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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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JAK ZATRZYMAC WARTOSCIOWYCH
PRACOWNIKOW W ORGANIZACJI?
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Streszczenie: Celem opracowania bylo zidentyfikowanie czynnikéw wptywajacych na reduk-
cj¢ checi zmiany pracodawcy. Wsrod zmiennych objas$niajacych wzigto pod uwage: przywia-
zanie organizacyjne (afektywne, normatywne trwania), satysfakcj¢ z pracy, zaangazowanie
w pracg, zaangazowanie w profesje (afektywne i trwania). Badania zostaly przeprowadzone
na probie n = 501 losowo dobranych pracownikéw polskich organizacji. Ponadto osobna
analiz¢ wykonano dla proby (n = 227) pracownikéw rekrutujacych si¢ sposrod podmiotow
duzych i $rednich, stwarzajac mozliwos¢ dodania do zmiennych objasniajacych zmienna kli-
mat ZKL. Analiza regresji wielokrotnej umozliwita stworzenie modelu wptywu czynnikow
zwigzanych ze srodowiskiem pracy na deklaracj¢ intencji odejscia. Uzyskane wyniki wska-
zuja na znaczenie satysfakcji z pracy i zaangazowania afektywnego, a takze zaangazowania
trwania w profesje na intencj¢ odejscia.

Stowa kluczowe: ch¢¢ zmiany pracodawcy (turnover intention), przywiazanie organizacyj-
ne, satysfakcja z pracy, zaangazowanie w pracg (job involvement), zaangazowanie trwania
w profesje, 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.



Jak zatrzymac warto§ciowych pracownikow w organizacji?... 275

1. Wstep

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy warto$¢ kapitatu ludzkiego jest warto-
$cig najwyzsza, co za tym idzie — organizacje nastawione na rozwdj i konkurowanie
musza wykaza¢ duzg dbalo$¢ o pozyskanie i zatrzymanie w organizacji najbardziej
wartosciowych pracownikéw. Pracownicy dysponujacy profesjonalng wiedza na
wysokim poziomie lepiej radza sobie z wykonywaniem obowiazkéw zawodowych,
rozwigzywaniem probleméw i osiggajg lepsze wyniki [Saks, Waldman 1998; Le-
wicka 2013; Wei 2015]. Jednoczes$nie profesjonali§ci $wiadomi swoich kompetencji
moga bez specjalnych probleméw zmienia¢ pracodawcéw z jednej strony ze wzgle-
du na zapotrzebowanie na ich kompetencje, z drugiej za$ — na ich niedobor na rynku
pracy. Ich decyzje moga by¢ spowodowane zarowno subiektywnymi preferencjami,
jak i priorytetami w zakresie ksztaltowania §ciezki kariery.

Rynek pracy staje si¢ w coraz wigkszym stopniu rynkiem pracownika, co spra-
wia, ze istnieje konieczno$¢ tworzenia w organizacji atrakcyjnych i konkurencyjnych
warunkow pracy uwzgledniajacych takze mozliwos¢ cigglego rozwoju kompeten-
cji. Sytuacja ta dotyczy w szczeg6lnosci branzy informatycznej, gdzie kompetentni
programisci, testerzy czy analitycy sa poszukiwani, a pracodawcy sa $wiadomi, ze
oczekujg oni atrakcyjnej i dostosowanej do ich potrzeb oferty pracy.

Koszty odejscia pracownika zwigzane sa z wydatkami na rekrutacje, selekcje,
szkolenia i rozwoj, przy czym najistotniejsze w tym rachunku sg koszty odtwo-
rzenia wiedzy organizacyjnej uzyskiwanej przez pracownika w toku zdobywania
doswiadczenia zawodowego. Ponadto bierze si¢ pod uwage koszty spadku morale
i satysfakcji pozostajacych w organizacji pracownikoéw i nizszego poziomu obstugi
oferowanej klientowi [Gray i in. 2000]. Koszty odej$cia pracownika i zastapienia go
okresla si¢ jako 150-250% jego rocznych zarobkow [Mello 2011]. Biorge pod uwa-
ge ich wysoko$¢, warto traktowaé kwestie zwigzane z zatrzymaniem pracownikow
jako strategiczne i kluczowe bez wzgledu na wybrane podejscie do ksztattowania
strategii [Zakrzewska-Bielawska 2014]. Uwaga badaczy koncentruje si¢ wigc na
roli osobowych, zwigzanych z postawami i stosunkiem do pracy, oraz sytuacyjnych,
zwigzanych ze srodowiskiem pracy, determinant takiej decyzji [Felps i in. 2009].

