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Identyfikacja zachowan sygnalizujacych
zamiar odejscia z pracy - propozycja pomiaru

Dobrowolne odejscia pracownikéw przewaznie stanowia istotny koszt dla pod-
miotu gospodarczego, zwlaszcza gdy pracodawca nie spodziewa si¢ takiej sytuacji.
Literatura naukowa dostarcza dowody na to, ze zachowanie osoby, ktéra rozwa-
za odejScie, moze mie¢ charakterystyczny wzorzec. Znajac go, mozna okresli¢ po-
ziom ryzyka odejécia pracownika, przy zalozeniu Ze posiada on intencje rezygnacji
z pracy. Po trafnym zidentyfikowaniu takiego zamiaru pracownika mozna podjaé
starania o zmiang jego nastawienia, zapobiec jego odejsciu lub przygotowaé zastep-
stwo albo reorganizacje. W ramach przeprowadzonych badan wyodrebniono skrypt
zachowan sygnalizujacych intencje odejécia z pracy. Skala Zachowan Przedrezygna-
cyjnych (SZPr) jest prostym i uzytecznym narzedziem do zarzadzania ryzykiem
dobrowolnych odejs¢ pracownikéw z organizacji dla przetozonych i zespotu HR.
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WPROWADZENIE

Dobrowolne odejscia pracownikoéw z przedsigbiorstwa — zwlaszcza tych klu-
czowych dla jego rentownosci — to obszar wzmozonego zainteresowania przetozo-
nych, zarzadow oraz zespotéw HR. Temat ten zyskuje na uwadze za kazdym razem,
edy rynek pracy cechuje si¢ niskim bezrobociem, a podaz pracownikéw o wymaga-
nych przez organizacje kwalifikacjach jest niska. Dynamiczny rozwdéj technologii
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informacyjnej (w tym sieci spolecznos$ciowych), utatwienie procesu aplikowania na
oferte zatrudnienia — w tym w wielu przypadkach zdalna rekrutacja — oraz rozpo-
wszechnienie mozliwosci telepracy sprawiaja, ze sama zmiana pracodawcy staje si¢
w miar¢ komfortowym doswiadczeniem.

Analizujac t¢ kwestie¢ z perspektywy efektywnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, wywnioskowano, ze jednym z podstawowych aspektow utrzymania pracow-
nikéw w organizacji jest wczesne zidentyfikowanie ich zamiaru odejscia, jeszcze
w poczatkowym stadium. Dzigki wezesnej diagnozie zwigksza si¢ szansa na sku-
teczna kontrolg ryzyka odejscia albo poprzez zatrzymanie pracownika w organizacji,
albo poprzez przygotowanie si¢ na jego odejscie. Dlatego autorzy prezentowancej
publikacji przeprowadzili proces badawczy zmierzajacy do skonstruowania rzetel-
nej skali identyfikowania zachowan przedrezygnacyjnych (ZPr) oraz do lepszego
zrozumienia zalezno$ci migdzy intencja, emocjami i zachowaniem pracownikdw
zaangazowanych w proces dobrowolnego odejscia z pracy. Skala obserwacyjna,
diagnozujaca intencje odejscia, oraz poszerzona wiedza o zjawisku odchodzenia
z pracy moze skutecznie wspiera¢ organizacje w zarzadzaniu retencja pracowni-
kow przy uzyciu metody o nazwie Zarzadzanie Ryzykiem Biznesowo-Personalnym
(ZRBP). Metoda ZRBP polega na systemowym podejsciu do ryzyka, obejmujacym
aspekty biznesowe w powigzaniu z czynnikiem ludzkim, jak np. dobrowolne odej-
$cia z pracy. Jest ukierunkowana na identyfikacje zdarzenia ryzykownego oraz za-
pobiegnigcie jego wystapieniu i/lub przygotowanie si¢ na jego zajscie. Sklada si¢
z 10 krokéw opisanych szczegblowo w przywolanym artykule (Mytnik, Piskorz,
Badzmirowski, 2018).

Podstawowym celem pracy badawczej oméwionej w tym artykule bylo opraco-
wanie skali do pomiaru zachowan przedrezygnacyjnych (ZPr) na podstawie wiedzy
naukowej na temat procesu dobrowolnych odejsé. Drugim celem bylo usystematy-
zowanie 1 uzupelnienie tej wiedzy wnioskami z badan wlasnych autoréw. Ma to prak-
tyczne znaczenie dla kompetencii przelozonego oraz dzialéw HR w identyfikowaniu
intencji rezygnacji pracownika z pracy. Na wczesnym etapie procesu jego odejscia,
zwlaszcza wtedy, gdy dopiero krystalizuje si¢ zamiar opuszczenia organizacji, warto
wzmocni¢ dziatania zarzadzajace ryzykiem utraty kapitatu pracodawcy ulokowanego
w osobie, ktora planuje odejsé.

W artykule oméwiono proces badawczy, w ramach ktérego autorzy przy-
gotowali skal¢ zachowan przedrezygnacyjnych (ZPr), a nastgpnie wykorzystali ja
do zweryfikowania dwéch hipotez ukierunkowanych na lepsze zrozumienie specy-
fiki zmian w zachowaniu pracownika. Prezentowany tekst stuzy przede wszystkim
rozpoznaniu emocjonalnych, poznawczych i behawioralnych aspektéw odejscia
pracownika z pracy, bez szczegdlowego odniesienia do Zrédla powstawania takie-
go zamiaru. Doglebne oméwienie przyczyn intencji odejscia wykracza poza zakres
tematyczny tej publikacji. W opinii autoréw zostaly one juz wyczerpujaco opisane
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w literaturze przedmiotu (Allen, Hancock, Vardaman, McKee, 2014; Hom, Lee, Shaw;,
Hausknecht, 2017; Lee, Hom, Eberly, Li, Mitchell, 2017; Peltokorpi, Allen, Shipp,
2022; Wong, Cheng, 2020).

