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COSTS OF EMPLOYEE TURNOVER RATE AND ITS IMPACT ON COMPANY DEVELOPMENT

Abstract. An important aspect in every company is the selection of appropriate work
candidates, who in the future will become full-fledged employees implementing the mission
and goals of the company. For this purpose, employers can use various tools that facilitate
the recruitment of outstanding employees. Despite their efforts, a natural process occurring in
every company is turnover. Various circumstances contribute to it, which are closely related to
duties, remuneration, or the aura prevailing in the company. The turnover rate is a significant
problem that affects costs and stops the development of a given organization, definitely
disrupting the company's goals of survival on the market and profit. The turnover rate can be
effectively reduced so that it does not remain at a high level, so attention should be paid to
how the company has operated so far and to minimize and eliminate certain risks affecting

this rate.
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WSKAZNIK ROTACJI PRACOWNIKOW, A KOSZTY | JEGO WPLYW

NA ROZWOJ PRZEDSIEBIORSTWA

Abstrakt. Waznym aspektem w kazdym przedsigbiorstwie jest dobor odpowiednich
kandydatow, ktorzy w przysztosci stanq sie petnoprawnymi pracownikami realizujgcymi misje
oraz cele firmy. W tym celu pracodawcy mogqg wykorzystywaé rozne narzedzia, utatwiajgce
pozyskiwanie wyrdzniajgcych sie pracownikow. Mimo swoich staran, naturalnym procesem
wystepujgcym w kazdym przedsiebiorstwie jest rotacja. Przyczyniajq sie do niej rozne
okolicznosci, ktore sq Scisle zwigzane z obowiqzkami, wynagrodzeniem czy atmosferq
panujgcqg w firmie. Wskaznik rotacji jest znaczqcym problemem, ktory wplywa na koszty
i zatrzymuje rozwdj danej organizacji, definitywnie zaklocajgc cele firmy, jakimi sq
przetrwanie na rynku oraz zysk. Mozna skutecznie zmniejsza¢ wskaznik rotacji, aby nie
utrzymywat sie na wysokim poziomie, natomiast nalezy zwroci¢ uwage na to, w jaki sposob
dotychczas funkcjonowato przedsiebiorstwo i minimalizowaé lub eliminowaé pewne ryzyka

wplywajqce na ten wskaznik.

Stowa kluczowe: rotacja pracownikéw, wskaznik rotacji, pracownicy, przedsiebiorstwo

Wstep

Artykul ma na celu przedstawi¢ zjawisko wystepowania wskaznika rotacji, jego
wplywu na zarzadzanie przedsigbiorstwem oraz sposobow zmniejszania jego wartosci.
Autorzy skupili si¢ na najwazniejszych aspektach, zaré6wno poruszajac je W czeSci
teoretycznej jak i praktycznej. Zostaty doktadnie zdefiniowane pojecia takie jak ,,rotacja”,
,wskaznik rotacji”, czy ,,queit quitting”. Autorzy opisali rowniez rotacje jako zjawisko
wystepujace naturalnie i skupili si¢ na réznych wymiarach rotacji pracownikéw oraz jej
cechach z perspektywy zarzadzania przedsi¢biorstwem. Zostal przeprowadzony wywiad
poglebiony z przedstawicielami dwoch przedsigbiorstw, majgcy na celu ukazaé elementy
wspodlne 1 odrebne firm w zagadnieniu rotacji, jego realnym wptywie na organizacj¢ oraz

kosztéw ponoszonych przez nig w zwigzku z cigglym zatrudnianiem nowych pracownikow.


https://orcid.org/0009-0001-2431-2514
mailto:jduraj@wseh.pl
https://orcid.org/0009-0005-0251-573
mailto:rkasteliki@wseh.pl

MIND JOURNAL 19/2025

1. Ujecie definicyjne kluczowych poje¢ zwigzanych z rotacja pracownikéw oraz
wskaznikiem rotacji

W pierwszej kolejnosci zanim skupimy si¢ na wytlumaczeniu czym jest wskaznik
rotacji i jaki on ma wptyw na przedsiebiorstwo, musimy przytoczy¢ definicje rotacji. Rotacja
skupia si¢ na liczbie pracownikow, ktorzy postanowili opusci¢ dang firme¢ w okre§lonym
okresie uwzgledniajgc przy tym ich og6lng liczbe [Polski Instytut Ekonomiczny, 2023, s.8].
Rotacja pracownikéw réwniez jest miernikiem o0sob, opuszczajacych przedsigbiorstwo
w danym czasie na przyklad miesigca, czy roku. W wigkszej ilosci firm warto$¢ ta jest
okreslana w procentach [Randstand, dost¢p:29.05.2025, s. 2]. Rotacje w najprostszy sposob
mozna okresli¢ jako odejécie z pracy dojrzalych pracownikéw [Spychata M., Bartecki T.,
Brzéska M., 2019, s. 164].

Sam wskaznik rotacji mierzy skale przeplywu ludzi w firmie w wybranym okresie
(miesigcznym, kilkumiesigcznym, czy rocznym). Aby go wyliczy¢ nalezy zsumowaé
wszystkie odejscia z przedsicbiorstwa w danym czasie, nastgpnie podzieli¢ tg sume przez
catkowitg ilo§¢ zatrudnionych i pomnozy¢ wynik przez 100%. W tym wskazniku nie
uwzglednia si¢ zadnych przyczyn, dla ktorych pracownicy odchodzg z miejsca pracy,
poniewaz mogg¢ one by¢ rdézne, zardwno dobrowolne jak i niedobrowolne [Réza Cynk, 2016,
S. 72]. Wskaznik fluktuacji (rotacji), uznawany jest jako stosunek liczby pracownikow, ktorzy
opuscili firme, do ogdtu zatrudnionych na przestrzeni danego okresu. Jest to sposob, za
pomoca ktérego mozna zdiagnozowaé rotacj¢ w roznych odcinkach czasu. W niektorych
przedsigbiorstwach wyliczany jest wskaznik rotacji dla pracownikéw o krétkim stazu tj. 3
miesigce, okresu probnego czy po pierwszym roku zatrudnienia, poniewaz ta grupa stanowi
duzy procent rotacji [Pelczewski M., 2023, s. 29-30].

Zjawisko ,,quiet qutting” w bezposrednim tlumaczeniu oznacza ,,ciche odchodzenie”,
natomiast nie odnosi si¢ ono do zmiany pracy. Chodzi tutaj o stawianie granic w sprawach
zawodowych. Pracownicy podazajacy za tym zjawiskiem, nie pracujg w nadgodzinach oraz
nie wykonujg zadnych dodatkowych zadan. Skupiaja na wymaganym minimum w celu
utrzymania pracy [Lipinski F., Koczy J., 2023, s. 55]. Pracownicy, ktorzy ,,odchodzg cicho”
wkladaja tylko minimalny poziom wysitku i entuzjazmu w wykonywang przez nich praca.
W ten sposdb ograniczajg oni potencjalne zyski z organizacyjnych inwestycji w kapital ludzki

[Russo G., 2024, s. 7].