Realizacja funkcji personalnej na poziomie strategicznym moze przybierac for-
mg¢ ,,niskokosztowa” lub ,,wysoko zaangazowang” [Becker i Gerhart 1996; Chiang
1 in. 2011]. Pierwsza z nich koncentruje si¢ na efektywnos$ci dziatania i redukcji
kosztow. Opiera si¢ na formalnej kontroli, jasnych zakresach obowiazkéw i ograni-
czonym dostepie do szkolen.

Wysoko zaangazowana funkcja personalna zorientowana jest najcze$ciej na
wspieranie innowacyjno$ci. Powinna by¢ takze nastawiona na zatrzymanie i rozwoj
talentdow w organizacji ze wzgledu na to, iz to wlasnie kapital ludzki tworzy trudng
do podrobienia przewage konkurencyjng i dzigki niemu przedsi¢biorstwo jest takze
w stanie tworzy¢ i wprowadza¢ innowacje. Istotne w tym systemie sa takie prakty-
ki, jak ocena rozwojowa, konkurencyjne wynagradzanie, wszechstronne szkolenie
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i1 rozwoj (takze rozwdj kompetencji technicznych zwigzanych z branzg). W zwigzku
z tym mozna skonkludowac, ze dziatania w zakresie funkcji personalnej powinny
by¢ skoncentrowane na wspottworzeniu wysokiej jakosci srodowiska pracy (atrak-
cyjnego, stymulujacego, etycznego), w zwigzku z tym do jej zadan nalezy zaro6wno
pozyskiwanie utalentowanych pracownikow, jak i stwarzanie warunkdéw pracy, kto-
re przyczynig si¢ do tworzenia ich poczucia przywigzania do organizacji (affective
commitment).

Za cel niniejszego opracowania przyjeto wigc identyfikacje czynnikow, ktore
wplywaja na redukcje tzw. intencji odej$cia (turnover intention), wzmacniajac tym
samym ch¢¢ pozostania z pracodawcg 1 §wiadczenia dla niego pracy.

2. Przeglad literatury przedmiotu

2.1. Intencja odejScia (turnover intention)

Od ponad 20 lat badacze starajg si¢ zidentyfikowa¢ czynniki wptywajace na decyzj¢
o dobrowolnym odejsciu pracownika. Wsrod nich wskazuje sie najczesciej satys-
fakcje z pracy, przywigzanie organizacyjne i intencj¢ odejscia, przy czym to wlasnie
intencja odejscia jest traktowana jako najsilniejszy predykator zmiany pracodawcy.
Intencja odejscia to dobrowolna deklarowana przez pracownika che¢ zmiany praco-
dawcy. Pojawia si¢ najczesciej wtedy, gdy pracownik spostrzega inng mozliwos¢ za-
trudnienia jako bardziej atrakcyjng. Moze by¢ zwigzana z czynnikami zdrowotnymi
lub rodzinnymi, ale najczg$ciej pozostaje w relacji do czynnikdéw organizacyjnych,
wsrod ktorych mozna wymieni¢: wynagrodzenie, benefity, relacje z przelozonym,
poziom dopasowania pracownika do organizacji, zmiang lokalizacji przedsigbior-
stwa na mniej korzystng dla pracownika i in. W literaturze przedmiotu podkresla
si¢ istnienie luki w badaniach intencji odejscia, ktéra przejawia si¢ miedzy innymi:
— w braku badan rozpatrujacych intencj¢ odejScia w powigzaniu z czynnikami
zwigzanymi z kapitatem jednostki, to jest z jej zdolno$ciami poznawczymi,
umiejetnoscia uczenia sig, potencjalem rozwojowym,
— niewystarczajacym powigzaniu dwoch kluczowych, jak si¢ wydaje, w tych
rozwazaniach czynnikéw: organizacyjnych i zwigzanych z kapitalem ludzkim

w prowadzonych badaniach [Griffeth i in. 2000; Felps i in. 2009].

Aktualne badania podejmuja proby rozpatrywania tgcznie tych dwoch perspek-
tyw, jednak ich liczba jest do$¢ ograniczona, np. badania rozpatrujace wptyw syste-
moéw wysoce efektywnej pracy (HPWP) na rozwoj kapitatu ludzkiego, postawy pra-
cownikow i che¢ pozostania w organizacji [Luna-Arocas, Camps 2008; Wei 2015],
taczac w ten sposob perspektywe dopasowania jednostki do sSrodowiska pracy i stra-
tegicznego ZKL.