PROCES DOBROWOLNYCH ODEJSC Z PRACY

Dobrowolne odejscia z pracy sa bardzo istotnym zagadnieniem w obszarze
ZZ1.. Nie jest to problem wystepujacy wylacznie w okresie prosperity, lecz réwniez
w czasach spowolnienia gospodarczego. W tym drugim kontekscie zmienia si¢ cze-
sto$¢ odejsé, ale wyzwanie retencji personelu wystepuje nadal, szczegdlnie w grupie
kompetentnych pracownikow.

Wiele organizacji doswiadcza dotkliwie wysokiego poziomu odejs¢ kluczowych
pracownikow. Natezenie oddzialywania tego zjawiska na organizacje pocigga za
sobg szereg negatywnych konsekwencji (Heavey, Holwerda, Hausknecht, 2013; Park,
Shaw, 2013). Odejscia z pracy wiaza si¢ z oslabieniem przewagi konkurencyjnej pod-
miotu gospodarczego z powodu strat w kapitale ludzkim i spolecznym (np. wiedza,
kompetencje, wydajnos¢ i jakosé dostarczanych ustug/produktéow). Indywidualne
odejscia moga si¢ rozprzestrzenia¢ w ramach organizacji — odejécie jednego pra-
cownika moze zachecaé innych do zrezygnowania z pracy. OdejScia mogg by¢ bar-
dzo kosztowne dla organizacji. Szacuje si¢, ze zatrudnienie nowego pracownika to
w zaleznodci od stanowiska koszt od 90% do 200% rocznego zarobku pracownika
(Rubenstein, Ebetly, Lee, Mitchell, 2018).

Juz na poczatku XX wieku badacze poszukiwali przyczyn dobrowolnych odejsé
pracownikow. Wplyw tego zjawiska na efektywnos¢ i zyski organizacji juz od ponad
100 lat jest przedmiotem zainteresowan badaczy. Ostatnie dwie dekady charaktery-
zuja si¢ znaczacym wzrostem publikaciji dotyczacych predyktoréw i mechanizméw
dobrowolnego odejécia z pracy (Adamska-Chudzifiska, 2020; Allen, Hancock, Var-
daman, McKee, 2014; Dolot, 2018; Chénevert, Hill, Kilroy, 2022; Hom, Lee, Shaw,
Hausknecht, 2017; Lee, Hom, Eberly, Li, Mitchell, 2017). Pracodawcy konkuruja
o pracownikow, dlatego tez ocena stopnia zagrozenia niespodziewanymi odej$ciami
z pracy bywa dla wielu organizacji strategicznym elementem zarzadzania. Badania
naukowe prowadzone w paradygmacie analizy predykcyjnej dostarczaja rozbudowa-
nej wiedzy o przyczynach odejs$¢ z pracy. Oparta na tej wiedzy metode ZRBP przed-
stawiono w innej publikacji (Mytnik 1 in., 2018). W tym artykule skoncentrowano sie
na jego kluczowym aspekcie — rozpoznawaniu u podwladnych symptoméw sygnali-
zujacych zamiar odejscia z pracy.

Dobrowolne odejscie z pracy rzadko ma charakter nagly. Jest to raczej ztozona
i ukierunkowana sekwencja aktywnosci rozciagnietych w czasie. Zgodnie z koncep-
¢ja planowanego zachowania kazde ztozone i celowe dzialanie czlowieka jest po-
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przedzone intencja behawioralna, czyli u§wiadomionym zamiarem podjecia danej
aktywnosci (Ajzen, 2012).

Schemat procesu dobrowolnego odejscia zostal przedstawiony na rysunku 1.
Proces ten inicjowany jest przez czynniki personalne i sytuacyjne. Ponadstuletnie
poszukiwania odpowiedzi na pytania, dlaczego ludzie odchodzg z pracy, zaowo-
cowaly kilkunastoma metaanalizami setek badan (Griffeth, Hom, Gaertner, 2000;
Hancock i in., 2013; Heavey 1 in., 2013; Park, Shaw, 2013). W ostatniej, przeprowadzo-
nej przez Rubensteina 1 wspotpracownikow (2018), przeanalizowano moc predyk-
cyjna 57 wskaznikoéw pogrupowanych w 9 kategorii. Znajomos¢ predyktoréw odejsé
jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym do skutecznego zarzadzania
ryzykiem niekontrolowanych odejs¢. Wiedza o predyktorach pozwala na okreslenie,
ktorzy pracownicy naleza do grupy zwickszonego ryzyka.

Kluczowym elementem omawianego procesu jest pojawienie si¢ intenciji odejscia,
czyli uswiadomionego zamiaru zmiany pracodawcy, zamiaru, ktory jest powszechnie
uwazany za bezposredni predyktor i wskaznik rzeczywistego zachowania zwiazanego
z dobrowolnym odejsciem z pracy. W licznych badaniach wykryto szereg czynnikéw
moderujacych te relacje:

Stosowanie wysokiej jakosci praktyk organizacyjnych (np. zrozumiale cele,
konsekwencja) moze by¢ czynnikiem powstrzymujacym pracownikow przed odej-
$ciem z organizacji (Kaufmann, Borry, DeHart-Davis, 2022).

W obszernej metaanalizie ujawniono, ze intencje rezygnacji sq najsilniej powia-
zane z rzeczywistymi odej$ciami w krajach o wysokim poziomie dystansu do wladzy
i indywidualizmu, ale o niskim poziomie meskosci (Wong, Cheng, 2020).
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Rysunek 1. Proces dobrowolnego odejscia z pracy.

Zr6dlo: model opracowany przez Zbigniewa Piskorza.
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Silna orientacja na przeszto$¢ wigze si¢ z pozytywna korelacja intencji z rze-
czywistym odejs$ciem. Odwrotny efekt moderujacy ma orientacja na przysztosc. Pra-
cownicy o tej orientaciji charakteryzuja si¢ slabszym zwiazkiem intencji z rzeczywi-
stym odejsciem z pracy (Peltokorpi, Allen, Shipp, 2022).

Przeprowadzone badania wskazuja, ze duze zréznicowanie wickowe pracow-
nikéw stymuluje zamiar odejscia z pracy starszych pracownikdw, a zmniejsza intencje
odejscia mlodszych (De Meulenaere, Allen, Kunze, 2022).