2. Skala zjawiska rotacji, wymiary oraz jej cechy
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Rotacja lub tez inaczej fluktuacja pracownikéw stanowi naturalne zjawisko
we wspolczesnych gospodarkach. Z tego powodu, czyli §$wiadomosci jej istnienia, nie stanowi
ona jako taka powodow do zmartwien kadry zarzadzajacej dowolnej dziatalno$ci
gospodarczej. Tym co wzbudzi¢ powinno zainteresowanie jest skala tego zjawiska, zaré6wno
ilosciowa jak 1 jakosciowa. Zrownujac dwie teorie zarzadzania otrzymamy kompletnie inne
interpretacje zjawiska. Poglad tradycyjny, w ktorym dominuje ilo$ciowa ocena zjawiska
ukazywana za pomocg réznorodnych wskaznikow, zaktada, ze kazde wykroczenie poza
zaktadany poziom stanowi jasny sygnat aby wdrozy¢ dzialania przeciwdzialajace
negatywnemu zjawisku. Wedlug tej koncepcji, duzy wskaznik rotacji wskazuje na
nieprawidlowosci w zarzadzaniu organizacjag. W wspotczesnym §wiecie na przestrzeni kilku
lat wyodrebnil si¢ nowy poglad traktujacy zjawisko rotacji nie tylko jako proces naturalny ale
i korzystny z kilku zasadniczych powodow [Kietczewska A, Rozbicka I., 2023, st. 29- 31]:

e Zjawisko zwigkszonej fluktuacji oprocz bycia nieuniknionym, nie jest zjawiskiem

jednoznacznie negatywnym. Zjawisko to moze by¢ rowniez pozadane.

eWraz z rosngca plynnosciag zatrudnienia stanowi cen¢ jaka musi placi¢ kazde
przedsiebiorstwo w celu zwigkszania zdolno$ci adaptacyjnych.

e Pracownicy zmieniajacy miejsca pracy zasilajg struktury nowej organizacji i
przyczyniaja si¢ do jej rozwoju poprzez swoje doswiadczenie, zdobyte kompetencje
oraz szkolenia w jakich uczestniczyli bedac zatrudnionymi w innych firmach.

e Wskazniki iloSciowe nie powinny stanowi¢ o istocie problemu zwigkszonej
fluktuacji pracownikow. Selekcja powinna odbywaé si¢ w sposob jakosciowy

poprzez podzial pracownikéw na kluczowych oraz tzw. ,,pozostatych”.
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Diagram 1. Dwa wymiary zjawiska rotacji pracownikow.

Przyczyna Status pracownika
zakonczenia pracy po odejsciu z
pracy
Rotacja Rotacja Opuszczenie Pozostanie na
dobrowolna przymusowa rynku pracy rynku pracy

Zrédlo: Schemat na podstawie danych zawartych w I rozdziale pracy ,, Rotacja pracownikéw w Polsce”,nr.
ISBN 978-83-67575-71-3, Aneta Kielczewska, Iga Rozbicka, Warszawa 2023r.

Pierwszy wymiar wskazuje na przyczyn¢ zakohczenia pracy. Obowigzuja dwa
podzialy wskazujace na inicjatora tej rotacji. W przypadku rotacji dobrowolnej decyzje
o rezygnacji podejmuje pracownik, z ktdrego inicjatywy nastgpitlo zakonczenie stosunku
pracy. Po przeciwnej stronie inicjatorem jest czynnik zewnetrzny, niezalezny od woli
pracownika. Czynnikiem tym moze by¢ przejcie na emerytur¢ lub rentg. Stanowig one
czynnik regulowany prawnie. Rotacja przymusowa moze by¢ tez zainicjowana przez
pracodawce w przypadku likwidacji stanowiska, likwidacji miejsca pracy lub z powodu
zaniedban ze strony pracownika skutkujacych zerwaniem stosunku pracy.

Drugi wymiar $ledzi losy pracownikéw po odejéciu od poprzedniego pracodawcy
i stanowi doskonate zrédto do prowadzenia analiz rynkowych. Opuszczenie rynku pracy jest
silnie skorelowane z rotacja przymusowg z racji, iz emeryci oraz renci$ci nie sg traktowani
jako podmioty aktywne zawodowo przez co nie stanowig istotnego punktu badawczego
z perspektywy rynku pracy.

Szczegdlne znaczenie dla badaczy ma natomiast rotacja dobrowolna silnie
skorelowana z brakiem rezygnacji z dalszej pracy zawodowej osoby rezygnujacej
z zatrudnienia w konkretnym podmiocie. Pozwala to na opracowanie prognoz oraz trendow

w zatrudnieniu. Dodatkowo jest istotne z perspektywy funkcjonowania rynku pracy.
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Tabela 1. Cechy zjawiska rotacji z perspektywy przedsigbiorstwa.

Cechy negatywne

Cechy pozytywne

Wysokie koszt i potrzebny czas na proces

zwigzany z adaptacjg nowego pracownika

Mozliwos¢ podjecia korzystnych zmian

wewnatrz organizacji.

Odptyw wiedzy wraz z pracownikiem, ktora
moze by¢ przydatna w konkurencyjnych

firmach.

Fluktuacja zwigzana z innowacyjnym

charakterem dziatalno$ci przedsi¢biorstwa

Zwigkszone zjawisko ,,deficytu wiedzy”

wewnatrz organizacji

pozytywnych
zmian wraz z zatrudnieniem pracownika

Mozliwos¢ wprowadzenia

Mozliwos$¢ wystapienia ptynnosci | Sprzyja  podjeciu  inicjatyw  majacych

zatrudnienia zwigkszenie integracji sfery zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz sfery zarzadzania
wiedza w organizacji.

Mozliwo$¢ wystapienia catkowitego

zatrzymania  procesu w  przypadku

pracownikow uznawanych za kluczowych

do prawidlowego funkcjonowania dziatu/

catej organizacji

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych zawartych w,, Rotacja pracownikéw w Polsce”,nr. ISBN 978-
83-67575-71-3, Aneta Kielczewska, Iga Rozbicka, Warszawa 2023r oraz wnioskow poruszonych w

przeprowadzonych wywiadach,.

3. Badanie wlasne

3.1. Metodyka badania wlasnego

Analiza i interpretacja kosztow, cech oraz czynnikéw rotacji, opartych na dwoch
wywiadach przeprowadzonych w roznych przedsiebiorstwach o odmiennym profilu
dzialalnosci.

3.2 Przebieg i analiza badania

Ponize] przedstawiono streszczenie wywiadu udzielonego przez Katarzyng
T., Specjalistke ds. HR i rozwoju pracownikow w firmie produkcyjnej w branzy Automotive

z Bielska-Biate;j:
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- Z perspektywy osoby zajmujacej si¢ zawodowo HRem jak istotne jest
utrzymanie wskaznika rotacji na niskim poziomie? Czy jest to jedno z zadan
znajdujacych si¢ na liScie priorytetow?

- Utrzymanie wskaznika rotacji na niskim poziomie jest jednym z glownych
priorytetow. Wysoka rotacja pracownikéw dla organizacji oznacza koszty, tj. odziez robocza,
badania lekarskie. Mato kto bierze pod uwage koszty ukryte, ktore rozpoczynaja si¢
W momencie potrzeby zatrudnienia nowego pracownika. Trzeba przeanalizowaé, kogo
bedziemy poszukiwaé, przygotowaé dopasowang ofert¢ pracy €O zajmuje czas pracy
pracownika HR. Nastepnie konieczne jest optacenie ogloszenia o pracg. Im bardziej znany
portal, tym wigkszy koszt. Po otrzymaniu podan kandydatow, konieczna jest selekcja. Tutaj
znowu pojawia si¢ czas pracy rekrutera. Nastepne sg rozmowy kwalifikacyjne, az w koncu
docieramy do szczytu, gdy mamy juz wybranego kandydata i obie strony sa zgodne, by
rozpoczaé wspdlprace. Mozemy powiedzieé, ze jesteSmy w potowie drogi, teraz zaczyna si¢
etap drugi, réwnie kosztowny, bo pracownika musimy przeciez ubraé, przebadaé, przeszkoli¢
i oczywiscie wdrozy¢. Program onboardingowy ma na celu aklimatyzacj¢ i przygotowanie
nowozatrudnionego pracownika do wykonywania pracy. Wliczamy tutaj koszt czasu pracy
specjalistow, ktorzy poswigcaja swdj czas na przekazanie informacji, koszt materiatlow
potrzebnych do szkolenia itd. Nowozatrudniony pracownik potrzebuje okoto 3-6 miesi¢cy, by
petnié petnowarto$ciowa funkcje. Oczywiscie to zalezy od specyfiki wykonywanej pracy.

