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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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JAK ZATRZYMAĆ WARTOŚCIOWYCH 
PRACOWNIKÓW W ORGANIZACJI?  
WYZWANIA DLA STRATEGICZNEGO ZKL 
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JEL Classification: 015.

Streszczenie: Celem opracowania było zidentyfikowanie czynników wpływających na reduk-
cję chęci zmiany pracodawcy. Wśród zmiennych objaśniających wzięto pod uwagę: przywią-
zanie organizacyjne (afektywne, normatywne trwania), satysfakcję z pracy, zaangażowanie 
w pracę, zaangażowanie w profesję (afektywne i trwania). Badania zostały przeprowadzone 
na próbie n = 501 losowo dobranych pracowników polskich organizacji. Ponadto osobną 
analizę wykonano dla próby (n = 227) pracowników rekrutujących się spośród podmiotów 
dużych i średnich, stwarzając możliwość dodania do zmiennych objaśniających zmienną kli-
mat ZKL. Analiza regresji wielokrotnej umożliwiła stworzenie modelu wpływu czynników 
związanych ze środowiskiem pracy na deklarację intencji odejścia. Uzyskane wyniki wska-
zują na znaczenie satysfakcji z pracy i zaangażowania afektywnego, a także zaangażowania 
trwania w profesję na intencję odejścia.

Słowa kluczowe: chęć zmiany pracodawcy (turnover intention), przywiązanie organizacyj-
ne, satysfakcja z pracy, zaangażowanie w pracę (job involvement), zaangażowanie trwania 
w profesję, strategiczne ZKL. 

Summary: The aim of the study was to identify factors influencing the reduction of turnover 
intention. The study was conducted on a group of 501 randomly selected employees of Polish 
organizations. Multiple linear regression analysis made it possible to create a model of the 
effect of environmental factors working on a declaration of turnover intention. The results 
indicate the importance of job satisfaction and affective commitment as well as professional 
continuance commitment for turnover intention. 

Keywords: turnover intention, organisational commitment, job satisfaction, job involvement, 
professional commitment, HRM strategy. 
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1.	Wstęp

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy wartość kapitału ludzkiego jest warto-
ścią najwyższą, co za tym idzie – organizacje nastawione na rozwój i konkurowanie 
muszą wykazać dużą dbałość o pozyskanie i zatrzymanie w organizacji najbardziej 
wartościowych pracowników. Pracownicy dysponujący profesjonalną wiedzą na 
wysokim poziomie lepiej radzą sobie z wykonywaniem obowiązków zawodowych, 
rozwiązywaniem problemów i  osiągają lepsze wyniki [Saks, Waldman 1998; Le-
wicka 2013; Wei 2015]. Jednocześnie profesjonaliści świadomi swoich kompetencji 
mogą bez specjalnych problemów zmieniać pracodawców z jednej strony ze wzglę-
du na zapotrzebowanie na ich kompetencje, z drugiej zaś – na ich niedobór na rynku 
pracy. Ich decyzje mogą być spowodowane zarówno subiektywnymi preferencjami, 
jak i priorytetami w zakresie kształtowania ścieżki kariery. 

Rynek pracy staje się w coraz większym stopniu rynkiem pracownika, co spra-
wia, że istnieje konieczność tworzenia w organizacji atrakcyjnych i konkurencyjnych 
warunków pracy uwzględniających także możliwość ciągłego rozwoju kompeten-
cji. Sytuacja ta dotyczy w szczególności branży informatycznej, gdzie kompetentni 
programiści, testerzy czy analitycy są poszukiwani, a pracodawcy są świadomi, że 
oczekują oni atrakcyjnej i dostosowanej do ich potrzeb oferty pracy. 

Koszty odejścia pracownika związane są z wydatkami na rekrutację, selekcję, 
szkolenia i  rozwój, przy czym najistotniejsze w  tym rachunku są koszty odtwo-
rzenia wiedzy organizacyjnej uzyskiwanej przez pracownika w  toku zdobywania 
doświadczenia zawodowego. Ponadto bierze się pod uwagę koszty spadku morale 
i satysfakcji pozostających w organizacji pracowników i niższego poziomu obsługi 
oferowanej klientowi [Gray i in. 2000]. Koszty odejścia pracownika i zastąpienia go 
określa się jako 150-250% jego rocznych zarobków [Mello 2011]. Biorąc pod uwa-
gę ich wysokość, warto traktować kwestie związane z zatrzymaniem pracowników 
jako strategiczne i kluczowe bez względu na wybrane podejście do kształtowania 
strategii [Zakrzewska-Bielawska 2014]. Uwaga badaczy koncentruje się więc na 
roli osobowych, związanych z postawami i stosunkiem do pracy, oraz sytuacyjnych, 
związanych ze środowiskiem pracy, determinant takiej decyzji [Felps i in. 2009]. 