Jak wspomniano uprzednio, jako czynniki wplywajace na intencje odejécia
najczesciej wskazuje si¢ na satysfakcje z pracy i przywigzanie organizacyjne [Wei
2015]. Pracownicy o niskim poziomie odczuwanej satysfakcji sg bardziej sktonni
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do poszukiwania innego pracodawcy. Intencja odejscia traktowana jest jako zmien-
na posredniczaca pomigdzy poziomem satysfakcji z pracy a rzeczywista decyzjg
o0 odejs$ciu [Maclntosh, Doherty 2010; Silverthorne 2004].

Z kolei wszystkie komponenty przywigzania organizacyjnego, tj. afektywny,
normatywny i trwania, wydaja si¢ powigzane z intencja odej$cia. Wielu badaczy
wskazuje w tym konteks$cie na najwigksze znaczenie komponentu afektywnego, kto-
rego wysoki poziom sprawia, ze pracownik pozostaje w organizacji z wyboru. Pod-
kresla si¢ powigzania przywigzania afektywnego z osigganymi przez pracownika
wynikami oraz negatywny zwigzek z intencja zmiany pracy i faktyczna zmiang pra-
cy [Meyer i in. 2002; Vanderberghe i in. 2009]. W przypadku komponentu trwania
pozostanie w organizacji zwigzane jest z korzy$ciami, jakie spostrzega pracownik
w aktualnej ofercie zatrudnienia, co moze by¢ zwiazane z jego aktualng sytuacja
zyciowa (np. cyklem zycia rodziny). Drugi sktadnik przywigzania trwania (ktory
mozna okre$li¢ jako oparty na obawach) zwigzany jest z niepewnos$cig co do wlas-
nych szans na rynku pracy i niechecig do podejmowania trudu jej zmiany. Sktadnik
normatywny z kolei zwigzany jest z poczuciem powinno$ci pozostania w organiza-
cji. Wydaje si¢ jednak, ze w aktualnej rzeczywistosci komponent ten moze bardziej
dotyczy¢ relacji interpersonalnych i poczucia zobligowania do pozostania w organi-
zacji w zwiazku z relacjg z przetozonym czy zespotem pracowniczym.

Ponadto wskazuje si¢ na wplyw tzw. poziomu zakorzenienia (embeddedness) na
intencj¢ odejécia, ktory powigzany jest z poziomem zaangazowania w pracg i iden-
tyfikacja z celami zespotu [Holtom i in. 2008]. Podkresla si¢ takze znaczenie relacji
przetozony-podwladny, a w szczegdlnosci wzajemnego zaufania i otrzymywanego
wsparcia [Maertz i in. 2007; Noe i in. 2005]. Badania wskazujg takze, iz zacho-
wania przywodcze mogg wzmacnia¢ zaangazowanie w prace i zapobiega¢ napig-
ciom miedzy cztonkami zespolu poprzez wzmacnianie ducha zespohu i przekona-
nia o specjalnym znaczeniu perspektywy zespolowej ,,my” [Steffens i in. 2014].
Wielu autorow wskazuje takze na bezposredni zwigzek pomiedzy intencjg odejscia
a mozliwo$ciami rozwoju oferowanymi pracownikowi w organizacji. Eisenberger
ze wspolpracownikami (2001) wskazuja, ze stwarzanie pracownikom mozliwosci
rozwoju powoduje obligacje do odwzajemnienia w postaci zachowan zorientowa-
nych na organizacj¢, miedzy innymi redukuje intencje odejscia. Podkresla si¢ takze,
iz efektem zapewnienia mozliwosci rozwoju pracownikom jest oszczednos¢ kosz-
tow absencji i fluktuacji [Kaye, Jordan-Evans 2000] i wigksze przywigzanie pra-
cownikow do organizacji, ktorzy to dostrzegajg zbiezno§¢ wlasnych celow z celami
organizacji [ Vancouver, Kendall 2006]. Ponadto jako cechy wptywajace na intencje
odejscia wskazuje si¢ oceng szeroko pojetej polityki organizacji, a w szczego6lnosci
jej polityki rozwojowej [Byrne 2005; Grawith i in. 2007], a takze poczucie stabilno-
$ci zatrudnienia [Luna-Arocas, Camps 2008].
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2.2. Metodyka badania

W niniejszym badaniu przyjeto zatozenie o prawdopodobnym wptywie zmiennych
charakteryzujacych srodowisko pracy na intencje odejscia. W celu weryfikacji przy-
jetej tezy zastosowano metode regresji wielorakiej.