- Jak w firmie zabezpieczacie si¢ przed wysoka rotacja? Czy podejmujecie jakies
dzialania majace na celu ograniczenie tego zjawiska?

- Kiedys$ Kadry odpowiadaty za pozyskanie pracownika, przygotowanie dokumentow
oraz monitorowanie ich waznosci oraz aktualizowanie ich na biezaco. Obecnie HR ma duzo
szersze spektrum dziatania. Pracujemy nad tym, by pracownicy z u$miechem na twarzy
przychodzili do pracy. By czuli si¢ wazni i zaopiekowani. Rozmawiamy z pracownikami,
czego potrzebuja, by czuli si¢ w miejscu pracy jeszcze lepiej. Ktadziemy bardzo duzy nacisk
na kulture organizacji. Staramy si¢ zaangazowacé tez pracownikéw do udziatu w roéznych
akcjach, konkursach. Zalezy nam, by pracownicy zostali z nami jak najdtuzej. By byli dumni
z tego, gdzie pracuja. Dzigki temu wskaznik rotacji nie bedzie zatrwazajacy.

- Wspomnialas o kulturze organizacji. Czy uwazasz, ze kultura otwartego dialogu
wewnatrz firmy moglaby wplynaé¢ na to, by pracownicy nie chcieli rezygnowaé
z dalszego zatrudnienia? Z mojej perspektywy wydaje si¢ to jednym z najbardziej
przystepnych kosztowo dzialan, ktore faktycznie mogloby zmniejszy¢ wskaznik rotacji.

Powiedz mi jak ty si¢ na to zapatrujesz?
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- W ostatnim badaniu zaangazowania pracownikow otwarty dialog byt jednym
z czescie] poruszanych sfer do udoskonalenia. Pracownicy dali nam jasny sygnal,
iz otrzymuja niewystarczajaco informacji dotyczacych ich pracy, kierunku, w jakim zmierza
firma, planowanych i juz wdrozonych dziatan. Pracujemy nad poprawa dialogu, staramy si¢
podkresla¢ jego wazno$¢ zarowno w sferze prywatnej, jak i1 zawodowej. Zachg¢camy
pracownikow do dzielenia si¢ swoimi opiniami. Organizujemy réznego rodzaju spotkania, by
kazdy miat okazje si¢ wypowiedzie¢. Staramy si¢ daé przestrzen zaréwno pracownikom, jak
i zarzadowi, do wzajemnych rozméw i wymiany zdan. Czasami pracownicy produkcyjni
majg Swietne gotowe do wdrozenia rozwigzania, czasami teoretycznie $wietne pomysty
zarzadzajacych sg $rednio realne w realizacji.

- Jesli dochodzi do rezygnacji z zatrudnienia z inicjatywy pracownika to czy jako
kadry zbieracie jakie$§ dane dotyczace przyczyn?

- Oczywiscie, ze tak. Kazdy pracownik, bez wzgledu na stanowisko, proszony jest
o wypetnienie Exit interview. Moga wtedy bez konsekwencji nawrzucaé pracodawcy, bo
przeciez i tak go nie zwolnig. Wiele os6b bardzo sumiennie podchodzi do tego tematu.
Wypowiedzi sg bardzo rozbudowane, przemyslane . Zawsze dajemy pracownikowi intymng
przestrzen, by mogt bez skrgpowania napisa¢ co mu na duszy lezy.

- Do czego wam sluza zebrane dane?

- Bardzo zalezy nam na zadowoleniu pracownikéw oraz na cigglym doskonaleniu
srodowiska pracy, by satysfakcja osob juz zatrudnionych szta w tym dobrym kierunku. Exit
interview - jest dla nas, dzialu HR, jak i catej firmy, jednym z podstawowych narzgdzi,
ktérych uzywamy. Dzigki zdobytym informacjom, ustalamy przede wszystkim przyczyne
odejscia pracownika. Posiadajac t¢ wiedze, mozemy od razu rozpocza¢ dziatania, by zapobiec
uracie kolejnych warto$ciowych 1 wykwalifikowanych pracownikdw.

Czasami odej$cie ma zwigzek z jakim$ konfliktem w zespole, ktéry mozna tatwo
rozwigza¢, czasami praca w dziale jest nieodpowiednio rozdzielona, co frustruje
pracownikow do tego stopnia, by zrezygnowac z pracy.

Dzigki takim wywiadom otrzymujemy sygnal o naszych slabych stronach, gdzie
nalezy jak najszybciej opracowa¢ plan naprawczy. Niektore punkty cigzko jest naprawic ,,od
reki”, czasami wymaga to diugoterminowego planu, duzego naktadu finansowego, co jest
nierealne do wykonania na wczoraj. Ale pojawiajg si¢ tez tatwe tematy, nieobcigzajgce
czasowo ani finansowo. Sg tez pozytywy. Mimo okolicznosci, czgsto zostaje zwrocona uwaga

na nasze mocne strony, co zdecydowanie dodaje nam wiatru w zagle.
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- A co jeSli mimo wdrozonych dzialan pracownik jednak decyduje si¢ na
opuszczenie firmy i szuka szczeScia u innego pracodawcy? Wiadomo, ze nie da si¢
w pelni unikna¢ rotacji. Ona zawsze wystepuje. Konkurencja na rynku pracy jest spora,
nie kazdy rowniez moze sobie pozwoli¢ na wyjazd ze wzgledu na zobowigzania
finansowe, obecno$¢ rodziny w danej miejscowosci lub z innych osobistych przyczyn.
Zastanawiam si¢ w jakim stopniu poziom bezrobocia w regionie wplywa na strategie
rekrutacyjna? Czy jest to jeden z glownych czynnikow majacych wplyw na rotacje?

- Mysle, ze jest to jeden z gldéwnych czynnikdw majacych wpltyw na rotacje.
W momencie, gdy stopa bezrobocia jest wysoka pracownicy obawiajg si¢ o swoje stanowisko.
Maja finansowe zobowigzania. Nie myslg wtedy raczej o zmianie pracy, tylko skupiaja si¢ na
tym, by dobrze wykonywaé swoje obowigzki.

Jednak gdy rynek si¢ poprawia, stopa bezrobocia maleje, pracodawcy zaczynaja
poszukiwa¢ kandydatéw, myslenie pracownikOow si¢ zmienia. Poczatkowo firmy nie maja
problemu z pozyskaniem nowych osob, poniewaz na jedng ofert¢ o prace spltywaja setki
podan, jednak w koncu rynek si¢ nasyca, a stopa bezrobocia staje si¢ niewielka tak jak to byto
W naszym regionie w ostatnim czasie. Wtedy zaczyna krolowaé rynek pracownika,
pracodawcy z otwartymi ramionami witajg kandydatoéw, przez co osoby, ktére niekoniecznie
sa zadowolone z obecnego zatrudnienia dostajg silny bodziec do zmiany pracy.

Wazne jest wigc utrzymanie wysokiego poziomu zadowolenia pracownikow, bo wtedy
zadne bodzce nie begda kusity do zmiany pracy.

- I wtedy zaczynaja si¢ dodatkowe koszty. Podejrzewam, ze taka sytuacja
motywuje obecnych pracownikow do skorzystania z okazji do negocjowania warunkow
zatrudnienia. Dochodzi wtedy do sytuacji, ze firma stoi przed wyborem ponownej
rekrutacji w przypadku utracenia pracownika a co za tym idzie, ponoszenie wcze$niej
wymienionych przez ciebie kosztow przy niezmiennych warunkach finansowych.
Z. drugiej strony wynegocjowana wyzsza stawka, uposazenie czy cokolwiek co wchodzi
w sklad zadania pracownika réwniez stanowi koszt.

Jak wtedy rozpatruje si¢ takie sytuacje? Co jest korzystniejsze dla firmy?
Ryzykowa¢ zatrudnienie nowej, potencjalnie niepewnej osoby, ktora moze wnieS¢ cos
nowego do firmy czy jednak staraé si¢ utrzymywacé relacje zawodowe z obecnie
zatrudnionymi pracownikami?