Realizacja funkcji personalnej na poziomie strategicznym może przybierać for-
mę „niskokosztową” lub „wysoko zaangażowaną” [Becker i Gerhart 1996; Chiang 
i  in. 2011]. Pierwsza z  nich koncentruje się na efektywności działania i  redukcji 
kosztów. Opiera się na formalnej kontroli, jasnych zakresach obowiązków i ograni-
czonym dostępie do szkoleń. 

Wysoko zaangażowana funkcja personalna zorientowana jest najczęściej na 
wspieranie innowacyjności. Powinna być także nastawiona na zatrzymanie i rozwój 
talentów w organizacji ze względu na to, iż to właśnie kapitał ludzki tworzy trudną 
do podrobienia przewagę konkurencyjną i dzięki niemu przedsiębiorstwo jest także 
w stanie tworzyć i wprowadzać innowacje. Istotne w tym systemie są takie prakty-
ki, jak ocena rozwojowa, konkurencyjne wynagradzanie, wszechstronne szkolenie 



276	 Dagmara Lewicka 

i rozwój (także rozwój kompetencji technicznych związanych z branżą). W związku 
z tym można skonkludować, że działania w zakresie funkcji personalnej powinny 
być skoncentrowane na współtworzeniu wysokiej jakości środowiska pracy (atrak-
cyjnego, stymulującego, etycznego), w związku z tym do jej zadań należy zarówno 
pozyskiwanie utalentowanych pracowników, jak i stwarzanie warunków pracy, któ-
re przyczynią się do tworzenia ich poczucia przywiązania do organizacji (affective 
commitment). 

Za cel niniejszego opracowania przyjęto więc identyfikację czynników, które 
wpływają na redukcję tzw. intencji odejścia (turnover intention), wzmacniając tym 
samym chęć pozostania z pracodawcą i świadczenia dla niego pracy. 

2.	Przegląd literatury przedmiotu

2.1. Intencja odejścia (turnover intention) 

Od ponad 20 lat badacze starają się zidentyfikować czynniki wpływające na decyzję 
o dobrowolnym odejściu pracownika. Wśród nich wskazuje się najczęściej satys-
fakcję z pracy, przywiązanie organizacyjne i intencję odejścia, przy czym to właśnie 
intencja odejścia jest traktowana jako najsilniejszy predykator zmiany pracodawcy. 
Intencja odejścia to dobrowolna deklarowana przez pracownika chęć zmiany praco-
dawcy. Pojawia się najczęściej wtedy, gdy pracownik spostrzega inną możliwość za-
trudnienia jako bardziej atrakcyjną. Może być związana z czynnikami zdrowotnymi 
lub rodzinnymi, ale najczęściej pozostaje w relacji do czynników organizacyjnych, 
wśród których można wymienić: wynagrodzenie, benefity, relacje z przełożonym, 
poziom dopasowania pracownika do organizacji, zmianę lokalizacji przedsiębior-
stwa na mniej korzystną dla pracownika i  in. W  literaturze przedmiotu podkreśla 
się istnienie luki w badaniach intencji odejścia, która przejawia się między innymi:
–– w  braku badań rozpatrujących intencję odejścia w  powiązaniu z  czynnikami 

związanymi z  kapitałem jednostki, to jest z  jej zdolnościami poznawczymi, 
umiejętnością uczenia się, potencjałem rozwojowym, 

–– niewystarczającym powiązaniu dwóch kluczowych, jak się wydaje, w  tych 
rozważaniach czynników: organizacyjnych i  związanych z kapitałem ludzkim 
w prowadzonych badaniach [Griffeth i in. 2000; Felps i in. 2009]. 
Aktualne badania podejmują próby rozpatrywania łącznie tych dwóch perspek-

tyw, jednak ich liczba jest dość ograniczona, np. badania rozpatrujące wpływ syste-
mów wysoce efektywnej pracy (HPWP) na rozwój kapitału ludzkiego, postawy pra-
cowników i chęć pozostania w organizacji [Luna-Arocas, Camps 2008; Wei 2015], 
łącząc w ten sposób perspektywę dopasowania jednostki do środowiska pracy i stra-
tegicznego ZKL.