Wykazano, ze najnizsze natgzenie intencji odejscia z pracy wérdéd pracowni-
kow pojawia si¢ w sytuacji rownoczesnego wyrazania uznania (nagradzania bodzca-
mi niefinansowymi) przez bezposrednich 1 wyzszych przelozonych (Chénevert, Hill,
Kilroy, 2022).

Pracownicy, u ktérych pojawil si¢ us§wiadomiony zamiar odejécia, po pewnym
czasie wykazuja okreslone niewerbalne 1 werbalne zachowania. Monitorujac je, moz-
na oszacowad, ilu z nich moze by¢ sklonnych niebawem zmieni¢ prace. Tym samym
wzrasta szansa na zidentyfikowanie tych pracownikéw, ktérzy dopiero zastanawiaja
si¢ nad odejsciem, i wplynigcie na ich postawe w taki sposéb, aby odbudowaé w nich
che¢ do pozostania w organizacji. Znajomos¢ wskaznikéw behawioralnych zamiaru
odejscia pozwolitaby menedzerom lepiej kontrolowaé poziom dobrowolnych odejsé
pracownikow (Mytnik i in., 2018).

PERCEPCJA SPOLECZNA - SYGNALY BEHAWIORALNE

Monitorowanie zachowania innych dostarcza obserwatorowi informaciji odno-
szacych sie do szerokiego spektrum aktywnosci ludzkiej. Uzytecznosé sygnatéw be-
hawioralnych 1 na ich podstawie trafno$¢ przewidywania zostala wykazana w wielu
badaniach. Potwierdzona zostala ich warto$¢ predyktywna w ocenie:

osobowosci innych — obserwowanie innych pozwala zidentyfikowaé ludziom
predyspozycje, inteligencje i postawy innych (Borkenau, Mauer, Riemann, Spinath,
Angleitner, 2004; Fast, Funder, 2008; Funder, 2012);

efektywnosci jednostek w réznych grupach zawodowych — np. nauczycieli,
lekarzy, sprzedawcow (Ambady, Bernieri, Richeson, 2000);

motywow innych — w licznych badaniach udato si¢ zidentyfikowaé pule
wskaznikdéw werbalnych i niewerbalnych, pozwalajacych odrézni¢ oszusta, ktamce
od osoby prawdoméwnej (DePaulo, Lindsay, Malone, Muhlenbruck, Charlton,
Cooper, 2003);

réznych aspektow relacji interpersonalnych — zidentyfikowano sygnaly po-
zwalajace rozpoznac typ relacji migdzy osobami (np. obcymi sobie, znajomymi —
Ambady i in., 2000). Gottman i Levenson (2002) wyodrebnili cztery obserwowal-
ne wskazniki pozwalajace z ponad 90% trafnosciq przewidzie¢ rozwdéd. Krétka
obserwacja werbalnych 1 niewerbalnych zachowan lekarza w kontakcie z pacjentem
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pozwalata przewidywac fakt oskarzenia lekarza o btad w sztuce (Levinson, 1994;
Ambady i in., 2002).

Przedstawione powyzej rezultaty badan wskazuja na to, ze ludzie wysylaja sygna-
ly behawioralne, ktére stanowia empiryczng podstawe do trafnego przewidywania
przyszlych zachowan — ztozonych i celowych, poprzedzonych intencja. Po przeana-
lizowaniu probki zachowania w pracy mozna wiec trafnie wnioskowaé o tym, czy
pracownik nosi si¢ z zamiarem zmiany pracy. Zadziwiajace, ze badania nad dobro-
wolnymi odejsciami pracownikéw przez dlugi czas pomijaty wspomniany obszar da-
nych empirycznych. Koncentrowaly si¢ one przede wszystkim na predyktorach, czyli
wlasciwosciach jednostkowych (np. wiek, staz zatrudnienia, osobowos¢) 1 réznych
kontekstach sytuacyjnych.

Przelomowym badaniem nad wskaznikami behawioralnymi zamiaru odejs¢ z pra-
cy byly analizy tréjki naukowcoéw (Gardner, Van Iddekinge, Hom, 2018). W swojej
pracy przedstawili oni przeglad dowodéw empirycznych swiadczacych o mozliwosci
efektywnego przewidywania intencji okreslonego dziatania lub decyzji na podstawie
sygnaléw behawioralnych. Badacze sformutowali wniosek, uzasadniony analiza lite-
ratury naukowej, ze gdy pracownik zachowuje si¢ w okreslony sposéb i jest to zauwa-
zalne przez kogo$ innego z pracy w regularnych interakcjach, wéwcezas obserwujacy
moze trafnie przewidzie¢ intencje odejscia pracownika, zanim ten zlozy rezygna-
¢je. Nastepnie naukowcey poprosili dwie niezalezne grupy badanych — pracownikéw
i menedzeréw — o wskazanie, jakie zachowania, wedlug ich do$wiadczen, mozna
zaobserwowaé u 0sob odchodzacych. W ten sposob zebrano wstepna liste zachowan
poprzedzajacych decyzje o odejsciu z pracy. W kolejnych etapach, przy wykorzystaniu
dodatkowej weryfikacji empirycznej, badacze wyodrebnili finalng pule 13 prototy-
powych zachowan przedrezygnacyjnych (ZPr). W ostatnim etapie projektu, bedacym
badaniem podtuznym, wykazano istotna wspolzalezno$é miedzy zaobserwowaniem
przez przetozonego zachowan przedrezygnacyjnych a czestotliwoscia odchodzenia
z pracy po trzynastu miesigcach, liczonych od udokumentowania obserwacii.

Rezultaty uzyskane przez amerykanskich badaczy zainspirowaly autoréw tej pu-
blikacji do przeprowadzenia wlasnej serii badan empirycznych.