- Zdarza si¢, ze pracownik decyduje si¢ na zmian¢ pracy np. z powodu zbyt niskiego
wynagrodzenia. Jest §wietnym fachowcem, ale jego koszty zycia sg na tyle duze, iz obecne

wynagrodzenie nie jest satysfakcjonujace. W takiej sytuacji mozemy podja¢ rozmowe,
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wynegocjowac lepsza stawke, probowac przekona¢ pracownika do zmiany decyzji. Wazne
jest, by jeszcze przed zlozeniem wypowiedzenia, pracownik porozmawial z przelozonym.
Czgsto pracownicy z gory zaktadaja, ze rozmowa nie ma sensu. Natomiast kazda historia jest
indywidualna.

Niekiedy pracownik postanawia zmieni¢ pracg, poniewaz zmienia miejsce
zamieszkania i odleglo$¢ staje si¢ problemem. W takiej sytuacji ciezko przekonaé¢ go do
pozostania w firmie. Zmniejszenie kosztow dojazdu nie wynagrodzi mu straconego czasu.

Sa tez wybitne talenty! Osoby, ktére chcg si¢ mocno i szybko rozwija¢, a firma nie
daje takich mozliwosci. W takiej sytuacji rownie ciezko jest zatrzymac pracownika, bo
przeciez nie chodzi tu tylko o adekwatne wynagrodzenie, lub inne dodatki. Tu chodzi o co$
wiecej, czego firma nie jest w stanie zaoferowac.

Od strony finansowej zazwyczaj najlepszym rozwigzaniem jest dojscie do
porozumienia z obecnie zatrudnionym pracownikiem, dzigki temu firma jest stale bogata
w wykwalifikowang kadr¢ i nie musi ponosi¢ kosztow nowej rekrutacji i onboardingu.
Rotacja tez jest potrzebna :) nowozatrudniony pracownik moze wnie$¢ swieze Spojrzenie,
nowe rozwigzania.

- O kosztach zwiazanych z samym zjawiskiem rotacji juz mi powiedzialas. A sa
jakies koszty ukryte? Czy poza firmg kto$ rowniez analizuje te wskazniki? Czy wplywa
to na rating firmy przez co moze mie¢ to odzwierciedlenie w cenach akcji spolki lub tez
moze wplywa¢ na potencjalne kontrakty? Czy klienci firmy zwracaja na takie rzeczy
uwage?

- Wskazniki sa monitorowane, cyklicznie raportowane i raczej nie sg tajemnica dla
klienta. Jesli klient, by podja¢ przemyslang decyzje, chce zapozna¢ si¢ z takimi raportami,
mysle, Zze sa udostgpniane. Firma jest jak ludzki organizm, wszystko jest ze soba powiazane
1 jedno wynika z drugiego. Niska rotacja w firmie §wiadczy m.in. o atrakcyjno$ci. Jesli
pracownicy sa zadowoleni z warunkow, jakie im oferuje firma, chca pozosta¢ w zatrudnieniu
dhlugoterminowo. Z roku na rok zdobywaja coraz wigksze do$wiadczenie, stajg si¢ coraz
lepszymi fachowcami w swojej dziedzinie, popetniaja coraz mniej btedow, co za tym idzie,
ryzyko reklamacji maleje. Dodatkowe koszty selekcji, testow odchodza, dzigki czemu istnieje
duza szansa, ze cena produktu nie wro$nie. Na gietdzie zapewne tez to ma duze odbicie.
Wystarczy cho¢by dzisiaj, w dobie niepewnego jutra, spojrze¢ na notowania branz
automotive. Klienci juz pozyskani interesujg si¢ wskaznikiem w momencie kiedy zaczynaja
si¢ opoznienia lub inne problemy. Dodatkowo wskaznik stanowi czesty punkt zainteresowania

audytorow.
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-A czy spotkalas§ si¢ kiedyS z sytuacjg, kiedy firma musiala zrezygnowacé z
realizacji inwestycji lub projektu ze wzgledu na koniecznos¢ finansowania skutkow
rotacji pracownikow? Czy zwiekszone zjawisko w firmie moglo spowodowac
ograniczenie jej rozwoju przez co stracila mozliwos¢ wygenerowania dodatkowego
zysku?

- Osobiscie si¢ nie spotkatam z taka sytuacjg, by przez rotacje pracownikdéw trzeba
byto rezygnowac z inwestycji czy projektow. Bardziej bym powiedziata, ze firma, zamiast
skupia¢ si¢ na nowych projektach czy inwestycjach musiata si¢ skupi¢ na niwelowaniu
rotacji. Zamiast wykorzysta¢ catg swoja energi¢, potencjat i srodki finansowe na tworzenie
czego$ nowego, eksploatowata si¢ na naprawianiu tego, co nie dzialato poprawnie.

Wysoki wskaznik rotacji, to problem, ktéorego nie mozna ignorowac i zamiata¢ pod

dywan. Trzeba go zlokalizowa¢, zacza¢ podejmowac dziatania i dazy¢ do zmniejszenia.

Ponizej przedstawiono fragment wywiadu udzielonego przez Jadwiga K., Team
Leaderki dziatu naliczen i analiz pracujacej w branzy ustugowej w Bielsku-Biatej:

- Opowiedz mi Jadwigo czym si¢ zajmujesz w swojej firmie? Co nalezy do twoich
gléwnych obowiazkow?

- W wielkim skrécie koordynuje prace zespotu, ktory bezposrednio zajmuje sie
naliczaniem wynagrodzen dla klientow naszych pracownikéw. Jest to szeroki zakres zadan od
operacyjnych po koordynacje pracy zespolu, po zarzadzanie zasobami ludzkimi w tym
zespole, rekrutacji i wszystko co jest zwigzane z ta tez migkka czescig.

- Z perspektywy osoby zajmujacej si¢ zawodowo HRem jak istotne jest
utrzymanie wskazniku rotacji na niskim poziomie? Czy jest to jedno z zadan
znajdujacych si¢ na liScie priorytetow?

- Niski poziom rotacji w zespolach zapewnia pewng ciaglo$¢ $wiadczonych ustug,
ktore realizujemy. Zapewnia ciggto$¢ kontaktu z klientem tych samych osob. Klienci to lubig,
wigc to jest duza warto$¢ dodana. To jest tez znajomo$¢ proceséw, znajomos¢ instrukcji,
wytycznych naszych systeméw. Oczywiscie nowe osoby w organizacji s pewnym §wiezym
spojrzeniem, natomiast stabilno$¢ zatrudnienia jest kluczowa. pod katem cigglosci
swiadczonych usthug i pod katem finansowym. Kazda rekrutacja, wigze sie

z zaangazowaniem czasu, srodkéw pienigeznych 1 wszelkich innych zasobow.
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- Jak istotna jest wspolpraca z innymi dzialami w tym zakresie? Czy uwazasz, ze
dobra komunikacja i laczenie sil w tym zakresie pomaga zapobiega¢ zwolnieniom?

- Perspektywa operacyjna jest istotna jezeli chodzi o wspolprace zespotu. Wspieranie
si¢ bardzo istotnie wplywa na to, jak ludzie postrzegaja tg prace, jak sie czuja w zespole,
w organizacji ale wspotpraca z innymi zespotami tez potrafi dawa¢ nam pewne odczucie, to
znaczy jezeli te relacje sg dobre, wzajemnie wiemy czym si¢ zajmujemy. Ta wspotpraca jest
ptynna, pewne okreSlone zasady wplywaja na pracg, na plynniejsza realizacj¢ zadan
codziennych, co wplywa na postrzeganie danej pracy, danego stanowiska przez specjalistow.
Kiedy te warunki sg komfortowe, kiedy ludzie czujg si¢ dobrze, majg z tylu glowy mniej
pomystéw zwigzanych z chociazby ze zmiang tej pracy. Na tych relacjach, ktore sa migdzy
zespolami jezeli one sg w jaki$ sposéb utrudnione, pojawia si¢ tam walczenie o swdj temat.
Pojawiajg si¢ frustracje i to oczywiscie moze determinowac specjalistow do podejmowania
decyzji 0 opuszczeniu organizacji.