Jak wspomniano uprzednio, jako czynniki wpływające na intencję odejścia 
najczęściej wskazuje się na satysfakcję z pracy i przywiązanie organizacyjne [Wei 
2015]. Pracownicy o niskim poziomie odczuwanej satysfakcji są bardziej skłonni 
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do poszukiwania innego pracodawcy. Intencja odejścia traktowana jest jako zmien-
na pośrednicząca pomiędzy poziomem satysfakcji z  pracy a  rzeczywistą decyzją 
o odejściu [MacIntosh, Doherty 2010; Silverthorne 2004]. 

Z  kolei wszystkie komponenty przywiązania organizacyjnego, tj. afektywny, 
normatywny i  trwania, wydają się powiązane z  intencją odejścia. Wielu badaczy 
wskazuje w tym kontekście na największe znaczenie komponentu afektywnego, któ-
rego wysoki poziom sprawia, że pracownik pozostaje w organizacji z wyboru. Pod-
kreśla się powiązania przywiązania afektywnego z  osiąganymi przez pracownika 
wynikami oraz negatywny związek z intencją zmiany pracy i faktyczną zmianą pra-
cy [Meyer i in. 2002; Vanderberghe i in. 2009]. W przypadku komponentu trwania 
pozostanie w organizacji związane jest z korzyściami, jakie spostrzega pracownik 
w aktualnej ofercie zatrudnienia, co może być związane z  jego aktualną sytuacją 
życiową (np. cyklem życia rodziny). Drugi składnik przywiązania trwania (który 
można określić jako oparty na obawach) związany jest z niepewnością co do włas- 
nych szans na rynku pracy i niechęcią do podejmowania trudu jej zmiany. Składnik 
normatywny z kolei związany jest z poczuciem powinności pozostania w organiza-
cji. Wydaje się jednak, że w aktualnej rzeczywistości komponent ten może bardziej 
dotyczyć relacji interpersonalnych i poczucia zobligowania do pozostania w organi-
zacji w związku z relacją z przełożonym czy zespołem pracowniczym. 

Ponadto wskazuje się na wpływ tzw. poziomu zakorzenienia (embeddedness) na 
intencję odejścia, który powiązany jest z poziomem zaangażowania w pracę i iden-
tyfikacją z celami zespołu [Holtom i in. 2008]. Podkreśla się także znaczenie relacji 
przełożony-podwładny, a w szczególności wzajemnego zaufania i otrzymywanego 
wsparcia [Maertz i  in. 2007; Noe i  in. 2005]. Badania wskazują także, iż zacho-
wania przywódcze mogą wzmacniać zaangażowanie w pracę i  zapobiegać napię-
ciom miedzy członkami zespołu poprzez wzmacnianie ducha zespołu i przekona-
nia o  specjalnym znaczeniu perspektywy zespołowej „my” [Steffens i  in. 2014]. 
Wielu autorów wskazuje także na bezpośredni związek pomiędzy intencją odejścia 
a możliwościami rozwoju oferowanymi pracownikowi w organizacji. Eisenberger 
ze współpracownikami (2001) wskazują, że stwarzanie pracownikom możliwości 
rozwoju powoduje obligację do odwzajemnienia w postaci zachowań zorientowa-
nych na organizację, między innymi redukuje intencję odejścia. Podkreśla się także, 
iż efektem zapewnienia możliwości rozwoju pracownikom jest oszczędność kosz-
tów absencji i  fluktuacji [Kaye, Jordan-Evans 2000] i większe przywiązanie pra-
cowników do organizacji, którzy to dostrzegają zbieżność własnych celów z celami 
organizacji [Vancouver, Kendall 2006]. Ponadto jako cechy wpływające na intencje 
odejścia wskazuje się ocenę szeroko pojętej polityki organizacji, a w szczególności 
jej polityki rozwojowej [Byrne 2005; Grawith i in. 2007], a także poczucie stabilno-
ści zatrudnienia [Luna-Arocas, Camps 2008]. 
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2.2. Metodyka badania

W niniejszym badaniu przyjęto założenie o prawdopodobnym wpływie zmiennych 
charakteryzujących środowisko pracy na intencję odejścia. W celu weryfikacji przy-
jętej tezy zastosowano metodę regresji wielorakiej.