W zwiazku z tym postawiono nastgpujace pytanie badawcze:

Ktoére z czynnikéw zwigzanych z charakterystyka srodowiska pracy wptywaja
na deklarowany przez badanych poziom intencji odejscia? Wzigto pod uwage naste-
pujace zmienne:

* poziom zaufania organizacyjnego: wertykalnego (w relacjach przetozony-pod-
wladny), horyzontalnego w relacjach pomiedzy pracownikami oraz impersonal-
nego (instytucjonalnego) do organizacji [Zeffane i Connel 2003; Lewicka, Krot
2015];

* poziom przywigzania organizacyjnego: afektywny, normatywny, normatywny
zespolowy, trwania oparty na obawach, trwania oparty na korzysciach (zob. pkt
,,Przeglad literatury przedmiotu”);

* poziom zaangazowania w prace (job involvement) definiowany jako poznawczy
stan psychologicznej identyfikacji z praca, gdzie praca traktowana jest jako in-
strument zaspokajania istotnych potrzeb i oczekiwan [Kanungo 1981], wskazuje
si¢ takze, iz jest zwigzany ze stopniem, w jakim praca stanowi centralng kwesti¢
dla jednostki i jej tozsamosci i jak bardzo jest zwigzana z obrazem siebie;

e poziom satysfakcji z pracy (zob. pkt ,,Przeglad literatury przedmiotu™);

* ocena klimatu ZKL w duzych i srednich organizacjach, ktora jest budowana na
bazie spostrzezen i odczu¢ pracownikow odno$nie do dziatan prowadzonych
w zakresie polityki personalnej [Kinnie i in. 2005].

W badaniu wzigto takze pod uwage czynnik, ktory jest zwigzany zaréwno
z warunkami organizacyjnymi, specyfika zawodu, jak i z osobistymi preferencjami
badanych, to jest zaangazowanie w profesj¢: afektywne i1 trwania. Afektywne za-
angazowanie w profesje jest zwigzane z identyfikacja i emocjonalnym zwigzkiem
z profesja. Profesjonalisci wykazujacy silne zaangazowanie tego typu podejmuja
wysitki w celu stalego rozwoju zawodowego [Bamber, Iyer 2002; Niederman i in.
2007; Rong i Grover 2009]. Mozna si¢ spodziewac, iz w przypadku wysokiego po-
ziomu zaangazowania afektywnego w profesj¢ jednostki, jezeli warunki do rozwo-
ju nie sg zaspokojone w organizacji w wystarczajagcym stopniu, powoduje to cheé
zmiany pracodawcy. Z kolei zaangazowanie w profesj¢ trwania zwigzane jest z wy-
sitkiem wlozonym w zdobycie danej profesji i niechecia do ponoszenia dodatkowe-
go wysitku zwigzanego z jej zmiang.

Dane wykorzystane w niniejszym opracowaniu pochodza z proby N = 1065,
stanowigcej losowg reprezentacje ludnosci Polski w wieku ponad 18 lat przy zasto-
sowaniu metody CATI (Computer Assisted Telephone Interviewing), ktora jest tech-
nika stosowang przy realizacji badan ilosciowych, polegajaca na prowadzeniu wy-
wiadow telefonicznych z wykorzystaniem komputera. Do wyselekcjonowania proby
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uzyto procedury losowego generowania numerow telefonéw (RDD — Random Digit
Dialing). Dodatkowo w badaniach tego typu niezbedne jest taczenie w probach nu-
merow stacjonarnych i komorkowych, co zwigzane jest z malejaca liczbg abonentow
telefonii stacjonarnej na rzecz liczby abonentow telefonii komorkowej (70% proby
komorkowe;j).

W badaniu wzieto pod uwage dwie zbiorowos$ci, a mianowicie n = 501, tj. wy-
selekcjonowang z grupy bazowej osob pracujacych , posiadajacych statag umowe
o prace. Analize regresji zastosowano takze dla grupy 227 oso6b, wyselekcjonowanej
ze wzgledu na wielkos$¢ organizacji, z ktorej rekrutowali si¢ badani — duzg lub $red-
nig (aby mozna byto sprawdzi¢ wptyw klimatu ZKL na intencje odejscia). W obu
probach populacje stanowito 53% mezczyzn 1 47% kobiet. Wsroéd badanych 43%
stanowity osoby na stanowiskach pracownikoéw szeregowych, 24% — specjalisci,
a pozostala czg$¢ grupy stanowili menedzerowie. Pracownicy ze stazem 4-8 lat sta-
nowili najliczniejsza grupe w obu probach — odpowiednio 28 i 30%. Respondenci
odpowiadali na twierdzenia, wykorzystujac 5-stopniowg skale Likerta.