KONSTRUKCJA | WERYFIKACJA EMPIRYCZNA SKALI DO POMIARU
ZACHOWAN SYGNALIZUJACYCH ZAMIAR ODEJSCIA Z PRACY

Uswiadomiona intencja odejscia u pracownika moze implikowaé zmiany w jego
postawach i wzorcach motywacji, ktore beda si¢ ujawnia¢ w zachowaniach sygnali-
zujacych taki zamiar. Zachowania przedrezygnacyjne (ZPr) to zmiany w obserwo-
walnych akcjach i reakcjach behawioralnych, na podstawie ktérych mozna przewidy-
waé mozliwos¢ przyszlej decyzji o odejsciu z pracy. Dlatego w procesie badawczym
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zmierzano do uzyskania skali obserwacyjnej do ich trafnego zidentyfikowania oraz
poznania aspektéw poznawczych 1 emocjonalnych zwiazanych z tymi zachowaniami.
Proces badawczy przebiegl nastepujaco:

Etap przygotowawczy:

* opracowanie wstepnej puli wskaznikéw behawioralnych, stanowiacych podsta-
we do empirycznego wyodrebnienia skali zachowan przedrezygnacyjnych (SZPr),
liczacej 66 pozycii;

* selekcja iteméw oparta na rangowaniu przez sedzidw kompetentnych, a na-
stepnie redukcja wstepnej puli do liczby 33 itemdw.

Badanie I — poddanie wstepnej wersji kwestionariusza weryfikacji empirycznej
w grupie badanej ,,Przelozeni, ktérym zwolnil si¢ w przesztosci pracownik”. Re-
dukeja liczby pozycji z 33 do 15 iteméw tworzacych finalng wersje skali zachowan
przedrezygnacyjnych (SZPr).

Badanie II — Weryfikacja empiryczna hipotezy 1 w grupie badanych ,,Pod-
wladni z aktywizowanym skryptem poznawczym intencji odejscia”:

o H1: W pordwnywanych grupach jest zakladany brak rignic w deklarowanym nategenin
zachowant przedregygnacyjnych.

Badanie III — Weryfikacja empiryczna hipotezy 2 w grupie badanych ,,Pod-
wladni z aktywizowanymi skryptem poznawczym intencji odejscia wraz z utorowa-
niem emocjonalnego tadunku (negatywnym lub pozytywnym) hipotetycznej przy-
czyny odejscia”.

e H2: Natggenie zachowari predregygnacyinych 1w sytuagi negatywnego powodu odejscia
g pracy bedzie wyzsze nig w Sytuaggi pryezyny pogytywne).

Opisany w ogélnym zarysie proces badawczy zostal dalej szczegétowo opisany.

Prace nad wstepna wersja skali zachowan przedrezygnacyjnych (SZPr)

Opracowanie wstepnej wersji skali rozlozono na dwie fazy opisane dalej.
W pierwszej zebrano i poddano wstepnej selekcji opisy zachowan mogacych $wiad-
czy¢ o intencji odejscia. W drugiej przeprowadzono badanie pilotazowe z udzialem
sedziéw kompetentnych.

Faza pierwsza — generowanie i wstepna redukcja itemoéw. W ramach prac
wstepnych nad konstrukeja skali pomiarowej zachowan przedrezygnacyjnych (ZPr)
przestudiowano wszystkie opisy zachowan, uzyte do badan przez Gardnera i wspol-
pracownikow (2018). Dokonano parafrazy podczas tlumaczenia na jezyk polski
wybranych stwierdzed z puli Gardnera' i wspoétpracownikéw, w wielu przypadkach
znacznie je zmieniajac celem dopasowania do polskiego kontekstu kulturowego.
Wygenerowano przy tym dodatkowe pozycje opisu zachowania na gruncie analizy

1 Uzyskano zgode autoréw na wykorzystanie ich skali w badaniach.
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literatury oraz wilasnych doswiadczens ze zjawiskiem dobrowolnych odejs¢. Yaczna
liczba wzietych pod uwage itemoéw opisujacych zachowania pracownikéw wyniosta
100. W wyniku krytycznej analizy tych opiséw oraz dyskusji w ramach zespotu ba-
dawczego zredukowano liczbe pozycji do puli 62 opiséw zachowania. Zamierzano
finalnie, po weryfikacji empirycznej, wytoni¢ sposrod nich te zachowania, ktore za-
stugujq na miano ZPr. Zwigkszenie czestotliwosci wystepowania tych kluczowych
zachowan u pracownika miatoby sygnalizowa¢ zamiar odejscia z przedsi¢biorstwa,
czyli tzw. intencje behawioralna (patrz: rysunek 1).

Faza druga — badanie pilotazowe. Badanie pilotazowe przeprowadzono z udzia-
fem dwunastu ekspertéw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Byli wsréd
nich dyrektorzy funkcji personalnej, specjaliSci i eksperci HR, przedsi¢biorca oraz
doradcy personalni. Osoby te petnily role sedziéw kompetentnych, oceniajacych, na
ile wyselekcjonowane w poprzedniej fazie 62 itemy odnosily si¢ do zauwazalnych
na co dziefi zachowani pracownikéw rozwazajacych odejscie z pracy. Sedziowie zo-
stali poproszeni o oceng czestosci wystepowania przejawow zachowan u pracowni-
kéw noszacych si¢ z zamiarem odejscia, korzystajac z czterostopniowej skali: ,,bar-
dzo rzadko lub wcale”, |, rzadko”, ,,czesto”, ,,bardzo czesto”.

Oceny i propozycje sedziéw zostaly zagregowane, utozone w ranking oraz prze-
analizowane pod katem czestosci wystepowania analizowanych zachowan u pracow-
nikéw. Po przeprowadzonej analizie wybrano 33 pozycje wstepnej wersji SZPr.

Opracowanie ostatecznej wersji skali zachowan przedrezygnacyjnych -
badanie |

Celem badania I bylo opracowanie ostatecznej wersji Skali Zachowan Przed-
rezygnacyjnych (SZPr). Zebrany material empiryczny zostal poddany analizie sta-
tystycznej. Wykorzystujac eksploracyjna analize czynnikowa, oceniono strukture
wewnetrzna wstepnej wersji SZPr. Obliczono takze moc dyskryminacyjna pozycji
opracowanej skali.