- Mysle, ze jest to tutaj czynnik kluczowy. Faktycznie ta wspoélpraca miedzy
dzialami jest bardzo istotna i jesli nie przebiega ona dobrze, to budzi frustracje i moze
w jakim$ stopniu na pewno przyczynia¢ si¢ do zwolnien.

- Mamy jakie$ tematy, ktore wewnetrznie kto§ nam musi dowies¢ zeby$Smy mogli
zrealizowaé swoje zadanie, wigc jezeli te rzeczy nie sg dostarczane i jezeli pojawiajg si¢ tam
jakies$ problemy no to wpltywa to na pewno na frustracj¢ pracownikow.

-A co z popularnym zjawiskiem ,,Quiet Quiting”? Czy udalo ci si¢ zaobserwowa¢é
takie przypadki rowniez w firmie w ktorej pracujesz?

- Jak najbardziej takie osoby si¢ pojawia, pojawialy si¢ z roznych przyczyn, czasami
to byly osoby ktore po prostu majg taki charakter, wycofany i te osoby trzeba w pewne rzeczy
zaangazowac 1 to nie wynika z ich postawy w pracy. Sa osoby ktore wchodza do organizacji
i majg postawe robimy minimum z minimum, ja tu przychodze tylko po swoja pensje, jak mi
ptaca to jest to wystarczajace. Sg osoby, ktore potrafig traci¢ zapal, si¢ gdzies tam wypalaja
zawodowo, te osoby mogg wroci¢ do zespotu to si¢ moze zmienié¢, ale tez moga poj$é
w drugg strong, czyli tak naprawdg¢ odej$¢ z organizacji.

-A czy w twoim odczuciu jest to na przyklad zauwazalne z pozycji lidera?

- Tak to si¢ da zauwazy¢, w pracy z ludzmi nie da si¢ poming¢ pewnych rzeczy,
predzej czy pdzniej to wychodzi, mato tego czgsto zespdt bardzo szybko wytapuje takie
osoby, bo wida¢ ze ktos robi mniej, ze kto$ nie podejmuje inicjatywy, ze kto$ nie jest chetny

mnie w czyms$ zastgpic, nie jest chetny mi w czyms$ pomoc, skonsultowaé si¢ ze mng pomimo
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tego, ze na przyklad wiemy, ze ma wiedze¢, ma doswiadczenie w takim zakresie, wigc czgsto
takie informacje wyplywaja ze $rodka zespotu.

- Czy starasz si¢ w takim razie podejmowac jakie§ dzialania w kierunku tej
osoby?

- Na to trzeba zareagowaé, bo moze si¢ to skonczy¢ w rozny sposob. Z tych
negatywnych rzeczy, kto$ moze zosta¢ wykluczony przez zesp6t i bedzie mocno separowany,
co wplynie na niego bardzo negatywnie. To sg te 0soby, ktore jak wczes$niej wspomniatam
moga mie¢ juz z tylu glowy zakonczenie wspoOlpracy z naszg organizacja, wiec juz im
wczesniej taka informacja wyplynie 1 ja mam §wiadomos¢, ze ta osoba kompletnie juz nie
wigze swojej przysztosci z naszg organizacja, mozemy si¢ na to przygotowaé jako zespo6t, bo
zdarza si¢ ze kto$ nie odnajduje si¢ w tej pracy, wigc im szybciej wiemy, ze ta osoba nam
w niedlugim czasie moze odpas¢, no tym jesteSmy w stanie szybciej zareagowac
i przerotowaé¢ na przyktad zadania nauczy¢ kogo$ innego tych rzeczy wigc z tym trzeba
pracowac.

-Czy uwazasz, ze rowniez ta kwestia (quiet quiting) wplywa w jaki$ sposéb na
kondycj¢ finansowa firmy? Statystycznie firma ma pracownika jednak czy mozna
mMéwic¢ o pelnym wykorzystaniu jego potencjalu?

- Na pewno ma to nacisk na zespol, na procesy czy finanse. Patrzac z naszej
perspektywy my na co dzien pracujemy z klientem. Osoba ktéra nie buduje tych relacji,
patrzac z naszej perspektywy, pracuje tylko nad tymi sprawami ktére mamy na zgtoszeniach,
ale nie rozmawia z tym klientem, nie buduje relacji, nie robi tej takiej podstawowej pracy to
powoduje to, ze jej si¢ gorzej pracuje. Klient to fatalnie postrzega, wigc silg rzeczy, moze to
nawet spowodowac odejscie klienta. Patrzac na procesy wewnetrzne, taka osoba moze mieé
potencjat zglaszania jaki$§ ciekawych rozwiazan, usprawnien, ulepszef ale nie powie tego
glo$no, bo ma taka postawe, bo nie cheg, bo z jakiego$ powodu nie chce funkcjonowac w taki
sposob proaktywny, wigc W tym konteks$cie jakich§ nowych rozwigzan, ulepszen pewnych
rzeczy, moze nam nawet jak nie przynies¢ strate, to moze zaniechac jaki$ przysztych zyskow,
bo moze nam to zbudowa¢ jaka$ nowa ustuge, za ktéra klient bedzie mial ochot¢ nam
zaplaci¢. Oczywiscie to zaangazowanie faktycznie migdzy pracownikiem a klientem jest
dosy¢ istotne. Realizujac swoje podstawowe zadania, robi co$ dla organizacji sila rzeczy.
Zatrudnienie na podstawie umowy o pracg, $wiadczy o tym ze jaka$ prace ma wykonac. On to
moze robi¢ na takim bardzo minimalnym poziomie i si¢ wywigzywac z tego podstawowego
zalozenia, wigc realizujac jakie$ zadania stanowi jaka$ wartos¢ dodana, ale z drugiej strony

taka postawa moze przynies¢ przyszte problemy. Z tym trzeba pracowa¢. Moze si¢ okazaé, ze
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ta osoba albo si¢ w ogole nie odnajduje w tej pracy, jest tu z przypadku albo w ogdle zmienito
si¢ jej podejscie do zycia i ta praca juz jej nie satysfakcjonuje. Powodow takiego podejscia
moze by¢ duzo albo jeszcze inne podejscie, ktore tez si¢ styszy czasami czyli ,,Pracuje na tyle,
na ile mi ptacg”, ,,Moje wynagrodzenie mnie nie satysfakcjonuje, ale nie rozmawiam o tym
wigc robie strajk wloski, pracuje wolniej pracuje mniej efektywnie”. Te przyczyny sg pewnie
rézne, dlatego trzeba doj$¢ do sedna tego tematu, bo moze si¢ okaza¢ ze wtedy rozstanie
z takim pracownikiem, ktory juz na koniec jest nawet gdzie$ tam separowany przez zespot
i sam si¢ czuje z tym fatalnie, moze by¢ takim rozwigzaniem do ktorego trzeba niestety dazyc.
Zdaj¢ sobie sprawe, ze podstawowym motywatorem przyj$cia do pracy jest wynagrodzenie,
ale istotnym jest tez trochg stwarzanie sobie warunkow tej pracy, bo w takiej organizacji jak
nasza, mozemy sobie ulatwiaé troch¢ funkcjonowanie proponujac jakies rozwigzania, bedac
proaktywnych w pewnych kwestiach, wigc nie podejmujac takich inicjatyw to jest to na co
sami sobie szkodzimy. Uwazam, ze takie tematy trzeba rozwigzywac.