2.3. Wyniki badania

W pierwsze] kolejnosci zbadano relacje pomiedzy wszystkimi rozpatrywanymi
czynnikami, opierajac si¢ na analizie dokonanej na podstawie wspotczynnika kore-
lacji Spearmana. Korelacje te zostaty przedstawione w tabeli zamieszczonej w anek-
sie niniejszego opracowania. Najsilniejsze zalezno$ci zidentyfikowano pomigdzy
nastgpujacymi konstruktami:

— niska intencjg odejScia a poziomem przywigzania afektywnego, satysfakcji

Z pracy i przywiazania trwania opartego na korzysciach,

— klimatem ZKL a zaufaniem instytucjonalnym i wertykalnym,
— satysfakcjg z pracy a przywigzaniem afektywnym i zaufaniem wertykalnym,
— zaangazowaniem afektywnym a zaufaniem instytucjonalnym i zaangazowaniem

w prace (JI).

Nastepnie obliczono modele regresji wielorakiej osobno dla kazdej z rozpatry-
wanych zbiorowosci, tzn. najpierw dla calej grupy respondentow, a nastepnie dla re-
spondentdéw rekrutujacych si¢ z podmiotow duzych i §rednich, gdzie mozna mowié
o istnieniu klimatu ZKL i bada¢ jego wptyw na rozpatrywany konstrukt.

Model przybrat postac: y intencja odejscia= 0,19 X1+ 0,12 X2 + 011 X3 + 5,04,

X1 — satysfakcja z pracy,

X2 — przywigzanie afektywne,

X3 — przywiazanie trwania oparte na korzysciach.

Podobnie jak w badaniach innych autoré6w czynnikami zatrzymujgacymi pra-
cownikow w organizacji okazaty si¢: satysfakcja z pracy, przywigzanie afektywne,
a takze zaangazowanie w profesj¢ trwania. Do modelu weszty takze przywiazanie
trwania oparte na korzysciach i przywigzanie normatywne zespotowe, jednak zwigz-
ki te nie sg istotne statystycznie. Warto$¢ R?= 0,22 $wiadczy o tym, ze model jest
dopasowany w 22% przypadkow.



280 Dagmara Lewicka

Tabela 1. Wptyw badanych czynnikow na intencj¢ odejscia

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: INTENCJA ODEJSCIA
R =,47391570 R"2 =,22459609 Popraw. R2 = ,21676373
F(5,495) = 28,675 p < 0,0000 Btad std. estymacji: 1,1809
b* Bt std. b Bt 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
Zaangazowanie w profesje
trwania —-0,113678 | 0,046265|-0,134939| 0,054918 | —2,45710| 0,014348
Przywigzanie afektywne —0,122270| 0,058311 |-0,166528 | 0,079418 | —2,09685 | 0,036514
Przywiazanie trwania oparte
na korzys$ciach —0,108012| 0,060786 |-0,153891 | 0,086606 | —1,77691 | 0,076197
Przywiazanie normatywne
zespotowe —0,064827| 0,049289 [-0,101233| 0,076970 | —1,31524| 0,189040

Zrédto: opracowanie wiasne.
W kolejnym kroku zastosowano procedure regresji do zbadania relacji pomig¢dzy
zmiennymi w odniesieniu do bazy respondentéw rekrutujacych si¢ z podmiotow du-

zych i §rednich. Wyniki analizy regresji przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Wptyw badanych czynnikow na intencj¢ odejscia (podmioty duze i $rednie)

Podsumowanie regresji zmiennej zaleznej: INTENCJA ODEJSCIA
R =,53276398 R*2 =,28383746 Popraw. R2 = ,27420299
F(3,223) = 29,461 p <,00000 Btad std. estymacji: 1,0980
b* Bt. std. b Bt. 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
Przywigzanie afektywne —0,21968 | 0,08045 | —0,29631| 0,108513 | —2,73062 | 0,006827
Przywiazanie trwania oparte
na obawach —0,11384 | 0,063059 | —0,15436| 0,085503 | —1,80535|0,072368

Zrodto: opracowanie wiasne.