Osoby badane, materiat i procedura. W badaniu wzicto udziat 207 przetozonych.
Podobnie jak w kolejnych badaniach oméwionych w tym artykule, celem badaczy
bylo zrekrutowanie jak najwickszej liczby badanych spetniajacych kryteria doboru.
Finalnie otrzymana warto$¢ odzwierciedlala realne mozliwosci ich pozyskania w zato-
zonym okresie realizacji badania. Préba ta stanowita 0,61% badanej populacji. Zostali
oni zrekrutowani wedlug kryteriéw: zatrudnienie w przedsiebiorstwie, do§wiadcze-
nie w nieodleglej przesztosci ztozenia wypowiedzenia przez raportujacego do niej/
niego pracownika (dobrowolne odejscie). Ich sredni staz pracy w organizaciji, w kto-
rej pracowali w trakcie badania, wynosit 7 lat i 8 miesiccy (SD = 6,1), podczas gdy
ich doswiadczenie w roli przelozonego w ogdle wynosito srednio 10 lat i 8 miesiccy
SD=1773).
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Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem internetu. Na wstepie umieszczone
zostalo wyjasnienie, Ze celem badania jest ,,poznanie wzorca zachowania, wskazu-
jacego na zwigkszone ryzyko zwolnienia si¢ z pracy”. Nastepnie poinstruowano
badana osobe:

Przywolaj w pamigci zachowania jednego konkretnego pracownika, ktory ostatnio

zwolnil si¢ z pracy i wezesniej nie informowal Ci¢ o zamiarze odejscia. WeZ pod

uwage okres, zanim osoba ta zlozyla wypowiedzenie. Ocefi, czy opisane zachowanie
bylo przejawiane czesciej niz w przeszlosci, kiedy pracownik nie rozwazal odejscia.

Zaznacz swoja oceng na podanej skali.

Przelozeni dokonywali ocen, korzystajac z czterostopniowej skali: od 1 — ,,zde-
cydowanie rzadziej/mniej”, 2 —,,rzadziej/mniej”, 3 — ,,cz¢sciej/ bardziej/wigcej” do
4 — ,zdecydowanie cze$ciej/ bardziej/wiccej”.

Wyniki badania I. Aby rozpoznaé strukture wewnetrzng listy iteméw, prze-
prowadzono eksploracyjng analiz¢ czynnikowa. Celem byl wybor diagnostycznych
opiséw zachowan, dlatego analiza ta miata postuzy¢ do redukeji liczby pozycji ska-
li. Do ostatecznej wersji SZPr zakwalifikowano pozycje o najwyzszym tadunku
czynnikowym. Za kryterium progowe wielkosci tadunku czynnikowego przyje-
to wartos¢ 0,50. Sposréd 33 pozycji wersji wstepnej SZPr kryterium to spetnito
15 z nich.

W tabeli 1 oprocz wielkosci tadunkéw czynnikowych zostaly takze umieszczone
wspolczynniki mocy dyskryminacyjnej poszczegdlnych pozycji skali. Moc dyskry-
minacyjna mieécita si¢ w przedziale 0,40 do 0,71. Ostateczna skala SZPr, liczaca
15 itemow, charakteryzuje si¢ zadowalajaca spojnoscia wewnetrzng. Wspolezynnik
Alfa Cronbacha przekroczyl prog akceptacii 1 wyniost 0,72.

Tabela 1

Fadunki czynnikowe i statystyki opisowe dla pogyei finalnej wersji Skali Zachowart
Przedrezygnacyjnych (SZPr)

Lp. | Pozycje skali Fadunek MD
czynnikowy

1. | Bywal(a) arogancki(a) w kontaktach z przetozonym 0,76 0,71

2. | Nie zglaszal(a) nowych pomystéw i propozycji 0,76 0,43

Negatywnie wypowiadal(a) si¢ o decyzjach dyrekeji i/lub 0,68 0,50
kierownictwa

4. | Nie zabieral(a) glosu podczas spotkan roboczych 0,68 0,40

Narzekal(a) na wspétpracownikéw 0,67 0,62

6. | Nie angazowal si¢ w dlugoterminowe zobowiazania i/lub 0,67 0,50

zadania
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7. | Wspdlpracownicy narzekali na jego/jej prace i/lub 0,66 0,71
zachowanie
8. | Podkreslal(a) w wypowiedziach, jak wiele wysitku wktada 0,63 0,55
W SWoja prace
9. | Przejawial(a) irytacje w codziennych kontaktach zawodowych | 0,63 0,62
10. | Bywal(a) niesamodzielny(a) i/lub bez inicjatywy 0,61 0,08
11. | Przejawial(a) brak entuzjazmu podczas wykonywania zadan | 0,61 0,62
12. Spedzal(a) czas, gawedzac i/lub odwiedzajac 0,60 0,51
wspolpracownikdw
13. | Popelnial(a) btedy w pracy 0,58 0,61
14. | Nie angazowal(a) si¢ w prace zespotowa 0,57 0,61
15. | Nie przykladal(a) si¢ do wykonywanej pracy 0,53 0,64

MD — moc dyskryminacyjna
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czy zachowania sygnalizujace zamiar odejscia z pracy sa skryptem po-
znawczym? — badanie II

Wprowadzenie teoretyczne do badania II. Wiedza w umyslach ludzkich prze-
chowywana jest w postaci réznych rodzajéw schematéw poznawczych. Uwaga bada-
czy skoncentrowala si¢ na schematach zdarzen, czyli skryptach poznawczych. Skryp-
ty to schematy umystowe, rodzaj scenariuszy, wedtug ktorych czlowiek interpretuje
i uczestniczy w okreslonych sytuacjach. Tresci zawarte w skryptach sa uogdélnionym
zapisem, obejmujacym: sekwencje zdarzen, czynnosci, uczestnikdw zdarzen i rekwi-
zytéw oraz kontekst sytuacyjny (Schank, Abelson, 1977).

Badania nad réznymi skryptami (np. wizyta u lekarza, restauraciji) ujawnily duza
zgodno$¢ w wystepowaniu wymienionych elementéw wéréd ludzi (Wojciszke, 19806).
Podobienistwo zachowan w okreslonych sytuacjach moze wynika¢ z posiadania po-
dobnych reprezentacji poznawczych, czyli skryptow.