W związku z tym postawiono następujące pytanie badawcze: 
Które z czynników związanych z charakterystyką środowiska pracy wpływają 

na deklarowany przez badanych poziom intencji odejścia? Wzięto pod uwagę nastę-
pujące zmienne: 
•	 poziom zaufania organizacyjnego: wertykalnego (w relacjach przełożony-pod-

władny), horyzontalnego w relacjach pomiędzy pracownikami oraz impersonal-
nego (instytucjonalnego) do organizacji [Zeffane i Connel 2003; Lewicka, Krot 
2015]; 

•	 poziom przywiązania organizacyjnego: afektywny, normatywny, normatywny 
zespołowy, trwania oparty na obawach, trwania oparty na korzyściach (zob. pkt 
„Przegląd literatury przedmiotu”);

•	 poziom zaangażowania w pracę (job involvement) definiowany jako poznawczy 
stan psychologicznej identyfikacji z pracą, gdzie praca traktowana jest jako in-
strument zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwań [Kanungo 1981], wskazuje 
się także, iż jest związany ze stopniem, w jakim praca stanowi centralną kwestię 
dla jednostki i jej tożsamości i jak bardzo jest związana z obrazem siebie;

•	 poziom satysfakcji z pracy (zob. pkt „Przegląd literatury przedmiotu”); 
•	 ocena klimatu ZKL w dużych i średnich organizacjach, która jest budowana na 

bazie spostrzeżeń i  odczuć pracowników odnośnie do działań prowadzonych 
w zakresie polityki personalnej [Kinnie i in. 2005].
W  badaniu wzięto także pod uwagę czynnik, który jest związany zarówno 

z warunkami organizacyjnymi, specyfiką zawodu, jak i z osobistymi preferencjami 
badanych, to jest zaangażowanie w profesję: afektywne i  trwania. Afektywne za-
angażowanie w profesję jest związane z identyfikacją i emocjonalnym związkiem 
z  profesją. Profesjonaliści wykazujący silne zaangażowanie tego typu podejmują 
wysiłki w celu stałego rozwoju zawodowego [Bamber, Iyer 2002; Niederman i in. 
2007; Rong i Grover 2009]. Można się spodziewać, iż w przypadku wysokiego po-
ziomu zaangażowania afektywnego w profesję jednostki, jeżeli warunki do rozwo-
ju nie są zaspokojone w organizacji w wystarczającym stopniu, powoduje to chęć 
zmiany pracodawcy. Z kolei zaangażowanie w profesję trwania związane jest z wy-
siłkiem włożonym w zdobycie danej profesji i niechęcią do ponoszenia dodatkowe-
go wysiłku związanego z jej zmianą. 

Dane wykorzystane w  niniejszym opracowaniu pochodzą z  próby N = 1065, 
stanowiącej losową reprezentację ludności Polski w wieku ponad 18 lat przy zasto-
sowaniu metody CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), która jest tech-
niką stosowaną przy realizacji badań ilościowych, polegającą na prowadzeniu wy-
wiadów telefonicznych z wykorzystaniem komputera. Do wyselekcjonowania próby 
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użyto procedury losowego generowania numerów telefonów (RDD – Random Digit 
Dialing). Dodatkowo w badaniach tego typu niezbędne jest łączenie w próbach nu-
merów stacjonarnych i komórkowych, co związane jest z malejącą liczbą abonentów 
telefonii stacjonarnej na rzecz liczby abonentów telefonii komórkowej (70% próby 
komórkowej). 

W badaniu wzięto pod uwagę dwie zbiorowości, a mianowicie n = 501, tj. wy-
selekcjonowaną z  grupy bazowej osób pracujących , posiadających stałą umowę 
o pracę. Analizę regresji zastosowano także dla grupy 227 osób, wyselekcjonowanej 
ze względu na wielkość organizacji, z której rekrutowali się badani – dużą lub śred-
nią (aby można było sprawdzić wpływ klimatu ZKL na intencje odejścia). W obu 
próbach populację stanowiło 53% mężczyzn i 47% kobiet. Wśród badanych 43% 
stanowiły osoby na stanowiskach pracowników szeregowych, 24% – specjaliści, 
a pozostałą część grupy stanowili menedżerowie. Pracownicy ze stażem 4-8 lat sta-
nowili najliczniejszą grupę w obu próbach – odpowiednio 28 i 30%. Respondenci 
odpowiadali na twierdzenia, wykorzystując 5-stopniową skalę Likerta. 

