacy poziom wynagrodzenia, zte warunki pracy i brak poczucia
rozwoju oraz uznania do wlasnej pracy. W grupie ,,inne” wskazywali réwniez
na: nudng prace, poczucie braku bezpieczenstwa i stabilnosci zatrudnienia,
a takze na zIlg renome firmy pracodawcy.

Rozpatrujac odpowiedzi respondentéw na oba pytania, nalezy zaznaczy¢,
ze w zadnym przypadku wynagrodzenie nie bylo najwazniejszym czynni-
kiem decydujacym o odejsciu z organizacji. Ze wzgledu na to, ze ustalona
zostata wcze$niej nastepujaca hipoteza: najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o odejsciu pracownika z organizacji jest wynagrodzenie, to po prze-
prowadzeniu badan zostala ona odrzucona.

Powyzsze wyniki badan udowadniajg, Ze aby mlodych ludzi zaangazowa¢
i utrzyma¢ w swojej organizacji, trzeba zapewni¢ im dobre warunki funk-
cjonowania, nie tylko te materialne, ale w szczegdlnosci te zwigzane z po-
czuciem wlasnej godnosci, dobrymi relacjami w zespole, wlasciwym stylem
zarzadzania oraz zapewnianiem poczucia wplywu na funkcjonowanie orga-
nizacji, a takze lgczace si¢ z docenianiem ich osiggnie¢. Taka lista koniecz-
nych sktadowych poszerzona o oczekiwanie atrakcyjnej pracy i poczucie
funkcjonowania w firmie o dobrej, uznanej renomie sprawia, ze pracodawcy
muszg wznosi¢ sie na wyzyny mozliwosci, aby tym szerokim oczekiwaniom
sprostac, ale jednocze$nie moga w zamian oczekiwa¢, ze beda mieli w zespo-
tach ludzi mtodych zaangazowanych, ambitnych, chetnych do podejmowania
nowych wyzwan i gotowych do wspétudzialu w rozwoju przedsigbiorstwa.

WNIOSKI

Majac $wiadomos$¢ elementdw, ktére moga zniecheca¢ pracownikéw do
pracy, pracodawcy powinni w polityce zarzadzania organizacjg wdraza¢ takie
dzialania, ktore wplyna na zmniejszenie liczby pracownikéw cheacych zrezy-
gnowac z pracy. Pracodawcy powinni dba¢ o to, by pracownicy czuli si¢ szano-
wanli, a ich wysitki i wktad pracy doceniany. Oprécz odpowiedniego wynagro-
dzenia i pakietu socjalnego pracodawca powinien zapewni¢ ambitne zadania
i umozliwi¢ rozwoj osobisty, wpierajac pracownika w tym i pomagajac mu
zminimalizowa¢ monotoni¢ pracy i rutyne. Konieczna jest tez dbatos¢ o do-
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bre relacje w grupie i calej organizacji, by pracownik czul si¢ czescia zespotu
i moégt liczy¢ na wlasciwa wspotprace z innymi pracownikami i przetozonym.
Wazna jest wiec atmosfera, a takze odpowiednie warunki pracy. Ponadto
bardzo istotna jest odpowiednia komunikacja i przeptyw informacji, a takze
elastyczny czas pracy i przestrzeganie ustalen dotyczacych godzin pracy.

Warto do tego zestawu zalecen dotozy¢ jeszcze kilka istotnych sugestii.
Chcac zapobiegac odejsciom pracownikéw z organizacji, warto ograniczac
stres w miejscu pracy i wdrazaé przejrzyste zasady kierowania zespolem.
W zwigzku z tym pracodawca powinien tak dobiera¢ kadre menedzerska,
by potrafita budowa¢ dobrg atmosfere, integrowa¢ czlonkéw podlegtych
im zespoléw, wyznacza¢ kierunki dzialania, a takze wlasciwie przydzielaé
obowigzki odpowiednio do kompetencji i mozliwosci pracownikéw. Jedno-
cze$nie w organizacji powinno dba¢ si¢ o poczucie misji i jasnego kierun-
ku dziatania organizacji, wlaczajac przy tym pracownikéw w podejmowanie
decyzji i integrujac ich wokot strategii organizacji, w ktorej sa zatrudnieni.
Niezbedne jest tez uczciwe informowanie o sytuacji organizacji i zapewnie-
nie pracownikom stabilnosci zatrudnienia. Przede wszystkim jednak praco-
dawcy powinni dbac o swoja pozycje i prestiz organizacji na rynku, by opinia
o pracodawcy byta na tyle korzystna, ze powodowataby efekt przyciggania do
organizacji potencjalnych pracownikéw. Jednoczesnie dzialania podejmowa-
ne w organizacji powinny wptywac¢ na stworzenie takiej organizacji, w ktorej
pracownicy chcieliby pozosta¢ na diuzej i niewielu z nich rozwazaloby decy-
zj¢ o odejsciu z niej.
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