Celem badania 11 bylo poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy spektrum zacho-
wan przedrezygnacyjnych jest swoistym skryptem dziatan podwladnych, uruchamia-
nych zaistnieniem u§wiadomionego zamiaru odejscia z pracy. Aby go zrealizowad,
dokonano manipulacji tredcia tego tematu. Mentalne symulacje to zjawisko odnosza-
ce si¢ do wyobrazeniowej reprezentaciji stanoéw lub fenomendw, ktore realnie mia-
ly miejsce, jak i scenariuszy hipotecznych zdarzen (Taylor, Plum, 1996). Literatura
naukowa dotyczaca symulacji mentalnych opisuje szerokie spektrum zjawisk, ktore
ulegaja zmianie pod wplywem czynnosci wyobrazeniowych. W badaniach wykazano,
ze nie tylko realnie posiadana wladza czy posiadane pieniadze maja wplyw na zacho-
wanie jednostki. Wyobrazenie siebie jako majacego wladz¢ lub pienigdze takze mo-
dyfikuje zachowanie podmiotu (Schmid Mast, Jonas, Hall, 2009, Wojciszke, 2011).
Postawiono zatem nastepujaca hipoteze:
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H1. W pordwnywanych grupach zaktadany jest brak rignic w deklarowanym natesenin 3a-
chowait przedrezygnacyjnych.

Jej konfirmacja oznaczalaby, ze zachowania sygnalizujace zamiar odejscia z pracy
sa skryptem poznawczym, a SZPr trafnie przewiduje intencje rezygnacji podwlad-
nego z pracy.

Osoby badane, materiat i procedura badania II. W badaniu II uczestniczylo
200 o0s6b w przedziale wicku 22-61 lat (M = 34,23; §D = 6,8). Préba ta stanowi-
ta 0,002% badanej populacji. Rozpi¢to$¢ stazu pracy wynosila od 1-35 lat. Ponad
93% =z nich wykonywalo prace umyslowa i w zdecydowanej wickszosci byly to
osoby z wyksztalceniem wyzszym. W mikro- i malych podmiotach gospodarczych
pracowalo 23%, w $rednich 15% 1 63% w duzych organizacjach.

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem finalnej wersji Skali Zachowan
Przedrezygnacyjnych (15 iteméw). Ankiete udostepniono badanym droga interne-
towa. Po wypelnieniu metryczki zawierajacej pytania demograficzne osoba badana
przechodzila do nastgpujacej instrukcji torujacej symulacje mentalna, majaca aktywi-
zowac skrypt poznawczy:

Wyobraz sobie, ze zamierzasz zwolni¢ si¢ z pracy, ale nie chcesz informowac prze-

fozonego o swojej intencji. Czy w okresie przed zlozeniem wypowiedzenia bedziesz

przejawial(a) opisane zachowanie w poréwnaniu do okresu, w ktérym rezygnacja nie
byta przez Ciebie rozwazana? Zaznacz swoja oceng na podanej skali.

Instrukcja do SZPr brzmiata nastgpujaco:

Ponizej znajdziesz listg zachowan, jakie by¢ moze przejawial(a)bys, majac intencje
zlozenia rezygnacii z pracy. WyobrazZ sobie siebie w takiej sytuacji 1 ocen, jak zmie-
nitoby si¢ Twoje zachowanie od momentu oswojenia si¢ z mysla o odejsciu z firmy.

Skala ocen natgzenia ZPr byla analogiczna do tej wykorzystanej w badaniu L.
Na koficu ankiety umieszczono pytania i stwierdzenia stuzace do oceny wystgpowa-
nia u badanych intencji odejscia z pracy.

Wyniki badania II. Zestawiono natezenia ZPr w r6znych grupach poréwnawczych.
W tabeli 2 umieszczono podstawowe statystyki opisowe (Srednia i odchylenie standar-
dowe) dotyczace natezenia ZPr w grupie oséb z intencja i bez intencji odejscia z pracy.
Réznice w srednich warto$ciach okazaly si¢ nieistotne statystycznie.

Tabela 2
Statystyki opisowe wynikdw w SZPr w grupie g intengjq i beg intengji odejscia g pracy

Grupa M SD
Z intencja odejscia (IN = 96) 47,61 8,38
Bez intencji odejscia (IN = 104) 45,57 8,20

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Podobnie rzecz si¢ miala w poréwnaniu kolejnych dwoch grup, ktérych dane
umieszczono w tabeli 3. Przelozeni oceniali nat¢zenie ZPr u swoich bylych pod-
wladnych. Jednoczesnie pod wplywem instrukeji w kwestionariuszu przywolywali
w pamieci tych pracownikéw, ktorzy zwolnili si¢ z pracy. Z kolei niezaleznie zre-
krutowana grupa podwladnych deklarowala natezenie zachowan sygnalizujacych ich
zamiar odejscia z pracy, gdy posiadaja taka intencje. Réznice w natgzeniu analizowa-
nych zachowan okazaly si¢ nieistotne statystycznie.

Tabela 3

Statystyki opisowe wynikdw w skali w grupie prietogonych i pracownikow

Grupa M SD
Przetozeni (N = 207) 4438 9,41
Podwtadni (IN = 200) 46,55 8,32

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawione rezultaty wskazuja, ze ujawniane natezenie ZPr w réznych kon-
tekstach badawczych jest podobne. Spektrum zachowan sygnalizujacych zamiar
odejscia z pracy jest zatem zakodowany w umystach pracownikéw w postaci skryp-
tu poznawczego, czyli gotowego programu dzialania. Wyniki badania potwierdzity
hipotez¢ H1.