2.3. Wyniki badania 

W  pierwszej kolejności zbadano relacje pomiędzy wszystkimi rozpatrywanymi 
czynnikami, opierając się na analizie dokonanej na podstawie współczynnika kore-
lacji Spearmana. Korelacje te zostały przedstawione w tabeli zamieszczonej w anek-
sie niniejszego opracowania. Najsilniejsze zależności zidentyfikowano pomiędzy 
następującymi konstruktami:
–– niską intencją odejścia a  poziomem przywiązania afektywnego, satysfakcji 

z pracy i przywiązania trwania opartego na korzyściach, 
–– klimatem ZKL a zaufaniem instytucjonalnym i wertykalnym, 
–– satysfakcją z pracy a przywiązaniem afektywnym i zaufaniem wertykalnym,
–– zaangażowaniem afektywnym a zaufaniem instytucjonalnym i zaangażowaniem 

w pracę (JI). 
Następnie obliczono modele regresji wielorakiej osobno dla każdej z rozpatry-

wanych zbiorowości, tzn. najpierw dla całej grupy respondentów, a następnie dla re-
spondentów rekrutujących się z podmiotów dużych i średnich, gdzie można mówić 
o istnieniu klimatu ZKL i badać jego wpływ na rozpatrywany konstrukt. 

Model przybrał postać: y intencja odejścia = 0,19 X1+ 0,12 X2 + 011 X3 + 5,04, 
X1 – satysfakcja z pracy,
X2 – przywiązanie afektywne,
X3 – przywiązanie trwania oparte na korzyściach. 
Podobnie jak w  badaniach innych autorów czynnikami zatrzymującymi pra-

cowników w organizacji okazały się: satysfakcja z pracy, przywiązanie afektywne, 
a także zaangażowanie w profesję trwania. Do modelu weszły także przywiązanie 
trwania oparte na korzyściach i przywiązanie normatywne zespołowe, jednak związ-
ki te nie są istotne statystycznie. Wartość R2 = 0,22 świadczy o tym, że model jest 
dopasowany w 22% przypadków.
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Tabela 1. Wpływ badanych czynników na intencję odejścia 

 

Podsumowanie regresji zmiennej zależnej: INTENCJA ODEJŚCIA 
R = ,47391570 R^2 = ,22459609 Popraw. R2 = ,21676373 
F(5,495) = 28,675 p < 0,0000 Błąd std. estymacji: 1,1809

b* Bł. std. b Bł. std. t(495) p

W. wolny     4,935581 0,287987 17,13821 0,000000

Satysfakcja z pracy –0,188236 0,064669 –0,257949 0,088619 –2,91075 0,003768

Zaangażowanie w profesję 
trwania –0,113678 0,046265 –0,134939 0,054918 –2,45710 0,014348

Przywiązanie afektywne –0,122270 0,058311 –0,166528 0,079418 –2,09685 0,036514

Przywiązanie trwania oparte 
na korzyściach –0,108012 0,060786 –0,153891 0,086606 –1,77691 0,076197

Przywiązanie normatywne 
zespołowe –0,064827 0,049289 –0,101233 0,076970 –1,31524 0,189040

Źródło: opracowanie własne.

W kolejnym kroku zastosowano procedurę regresji do zbadania relacji pomiędzy 
zmiennymi w odniesieniu do bazy respondentów rekrutujących się z podmiotów du-
żych i średnich. Wyniki analizy regresji przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Wpływ badanych czynników na intencję odejścia (podmioty duże i średnie)

Podsumowanie regresji zmiennej zależnej: INTENCJA ODEJŚCIA
R = ,53276398 R^2 = ,28383746 Popraw. R2 = ,27420299
F(3,223) = 29,461 p < ,00000 Błąd std. estymacji: 1,0980

b* Bł. std. b Bł. std. t(495) p
W. wolny     5,048571 0,369125 13,67713 0
Satysfakcja z pracy –0,30161 0,076098 –0,41632 0,10504 –3,96346 0,000099
Przywiązanie afektywne –0,21968 0,08045 –0,29631 0,108513 –2,73062 0,006827
Przywiązanie trwania oparte 
na obawach –0,11384 0,063059 –0,15436 0,085503 –1,80535 0,072368

Źródło: opracowanie własne.