- Jak twoim zdaniem rotacja wplywa na kwestie finansowa przedsi¢biorstwa?
Czy stanowi to wyzwanie w przypadku planowania budzetu na caly rok?

- Jako organizacja mamy zatozong pewng rotacj¢, mamy statystyki. Rotacja wpltywa
na nasze finanse i pod katem chociazby tych relacji z klientem. Zrekrutowanie pracownika
kosztuje, wyszkolenie pracownika kosztuje i to sg realne koszty dla organizacji. Nie mam
dostepu do informacji jakie my fizycznie koszty zakladamy, jaki procent rotacji
przewidujemy rok do roku, natomiast ze swojego poziomu jestem w stanie zaobserwowac, ze
te koszty sa realne. Mamy osobny zespdt pracownikow, ktorzy stricte zajmuje si¢ rekrutacja,
koordynuja  nasze ogloszenia o prace, budujag je, umawiajg wstegpnic rozmowy
z kandydatami- to oni stanowig realny koszt, tyle ze my, jako duza organizacja, mamy to
zatlozone. Jest czas lideréw operacyjnych, ktérzy musza rozmowy przeprowadzié
,przeanalizowa¢ CV, dokonac¢ jakichs wyborow. Potem mamy ten etap, gdzie tego pracownika
trzeba przygotowac do pracy jak juz si¢ na niego zdecydujemy. Okres szkolenia zwtaszcza na
specjalistycznych stanowiskach jest mocno wydtuzony wiec praca samodzielna pojawia si¢ za
pot roku, za rok, za 2 lata i czas szkolenia trwa.

- Jak w firmie zabezpieczacie si¢ przed wysoka rotacja? Czy podejmujecie jakies
dzialania majace na celu ograniczenie tego zjawiska?

- Inicjatywy w tym zakresie pojawig si¢ na réznych poziomach. Ankiety satysfakcji
naszych pracownikow, ktore sg co kwartal. Pojawiajg  si¢ tam pytania dotyczace
zintegrowania z misja firmy, z jej celami, ogdlnie z cala korporacja. Pojawiaja si¢ tez pytania

o satysfakcje bycia cztonkiem zespotu, czy si¢ odnajdujemy, czy te wartosci sa podobne, czy
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czujemy wsparcie. Jest tez robione sprawdzenie na zewnatrz dotyczacy widelek
wynagrodzen. Mamy zlecone firmie zewngtrznej, ktéra bada rynek pod katem wynagrodzen
na stanowiskach, ktore oferujemy czy jesteSmy na biezgco, czy mamy co$ do zmiany bo
rynek si¢ zmienil. Mysle, ze duza jest istota pracy u podstaw, czyli w samych zespotach duzo
nizej organizacji, jakie tam sg trendy, jak ludzie si¢ odnajduja, jak sie¢ z nami komunikuja, jaki
nam dajg feedback co do organizacji, rozwigzan ktére dzisiaj mamy, chociazby co do
satysfakcji na chociazby temat wynagrodzen. Komunikacja dwukierunkowa w tych
wszystkich obszarach jest istotna, zeby wiedzie¢, co si¢ dzieje w naszych zespotach.

- W jakim stopniu poziom bezrobocia w regionie wplywa na strategie
rekrutacyjna? Czy jest to jeden z glownych czynnikow majacych wplyw na rotacje?

- To zalezy, dlatego ze wspotczynniki bezrobocia takie ogdlne, nie zawsze si¢ beda
przektada¢ na konkretng branzg. Faktycznie trendem jest, ze jezeli te wskazniki sg troche
wyzsze, to moze si¢ okazad, ze troche latwiej bedzie znalez¢ pracownika, natomiast jak one sg
nizsze moze to by¢ troche trudniejsze, by¢ moze bedziemy musieli zaproponowaé inne
warunki. Mysle, ze dla nas takim cickawym zjawiskiem, bylo zamykanie si¢ tutaj spotek
Fiata. Oni prowadza w jakim$ stopniu podobng dziatalno$¢ do nas, kiedy tam si¢ zaczety
grupowe zwolnienia, bylo wida¢ ze jest przesylane wigecej CV bytych juz pracownikéw
tamtejszych firm , wiec ten proces rekrutacyjny wyglada inaczej. Tych oséb dostepnych byto
wigcej, ale nadal byto trzeba to zweryfikowaé, czy te kompetencje to jest cos, co my chcemy
mie¢ w swojej organizacji. Branza jest specyficzna, rynek bielski ma jaki§ zasob o0sob
z kompetencjami, ktorych my potrzebujemy. Jakis czas temu uruchomili$my procesy stazowe,
gdzie szukamy tez 0s6b z mniejszym doswiadczeniem, zeby moéc je przygotowaé potem do
pracy na naszych stanowiskach, wigc czy to bezrobocie si¢ w Stu procentach przektada, na
pewno nie, ale moze mie¢ wptyw kiedy pojawiajg si¢ wlasnie tego typu jednorazowe Sytuacje,
gdzie firma ktora prowadzita podobng dzialalno$¢, chociaz jest to trochg zbilansowane, bo
kolejnej firmy juz w rejonie nie ma, ktora by tak funkcjonowata, wiec juz nie mozemy liczy¢
na to, ze znowu bedzie jaki$ naptyw pracownikow 1 bedziemy sobie mogli prowadzi¢ selekcje
takg szerszg.

-Czy uwazasz, ze kultura otwartego dialogu wewnatrz firmy moglaby wplynaé¢ na
to, by pracownicy nie chcieli rezygnowac z dalszego zatrudnienia? Z mojej perspektywy
wydaje si¢ to jednym z najbardziej przystepnych kosztowo dzialan, ktore faktycznie

mogloby zmniejszy¢ wskaznik rotacji. Powiedz mi jak ty si¢ na to zapatrujesz?
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- Komunikacja dwukierunkowa i otwarta jest nieodzownym elementem
w organizacjach, ktéore chca zachowaé stabilno$¢ zatrudnienia. Samo komunikowanie
organizacji, jakie mamy cele na ten rok fiskalny, z czym my si¢ dzisiaj borykamy, co stanowi
problem, jaki jest nasz cel na najblizsze 5 nawet moze 10 lat, jak chcemy z tym pracowac,
pozwala pracownikom nabra¢ pewnej perspektywy i odnies¢ si¢ do tego wszystkiego
w konteks$cie swoich celow nawet indywidualnych. Jest to jeden poziom, drugi poziom
jesteSmy troche nizej w organizacji, czyli pracuje w obrgbie dziatow, zespotow. Mamy inne
cele wyznaczone, inne priorytety moze mie¢ ale dazgc do celu ogdlnego organizacji. Mozemy
troche inaczej te priorytety przektadac¢ na swojg codzienno$¢. Komunikowanie si¢ w tg strone,
czyli do pracownikow jest turbo istotne i w druga stron¢ pracownicy, ktorzy daja odpowiedni
feedback, ktorzy proponuja pewne rozwigzanie albo pokazuja, ze co$ nie dziata. Jest to mega
istotne, jeszcze jak z tym pracujemy chcg pracujemy pozwala to na wzajemne zaufanie, co
buduje stabilno$¢ tego zatrudnienia, ale tez na takim poziomie indywidualnym, jezeli
indywidualny pracownik z czyms$ si¢ boryka, nie zglasza tego, to nie zawsze to moze zostaé
to zauwazone. Nalezy o takich rzeczach méwi¢ glo$no niezaleznie czego to dotyczy, relacji
w zespole, warunkow pracy, relacji z innymi dziatami, wynagrodzenia musi by¢ to
powiedziane gltosno. Nawet jezeli si¢ okaze, ze pracownik przychodzi z jakim$ problemem,
ktérego nie jesteSmy w stanie rozwigza¢ dzisiaj. Zawsze mozemy to jednoznacznie
powiedzie¢ , ze nie jest to taki temat ktory mozemy dzisiaj podjaé, ale mozemy do niego
wroci¢ za jaki§ czas albo mozemy jednoznacznie powiedzie¢, ze to jest w ogole co$ co nie
wpisuje si¢ w nasze plany. Wtedy ten pracownik juz wie w jakim jest miejscu. Wzajemna
$wiadomos$¢ jest bardzo istotna.