Rodzaj przyczyny odejScia a natezenie zachowan przedrezygnacyjnych
(ZPr) — badanie III

Wprowadzenie teoretyczne do badania III. Celem tego badania bylo spraw-
dzenie, czy rodzaj przyczyny, ktéra doprowadzita do uswiadomienia zamiaru odej-
$cia, ma wplyw na natezenie ZPr. Przyczyny odejs¢ z pracy mozna podzieli¢ na takie,
ktére generuja negatywne albo pozytywne stany emocjonalne. Emocje przezywane
przez cztowieka uruchamiajg charakterystyczny dla nich program dziatania (Oatley,
Jenkins, 2021). Emocje negatywne (np. gniew, ztos¢) moga spowodowacé intensyfika-
cje zachowan agresywnych, ukierunkowanych na stany rzeczy zwiazane z przyczyna
tej emocji. Emocje pozytywne, np. nadzieja — czyli pragnienie, aby cos$ si¢ spelnito
— ukierunkowuje aktywno$¢ podmiotu na zewnetrzne aspekty sytuacji, w ktorej sie
on znajduje.

Przyczyny powodujace powstanie uswiadomionego zamiaru zmiany pracy moga
si¢ wigzac z pozytywnym lub negatywnym nastawieniem emocjonalnym pracownika.
Przykladem powodu generujacego emocje negatywne moga by¢ zle relacje z prze-
tozonym. Przyczyna zwiazana z pozytywnymi emocjami moze by¢ sytuacja na ryn-
ku pracy, stwarzajaca nadziej¢ na otrzymanie atrakcyjnej oferty pracy. Te przyklady
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przyczyn powstania zamiaru odej$cia z pracy wykorzystano w badaniu I1I. Poddano
weryfikacji nastepujaca hipoteze:

H2: Natezenie ZPr w Sytuagi negatywnego powodu odejscia 3 pracy bedzie wygsze niz
w sytuagyi powodn pogytywnego.

Osoby badane, materiat i procedura badania III. W badaniu uczestniczylo
N = 122 pracownikéw® z dwéch oddzialéw duzych bankéw na potudniu Polski.
Proba ta stanowita 0,09% badanej populacji. Wsréd respondentéw przewazaly (68%0)
osoby z wyksztalceniem wyzszym. Sredni staz pracy uczestnikéw badania wynosit
M = 51at i 4 miesiace (§D = 2,82).

Badanie przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza udostgpnionego
droga elektroniczna. Uczestnicy byli losowo przydzielani do jednego z dwéch wa-
runkéw eksperymentalnych. W przypadku negatywnym uczestnicy byli proszeni
o wyobrazenie sobie, Ze maja si¢ zamiar zwolni¢ z pracy, a u podstaw tej intencji
leza zte relacje z przelozonym. W warunku pozytywnym przyczyna zamiaru odejscia
z pracy byl fakt, ze kolega si¢ zwolnil i otrzymal atrakcyjng posade w innej organiza-
cji. Nastepnie badani proszeni byli o wypelnienie ankiety z danymi demograficznymi
oraz skala SZPr.

Wyniki badania III. W tabeli 4 zamieszczono statystyki opisowe i rezultaty ana-
lizy istotnosci réznic migdzy badanymi grupami w zakresie badanej zmienne;.

Tabela 4

Natezenie zachowart przedrezygnacyjnych (ZPr) w dwich warunkach

eksperymentalnych
Przyczyna M SD t ) d Cohena
Negatywna (N = 62) 5422 | 514 6,45 (df120) 0,0001 -1,15
Pozytywna (N = 60) 4517 975

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z przewidywaniami badani w warunkach negatywnie zabarwionej emo-
cjonalnie przyczyny odejscia z pracy ujawnili wyzsze nate¢zenia ZPr niz badani z wa-
runku pozytywnego. Sila efektu wyrazonego wartoscia d Cohena jest wysoka. Wynik
ten jest zgodny z rezultatami badan wskazujacych, ze emocje negatywne (np. gniew)
wywolujg bardziej intensywne i czgstsze zachowania niz emocje umiarkowanie po-
zytywne (Haviland-Jones, Lewis, 2005). Tym samym hipoteza (H2) zostala potwier-
dzona.

2 Wykorzystano dane zebrane przez A. Siwak (2020).
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DYSKUSJA

Autorzy narzedzia SZPr (Skali Zachowan Przedrezygnacyjnych), zainspiro-
wani badaniami poprzednikéw (Gardner i in., 2018), opracowali wlasna skalg do
pomiaru zachowani przedrezygnacyjnych. Analiza rzetelnosci przeprowadzona
w ramach badania I potwierdzila, ze skala ZPr spetnia jej kryterium. Wspolczyn-
nik Alfa Cronbacha okreslajacy spdjnosé wewnetrzna SZPr we wszystkich trzech
badaniach przekraczal prég akceptowalnosci. Wynosit odpowiednio — 0,72, 0,87,
0,89. Zostata potwierdzona hipoteza H1, odnoszaca si¢ do zgodnosci skali ZPr ze
skryptem poznawczym pracownikéw, o czym $wiadezy brak réznic w deklarowa-
nym natezeniu zachowan przedrezygnacyjnych w poréwnywanych grupach. Uzy-
skano tym samym empiryczny argument na rzecz wniosku, ze spektrum zachowan
sygnalizujacych zamiar odejscia z pracy jest zakodowany w umystach pracownikow
w postaci skryptu poznawczego, czyli gotowego programu dziatania. Potwierdzo-
no takze hipoteze H2, wykazujac, ze natgzenie wystepowania ZPr w sytuacji ne-
gatywnego powodu odejscia z pracy (np. klétnia z szefem) bedzie wigksze niz
w przypadku pozytywnej przyczyny rezygnacii (np. oferta atrakcyjnej pracy w innej
organizacji).

OGRANICZENIA

Uzytecznosé narzedzia pomiarowego zalezy od jego trafnosci diagnostycznej i prog-
nostycznej (Brzezinski, 2019). Dlatego dalsze badania powinny by¢ ukierunkowane
na okreslenie mocy predykcyjnej skali ZPr. Mogloby to polega¢ na ocenie nateze-
nia zachowan sygnalizujacych zamiar odejscia w zespole w momencie poczatkowym
i skonfrontowanie tego wyniku z faktyczna liczba odejsé po kilku miesigcach lub po
roku. Innym kierunkiem dalszej weryfikacji zgodnosci SZP z faktycznymi odej$cia-
mi jest analiza jakosciowa wywiadéw z odchodzacymi pracownikami w kontekscie
ujawniania si¢ skryptu poznawczego post-hoc w narracji osoby indagowanej. Warto
przy tym skorzysta¢ z analizy iloSciowej danych jakos$ciowych zebranych podczas
wywiadow.