Model ma postać: y – intencja odejścia = 0,3 X1+ 0,21 X2 + 5,04.
X1 – satysfakcja z pracy,
X2 – przywiązanie afektywne.
Model wskazuje, że zarówno satysfakcja z pracy, jak i przywiązanie afektywne 

wpływają na poziom intencji odejścia, redukując ją. Wartość R2 = 0,27 świadczy 
o  tym, że model jest dopasowany w  27% przypadków. Wbrew przewidywaniom 
zmienna klimat ZKL nie weszła do modelu. 
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3.	Konkluzje 

1. Wyniki badania pozwalają odpowiedzieć na pytanie badawcze, wskazując 
zestaw zmiennych, które wpływają na intencję odejścia. Wśród nich najistotniej-
sze okazują się satysfakcja z pracy i przywiązanie afektywne. Uzyskane wyniki po-
twierdzają najczęściej wskazywane w  literaturze przedmiotu predykatory intencji 
odejścia [Silverthorne 2004; MacIntosh, Doherty 2010; Wei 2015]. Zidentyfikowane 
zmienne objaśniają badaną zmienną zależną dla obu zbiorowości, dla których prze-
prowadzana była analiza regresji. 

2. Stosunkowo niski poziom r2 w obu przypadkach świadczy o tym, że oprócz 
branych pod uwagę zmiennych istnieją także inne, nieuwzględniane w tym modelu, 
które mają wpływ na poziom intencji odejścia. Zostały one zaprezentowane w prze-
glądzie literatury. Jednak uzyskane rezultaty potwierdzają konieczność strategiczne-
go kształtowania jakości środowiska pracy, którego pochodną jest wysoki poziom 
satysfakcji i przywiązania afektywnego do organizacji.

3. Niskie wartości zmiennych w modelu oraz niskie r2 mogą być związane z fak-
tem, że dużą rolę w kształtowaniu intencji odejścia odgrywają, oprócz czynników 
organizacyjnych, także preferencje osobiste oraz priorytety w zakresie kształtowania 
ścieżki kariery badanych. 

4. Powyższe rozważania prowadzą do konkluzji, że podstawowym wyzwaniem 
dla strategicznego ZKL, którego celem jest utrzymanie najlepszych pracowników 
(talentów), powinno być utrzymanie wysokiego poziomu zaangażowania pracowni-
ków. W związku z tym niezbędne jest monitorowanie zarówno parametrów zadowo-
lenia z poszczególnych aspektów pracy, środowiska pracy i relacji w organizacji, jak 
i osobistych potrzeb oraz preferencji pracowników. 

5. Aby zbudować lepiej dopasowany model wyjaśniający determinanty intencji 
odejścia pracowników, konieczne jest rozważenie w  modelu nowych zmiennych, 
w tym: poziomu dopasowania pracownika do organizacji, spójności celów jednost-
kowych z organizacyjnymi, oceny polityki i strategii organizacji, parametrów rela-
cji przełożony-podwładny, możliwości rozwoju, zmiennych socjodemograficznych. 
W trakcie kolejnych badań warto byłoby się skupić na potwierdzeniu wzbogaconego 
modelu, opierając się na metodzie modelowania równań strukturalnych (SEM). 
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Aneks

Tabela. Współczynniki korelacji Spearmana pomiędzy badanymi konstruktami
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Przywiązanie trwania 
oparte na korzyściach 0,59 1

Przywiązanie trwania 
oparte na obawach 0,47 0,37 1

Przywiązanie normatywne 0,60 0,46 0,43 1

Przywiązanie normatywne 
zespołowe 0,53 0,49 0,37 0,77 1

Zaangażowanie 
w profesję afektywne 0,66 0,56 0,38 0,58 0,59 1

Zaangażowanie 
w profesję trwania 0,49 0,38 0,49 0,46 0,35 0,45 1

Klimat HRM 0,67 0,57 0,28 0,52 0,46 0,53 0,34 1

Zaangażowanie w pracę 0,72 0,53 0,38 0,59 0,57 0,74 0,43 0,58 1

Zaufanie instytucjonalne 0,63 0,59 0,31 0,54 0,53 0,57 0,35 0,83 0,60 1

Zaufanie horyzontalne 0,51 0,50 0,30 0,55 0,61 0,51 0,24 0,61 0,54 0,67 1

Zaufanie wertykalne 0,58 0,58 0,28 0,53 0,50 0,47 0,28 0,76 0,51 0,77 0,60 1

Satysfakcja z pracy 0,65 0,73 0,30 0,53 0,53 0,62 0,32 0,68 0,59 0,69 0,59 0,67 1

Chęć zmiany pracy -0,40 -0,39 -0,25 -0,32 -0,32 -0,34 -0,30 -0,34 -0,32 -0,35 -0,27 -0,33 -0,42 1