- Jesli dochodzi do rezygnacji z zatrudnienia z inicjatywy pracownika to czy jako
kadry zbieracie jakie$s dane dotyczace przyczyn?

- Nasz zespot HR przeprowadza wywiad z takimi pracownikami, badajac co ich
sktonito do odejscia. Takie raportowanie na tym poziomie jest, natomiast na poziomie
zespolowym, staram si¢ dowiedzie¢ z czego to wynikalo. Sg pewnie rzeczy ktorym mozemy
zapobiega¢ na przysztos¢, ale s3 rzeczy na ktére nie mamy wplywu lub mozemy je
zaraportowac wyzej. Informacja zwrotna od pracownika, ktory odchodzi ze swojej inicjatywy,
jest jak najbardziej czyms co jest bardzo przydatnym materialem na przysztosc.

- Do czego wam sluza zebrane dane?

- Mamy pewne statystyki takich obszarow, ktore sg do zaopiekowania na przysztosc.

Daja nam jaka$ lekcj¢, nauke co mozemy zrobi¢ inaczej w przysztosci.
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3.4 Whnioski z badania wlasne
Na podstawie uzyskanych danych mozemy wskaza¢ wyraznie, ze wraz z wzrostem
wskaznika rotacji naktady finansowe ponoszone przez organizacje rosng. W ich sktad oprocz
samego wynagrodzenia wchodzg dodatkowe naktady zwigzane z uposazeniem pracownika,
ktore w zaleznosci od stanowiska moga si¢ drastycznie rozni¢. Proces wdrozenia,
przeszkolenia oraz zdobywania do§wiadczenia w strukturach konkretnej organizacji rowniez
jest kosztowny a jego dlugos$¢ jest uzalezniona od wielu czynnikéw jak chociazby branza,
wcezesniejsze doswiadczenie pracownika oraz najtrudniej mierzalne: subiektywne odczucie
pracownika odnosnie sprawowanego stanowiska. Naklady finansowe jednak zaczynajg si¢
wczesniej. Do najczeéciej wymienianych czynnikdw generujacych koszty rotacji
zaproponowano podziat na koszty:
1. Nieuniknione (zwigzane z podstawowymi czynnikami procesu rekrutacji)
¢ Uposazenie nowego pracownika
¢ Proces szkoleniowy i wdrozeniowy
¢ Przewidziane naktady finansowe i czasowe procesu rekrutacji
2. Prawdopodobne (zalezne od indywidualnej sytuacji przedsi¢biorstwa)
¢ Koszty stabilizacji sytuacji (powigzane z ciggtoscia dziatania przedsigbiorstwa)
Zalezny od skuteczno$ci i1 czasu trwania procesu rekrutacyjnego, sposobu zakonczenia
wspotpracy z poprzednim pracownikiem. Do danych kosztéw mozna zaliczy¢
przymus wprowadzenia pracy w godzinach nadliczbowych lub korzystania z ustug
firm zewnetrznych.
e Wynegocjowane wyzsze uposazenie finansowe nowego pracownika generujace
wyzsze koszty.
¢ Nieprzewidziane koszty przedtuzajacego si¢ procesu rekrutacyjnego.
3. Organizacyjne- zwigzane z funkcjonowaniem nowego pracownika w organizacji.
Takim czynnikiem jest zdobywanie do$wiadczenia i co z tym zwigzane- popetnione
btedy nowozatrudnionego pracownika, generujace straty.

¢ Reklamacje wewngtrzne (wystawione przez odpowiedzialny dziat)
e Reklamacje zewnetrzne (od klientow)

e Koszt strategiczny/ operacyjny- zwigzany z utratg klienta, rezygnacji z projektu,

koszt zwigzany z opdznieniami w realizacji zadania.
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Celem utrzymania optymalnego poziomu wskaznika rotacji przedsiebiorstwa
kontroluja sytuacje na biezaco, zbieraja dane po zakonczeniu wspolpracy o przyczynach
odejs¢. Dziatania zapobiegawcze dalszemu odptywaniu kadry pracowniczej rowniez stanowig
koszt a jego wielko$¢ jest zalezna od ztozonosci deklarowanego problemu wewnatrz
organizacji a takze skali, w jakiej wystepuje deklarowany czynnik decydujacy o zmianie
pracodawcy.

Zestawiajac jednak na podstawie zebranych informacji koszt zapobiegania rotacji jest
nizszy od kosztu rekrutacji, szkolenia stanowiskowego i wdrozenia w funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Z tego tez powodu poziom rotacji, ustalany indywidualnie na podstawie
prognoz i statystyk, nie powinien przekraczaé¢ przewidzianej, optymalnej wartosci.

Odwotujac si¢ do zbierania statystyk powodow rezygnacji z zatrudnienia
w konkretnym przedsigbiorstwie proces kwalifikowania tychze powoddéw moze utatwié
usystematyzowaé posiadane przez organizacje informacje nadajac im spojnosci. Co wigcej,
proces ten ulatwia natozenie odpowiednich wskaznikéw KPI wewnatrz samego wskaznika
rotacji. Cze$¢ z czynnikOw naturalnie mogg si¢ taczy¢ z innymi, zakwalifikowanymi w innej
kategorii czynnikami. Pozwoli to to zakwalifikowa¢ przyczyny na te zalezne od pracodawcy,

jego mozliwos$ci konkurencyjnymi na te, na ktore pracodawca jak najbardziej ma wplyw.
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Tabela 2. Zaproponowana kwalifikacja czynnikow rotacji.

Kwalifikacja czynnikow rotacji | Przyklady

pracownikow

Osobiste

Zalezne od dziatan przedsigbiorstwa * Poczucie otrzymywania zbyt niskiego
wynagrodzenia/ wynagrodzenia

nieadekwatnego do wykonywanej pracy.

* Poczucie braku rozwoju osobistego.

Czesciowo zalezne od dziatan | « Che¢ sprawdzenia si¢ w innej branzy.

rzedsiebiorstwa . . .
p ¢ * Poszukiwanie powotania

+ Konflikt wewnetrzny z  celami

przedsigbiorstwa
Niezalezne od dziatan przedsigbiorstwa * Zmiana miejsca pobytu
Psychologiczne * Wypalenie zawodowe

* Frustracja

Organizacyjne

Zalezne od dzialan przedsigbiorstwa * Toksyczna kultura organizacyjna

» Patologiczny styl zarzadzania kadry
menadzerskiej

* Niesprawiedliwy/ niejasny system awansu
pionowego i poziomego

* Niesprawiedliwy podziat zadan

* Konflikt w zespole

Rynkowe

Niezalezne od dziatan przedsigbiorstwa * Niski poziom bezrobocia w regionie

* Wysoki poziom konkurencji w regionie/
branzy

» Upowszechnienie pracy zdalnej (brak
potrzeby relokacji w przypadku checi
zmiany pracy)

Spoleczne/ Marketingowe * Zmiana podyktowana renomg pracodawcy

* ,Moda” na dang branze- kuszace zarobki
1 perspektywa przebranzowienia si¢

* ,,Wciagniecie” w struktury innej firmy za
pomocg kontaktow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie danych z wywiadéw

Uwzgledniajac wiele czynnikow oraz niewatpliwie dynamiczny, skokowy wzrost

gospodarczy wraz w intensywnym naptywem kapitatu zagranicznego do Polski, a co za tym
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idzie- poprawe ogodlnej koniunktury, rotacja pracownicza jest zjawiskiem, ktore w ostatnich
latach wzrastata.