Ograniczeniem prezentowanych badan jest wielko$¢ préb badanych. Limitowany
zasobami autoréw dostep do uzyskania wickszej liczby respondentéw przy zapew-
nieniu losowoséci ich doboru dla kazdego z trzech badan mogl oslabic ich reprezen-
tatywnos$¢. Zgodnie z praktykq badan w obszarze psychologii to ograniczenie mozna
przelamaé poprzez replikacje badan w réznych kontekstach organizacyjnych i bran-
zowych, z udzialem zaréwno pracownikéw, jak 1 przetozonych, przy systematycznie
modyfikowanych procedurach badawczych (Wojciszke, 2004).
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PRAKTYCZNE IMPLIKACJE

Skala Zachowan Przedrezygnacyjnych (SZPr) pomaga zidentyfikowaé stosun-
kowo wczesnie ryzyko rezygnacji pracownika z pracy. Wskazane jest jej stosowanie
przez przetozonych w codziennym zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Dzi¢ki narze-
dziu SZPr menedzer ma zwickszone szanse trafnego przewidywania dobrowol-
nych odej$¢ pracownikow. W tym kontekscie SZPr jest przydatnym narzedziem
w realizacji trzeciego kroku metody Zarzadzania Ryzykiem Biznesowo-Personal-
nym (ZRBP), polegajacego na systematycznym szacowaniu prawdopodobienstwa
odejscia pracownika na podstawie analizy danych wlasnej organizaciji oraz sondazy
rynkowych dotyczacych rotacji u innych podobnych podmiotéw gospodarczych
(Mytnik i in., 2018). Ztozenie wypowiedzenia przez pracownika staje si¢ ryzykiem
wtedy, gdy ta osoba stanowi uzyteczny zaséb ludzki w organizaciji — kiedy bowiem
odchodzi pracownik stabo wykonujacy swoja prace, trudno méwi¢ o stracie lub
koszcie. Gdy przelozony zidentyfikuje wysokie prawdopodobiefistwo dobrowolnej
rotacji personelu, powinien podjaé¢ proaktywne dzialania — czesto we wspoipracy
z dzialem HR — zmierzajace do zminimalizowania negatywnego oddzialywania
tego ryzyka na organizacje. Taka postawa moze przyczynic si¢ do obnizenia lub/i
ustabilizowania kosztow operacyjnych dzialalnosci gospodarczej. Mozemy miec
przy tym do czynienia z sytuacja, w ktérej odejscie efektywnego pracownika i tak
nastapi, bez wzgledu na podjete proby jego zatrzymania. Wowezas wiedzac o tym
ryzyku, zawczasu mozna uruchomié¢ rekrutacje na zastgpstwo za podwladnego,
ktéry niebawem ztozy wypowiedzenie, albo zreorganizowac proces pracy na jego
stanowisku.

Zrozumienie przez kadr¢ HR zjawiska, struktury i uwarunkowan aktywizowania
si¢ skryptu odejscia pracownika pod wplywem intencji jest kluczowe w skutecznym
wdrozeniu SZPr. Zastosowanie tego narzedzia moze stanowié¢ wazny etap w roz-
wijaniu kompetencji przetozonych w minimalizowaniu lub redukcji poziomu rota-
¢ji dobrowolnej, bez wzgledu na szczebel zarzadzania. Umiejetnosci: (1) rozpozna-
nia u pracownika intencji odejscia oraz (2) podejmowania efektywnych dziatan ze
strony przelozonego w zarzadzaniu ryzykiem odej$é, stanowia podstawe skutecz-
nej retencji personelu, w rozumieniu taktycznym. Zastosowanie tych kompetencii
w praktyce umozliwitoby efektywne wplynigcie na pracownika cechujacego si¢ pod-
wyzszonym ryzykiem odejscia, aby na wezesnym etapie intencji zmienit swoja posta-
we¢ 1 pozostal w organizaciji. Wazne jest przy tym, by przedstawiciel HR odpowiednio
ukierunkowal uwage przelozonego, aby ten w trakcie spersonalizowanej rozmowy
z podwladnym kladl akcent na dobrostan swojego pracownika w miejscu pracy,
zadawal odpowiednie pytania (w tym poglebiajace) oraz uwaznie wshuchiwal si¢
w odpowiedzi. Podczas umiejgtnie przeprowadzonej rozmowy z podwladnym prze-
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tozony mégltby dowiedzie¢ si¢ 0 motywach stojacych za intencja odejscia. Juz sama
rozmowa, w ktorej szef okazalby podwladnemu zyczliwe zainteresowanie, poten-
gjalnie wplynelaby korzystnie na che¢é pozostania tego pracownika w organizacji.
Z kolei dysponujac wiedza o motywach stojacych za intencja odejscia, przelozony
moglby, wspolnie z dziatem HR, zapobiec decyzji o odejsciu poprzez zneutralizowa-
nie czynnikdéw sytuacyjnych (patrz rysunek 1), obnizajacych satysfakeje i/lub zaan-
gazowanie pracownika.
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Identifying Behaviors that Signal Intent to Quit: A Measurement Proposal
Summary

Voluntary employee turnover usually creates a cost to the company, especially if the
supervisor does not expect the resignation. Research literature provides evidence
that the behavior of a person considering quitting may have a characteristic pattern.
Assuming that the employee has an intention to quit, knowing this pattern it is
possible to determine an employee’s level of flight risk. Once an employee’s intention
to quit is accurately identified, economically justified efforts can be made to change
the employee’s attitude and prevent departure or prepare either a replacement or
reorganization. As part of the research, a script of behaviors signaling an intention
to quit was identified. The Pre—quitting Behavior Scale (PBS) is a simple and useful
tool for supervisors and HR to manage the risk of voluntary resignation.
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