Model ma postaé: y — intencja odejscia = 0,3 X1+ 0,21 X2 + 5,04.

X1 — satysfakcja z pracy,

X2 — przywiazanie afektywne.

Model wskazuje, ze zard6wno satysfakcja z pracy, jak i przywigzanie afektywne
wplywajg na poziom intencji odejscia, redukujac ja. Wartos¢ R?= 0,27 $§wiadczy
o tym, ze model jest dopasowany w 27% przypadkow. Wbrew przewidywaniom
zmienna klimat ZKL nie weszta do modelu.
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3. Konkluzje

1. Wyniki badania pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie badawcze, wskazujac
zestaw zmiennych, ktore wplywaja na intencj¢ odejscia. Wsrdd nich najistotniej-
sze okazuja si¢ satysfakcja z pracy i przywiazanie afektywne. Uzyskane wyniki po-
twierdzaja najczesciej wskazywane w literaturze przedmiotu predykatory intencji
odejscia [Silverthorne 2004; Maclntosh, Doherty 2010; Wei 2015]. Zidentyfikowane
zmienne objasniajg badang zmienng zalezng dla obu zbiorowosci, dla ktorych prze-
prowadzana byta analiza regres;ji.

2. Stosunkowo niski poziom 12 w obu przypadkach §wiadczy o tym, ze oprocz
branych pod uwage zmiennych istnieja takze inne, nieuwzgledniane w tym modelu,
ktore maja wptyw na poziom intencji odejécia. Zostaly one zaprezentowane w prze-
gladzie literatury. Jednak uzyskane rezultaty potwierdzajg konieczno$¢ strategiczne-
go ksztattowania jakos$ci srodowiska pracy, ktorego pochodnag jest wysoki poziom
satysfakcji 1 przywigzania afektywnego do organizacji.

3. Niskie warto$ci zmiennych w modelu oraz niskie r2 mogg by¢ zwiazane z fak-
tem, ze duza role w ksztattowaniu intencji odej$cia odgrywaja, oprocz czynnikow
organizacyjnych, takze preferencje osobiste oraz priorytety w zakresie ksztattowania
$ciezki kariery badanych.

4. Powyzsze rozwazania prowadza do konkluzji, ze podstawowym wyzwaniem
dla strategicznego ZKL, ktorego celem jest utrzymanie najlepszych pracownikow
(talentéw), powinno by¢ utrzymanie wysokiego poziomu zaangazowania pracowni-
kéw. W zwiazku z tym niezbedne jest monitorowanie zarowno parametrow zadowo-
lenia z poszczegolnych aspektéw pracy, srodowiska pracy i relacji w organizacji, jak
i osobistych potrzeb oraz preferencji pracownikow.

5. Aby zbudowa¢ lepiej dopasowany model wyjasniajacy determinanty intencji
odejscia pracownikow, konieczne jest rozwazenie w modelu nowych zmiennych,
w tym: poziomu dopasowania pracownika do organizacji, spojnosci celow jednost-
kowych z organizacyjnymi, oceny polityki i strategii organizacji, parametrow rela-
cji przetozony-podwtadny, mozliwosci rozwoju, zmiennych socjodemograficznych.
W trakcie kolejnych badan warto byloby si¢ skupi¢ na potwierdzeniu wzbogaconego
modelu, opierajac si¢ na metodzie modelowania rownan strukturalnych (SEM).
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Aneks

Tabela. Wspotczynniki korelacji Spearmana pomigdzy badanymi konstruktami
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Przywigzanie afektywne 1
Przywiazanie trwania
oparte na korzysciach 0,59 1
Przywiazanie trwania
oparte na obawach 0,4710,37 1
Przywiazanie normatywne | 0,60 | 0,46 | 0,43 1
Przywiazanie normatywne
zespolowe 0,5310,4910,37|0,77 1
Zaangazowanie
w profesj¢ afektywne 0,66 0,56(0,380,58|0,59 1
Zaangazowanie
w profesj¢ trwania 0,4910,380,490,46|0,35(0,45 1
Klimat HRM 0,67(0,5710,280,52|0,46 | 0,53 | 0,34 1
Zaangazowanie w prace 0,7210,5310,38(0,59|0,57{0,74 0,43 [ 0,58 1
Zaufanie instytucjonalne | 0,63 |0,590,31|0,54{0,53|0,57|0,35| 0,83 | 0,60 1
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