Na podstawie badan wlasnych Macieja Petczewskiego dodatkowymi czynnikami,
nieporuszonymi przez rozméwcoéw w obu wywiadach pojawiajg si¢ inne, wzglednie nowe
trendy, ktére maja duze odzwierciedlenie w wskaznikach rotacji pracownicze;.

Osoby piastujace wysokie stanowiska statystycznie pracujg dtuzej w konkretnej
branzy i rzadziej zmieniaja pracodawce. Najwigkszy odsetek respondentéw deklaruje prace
u konkretnego pracodawcy w przedziale od 4 do 10 lat. Co warte odnotowania, blisko 70%
0sOb petigcych funkcje kierownika wyzszego szczebla zadeklarowaty staz pracy powyzej 10
lat. Dane te sugeruja, ze pracownicy piastujacy wysokie stanowiska rzadziej decyduja si¢ na
zmiang pracodawcy. Powodem takiej decyzji, moze by¢ stabilno$¢ zatrudnienia oraz prestiz
zwigzany z pelnionej funkcji. Na podstawie danych zaczerpnigtych z raportow Goldman
Recruitment Salary Survey 2025 stanowiska menadzerskie, kierownicze, specjalistyczne
mediana zarobkéw w réznych branzach wynosita wigcej, niz mediana krajowa wynoszaca
6856,75 zt (dane na rok 2025). Biorac pod uwage fakt, ze aktywnych zawodowo w Polsce jest
17.3 miliondéw obywateli, z czego migdzy 3.1- 3.6 miliona 0sdb zarabialo pensje minimalng.

Daje nam to wynik rzedu 17.91- 20,8 % o0so6b otrzymujacych minimalne
wynagrodzenie. Wynagrodzenie pojawia si¢ jako jedna z najczgstszych przyczyn rezygnacji
z zatrudnienia u danego pracodawcy. W przeprowadzonym badaniu wykazano, ze 56%
respondentow wskazato niesatysfakcjonujace wynagrodzenie jako czynnik motywujacy do
zmiany pracodawcy. Co warte odnotowania odsetek ten malatl wraz z wyzszym szczeblem
stanowiska.

Jako kolejny czynnik pojawia si¢ uboga oferta szkolen, w przypadku ktorej deklaracje
rezygnacji z zatrudnienia zadeklarowalo 27,78% os6b na stanowiskach kierowniczych
niskiego szczebla. Rownoczesnie zadeklarowany brak checi rezygnacji wzrastal wraz
z piastowaniem stanowiska na $rednim szczeblu oraz wysokim, ktore wynosity kolejno 50%
oraz 46,67%. Pozwala to na wysuni¢cie hipotezy, ze wysoka rotacja zwigzana jest czeSciowo
z checig zmiany warunkéw bytowych na lepsze, poczawszy od szukania miejsca pracy
oferujagcego wyzsze wynagrodzenie. Wraz z wynagrodzeniem istotny jest czynnik mozliwosci
rozwoju zawodowego pozwalajacy poprawi¢ ogdlng sytuacje pracownika na rynku pracy
poprzez zmiang tego stanowiska na wyzsze. Realizowac si¢ to udaje poprzez system awansu

pionowego lub rzadziej, poziomego.
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Przerzucajac uwage na aspekty zwigzane z kulturg organizacyjng oraz spotecznym
aspektem dziatalno$ci biznesowej udato si¢ zebra¢ dane wskazujace na inne niz wczesniej
wymienione przez autora czynniki motywujace do checi rezygnacji z zatrudnienia.

Najwazniejszym wskazanym jest zta atmosfera w miejscu pracy. Roznice w ocenie
tego czynnika wsrod osob na stanowiskach nie kierowniczych. W tej grupie jako podstawe
odejscia z pracy zadeklarowalo 32,46% ankietowanych przy czym pracownicy na
stanowiskach kierowniczych rzadziej zgadzali si¢ z tym stwierdzeniem.

Niedostateczne okazanie docenienia rowniez pokazuje rdéznice w odbieraniu tego
przez osoby zajmujace rézne stanowiska. Blisko 50% oso6b na stanowiskach najwyzszego
szczebla najczesciej zgadzaly si¢ ze stwierdzeniem, ze brak docenienia mogtby by¢ powodem
odejscia. Z kolei pracownicy nizej usytutowani czesciej wskazywali, ze raczej nie porzuciliby
pracy z takiego powodu. Co istotne, odpowiedz ,,zdecydowanie tak” padata czesciej przez
kobiety, przy wskazywaniu tego czynnika jako znaczaca pobudka do porzucenia pracy.

Ciekawym czynnikiem wplywajacym na decyzje o odejéciu jest rezygnacja z miejsca
pracy przez kolege/ kolezanke z pracy. Jako powod checi z rezygnacji z zatrudnienia uznato

to 21,35% mezczyzn i 11,43% kobiet.*

Podsumowanie

Rotacja pracownikow jest kluczowym zjawiskiem, ktére stanowi spore wyzwanie dla
obecnych organizacji. Pomimo pozytywnych skutkow, ktore moze przynosi¢ fluktuacja kadry
takich jak na przyklad dostosowywanie si¢ do zmieniajacych warunkéw rynkowych, brak
wystarczajagcej kontroli moze przynosi¢ zwigkszone koszty oraz destabilizowaé
funkcjonowanie przedsigbiorstwa. W radzeniu sobie z ciggla rotacja, skutecznos¢ organizacji
jest zalezna od poziomu zarzadzania zasobami ludzkimi i powinna przede wszystkim opierac¢
si¢ na zapobieganiu rotacji wsrod pracownikow. Przez przeprowadzone wywiady z dwiema
przedstawicielkami firm z réznych branzy, mozna wyodrebni¢ znaczacy wplyw rotacji na
takie aspekty jak: kultura organizacyjna, sposob komunikacji w firmie, czy poziom
zaangazowania pracownikow. Otwarty dialog oraz $wiadomos$¢ potrzeb pracownikéw, sa
skutecznymi narz¢dziami w ograniczeniu odejs¢ z pracy. U przedsigbiorstw, ktdre zaniedbuja
te obszary jest zwigkszone ryzyko kosztéw zwigzanych z rekrutacja i szkoleniem nowych

0soOb, ale roGwniez moga mierzy¢ si¢ z utratg zaufania klientow oraz przejawiajacy spadajace

! Dane statystyczne wziete z ,,Odejécia pracownikéw z firmy. Przyczyny, skutki i sposoby przeciwdzialania”,
rozdziat 3, podrozdziat 3.4- ,,Przyczyny odejs¢ pracownikow i dziatania pracodawcow majace na celu ich
zatrzymanie”, strona 109, Maciej Petczewski, £.6dZ 2023r.
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morale pozostalych pracownikéw. Coraz wigkszego znaczenia nabierajg ukryte przyczyny
rotacji takie jak ,,quiet qutting”, czyli postawa charakteryzujgca si¢ wykonywaniem przez
pracownikow absolutnego minimum. Pomimo pozostawania tych os6b w organizacji, realnie
ich zaangazowanie nie przeklada si¢ na rozwdj organizacji. Dane zebrane w artykule
udowadniajg, ze najczgstszymi powodami wskaznika rotacji jest przede wszystkim:
niezadowolenie z wynagrodzenia, brak poczucia rozwoju czy zta atmosfera w pracy. Rotacja
pracownikow jest nieunikniona, natomiast nie musi by¢ destrukcyjna. Musi by¢ podparta
swiadomym podejsciem do zarzadzania przedsi¢biorstwem i mozna jg traktowac jako zrédto
wiedzy o wilasnej organizacji. Umiejetnos¢ shuchania pracownikow, elastyczno$c
w zarzadzaniu oraz budowanie partnerskich relacji wewnatrz zespotu, sa kluczowe
w utrzymywaniu stabilnosci i zrdwnowazonego rozwoju firmy a co za tym idzie, efektywne

zarzadzanie finansami przeznaczonymi na dziatalno$¢ tejze jednostki.
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