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UWARUNKOWANIA DOBROWOLNYCH ODEJSC
Z PRACY W POLSKICH PRZEDSIEBIORSTWACH
W KONTEKSCIE SEGMENTACJI RYNKU PRACY*™

DETERMINANTS OF VOLUNTARY QUITS IN POLISH COMPANIES
IN THE LIGHT OF LABOUR MARKET SEGMENTATION

This paper discusses the phenomenon of voluntary turnover in Polish enterprises in the context
of the segmented labour markets theory. Its purpose is to determine how labour market seg-
mentation, determined by the number of job segments in enterprises, determines the frequen-
cy of voluntary quits from the enterprise by its employees, as well as to identify the impact of
other factors related to the organization, working environment and characteristics of employees
on the intensity of voluntary rotation in Poland. The paper formulates two research problems:
1) Does the number of job segments within the enterprise affect the scale of voluntary turnover in
Polish companies? 2) Does the relationship between workplace characteristics and willingness to
voluntarily leave work differ by segments? Utilizing the data from a CAWI survey conducted on
a sample of 1002 Polish companies and estimating the polynomial probit model, two hypotheses
were verified: the structure of job segmentation determines the propensity to voluntarily leave
the job; and the determinants of voluntary turnover associated with workplace features vary
between segments. The results point to the structural factors being the main determinants of the
propensity to leave a job voluntarily, but their impact depends on the labour segment to which the
employee belongs — thus the second hypothesis was confirmed. The number of labour market seg-
ments turns out to determine the propensity to voluntary quits only in the case of employees from
the primary labour segment, which only partially validates the first hypothesis. Since the main
factors influencing the willingness to quit work voluntarily are related to the job satisfaction, HR
policy and management practices seems to play important role in reducing the scale of voluntary
turnover in Poland, and other countries with supply-side shortages in the labour market.

Keywords: segmented labor markets; voluntary turnover; polynomial ordered choice model

W artykule omawiane jest zagadnienie dobrowolnego zwalniania sie z pracy w polskich przedsie-
biorstwach w kontekscie koncepcji segmentacji rynku pracy. Celem artykulu jest ustalenie, jak
segmentacja rynku pracy, okre§lona przez liczbe segmentéw stanowisk pracy w przedsiebiorstwach,
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determinuje czestotliwo$¢ dobrowolnego odchodzenia z przedsiebiorstwa przez osoby w nim zatrud-
nione, a takze identyfikacja wplywu innych czynnikéw zwiazanych z organizacja, $rodowiskiem
pracy i cechami os6b zatrudnionych na intensywno$é dobrowolnej rotacyjnosci w Polsce. W badaniu
sformulowano dwa problemy: czy liczba segmentéw pracy wewnatrz przedsiebiorstwa wplywa na
skale dobrowolnej rotacyjno$ci w polskich firmach? czy zaleznoéé miedzy cechami miejsca pracy a
sktonnoscia do dobrowolnego odejécia z pracy rézni sie ze wzgledu na segmenty? Wykorzystujac
dane pochodzace z badania CAWI przeprowadzonego na préobie 1002 polskich firm do oszacowania
wielomianowego modelu probitowego, weryfikacji poddano dwie hipotezy: struktura segmentacji
stanowisk pracy warunkuje sktonnoéé do dobrowolnych odejéé z pracy; determinanty dobrowolnej
rotacyjnosci zwiazane z cechami stanowiska pracy sa zréznicowane pomiedzy segmentami. Wyniki
badania empirycznego wskazuja, ze czynniki strukturalne sa gléwnymi determinantami skfonnoéci
do dobrowolnego zwalniania sie z pracy, jednakze ich wptyw zalezy od segmentu, do ktérego nalezy
pracownik — tym samym potwierdzono hipoteze druga. Liczba segmentéw rynku pracy okazuje sie
determinowa¢ sklonnoéé do dobrowolnego odchodzenia z pracy jedynie w przypadku pracownikéw
7 segmentu pierwotnego, co potwierdza prawdziwo§¢ hipotezy pierwszej jedynie cze$ciowo. Gtéwne
czynniki wplywajace na sktonnoéé do dobrowolnego zwalniania sie z pracy sa zwigzane z satysfakcja
z wykonywanego zajecia — nalezy w zwiazku z tym wskazaé na wazng role dzialéw personalnych
oraz praktyk zarzadzania w redukcji skali dobrowolnego odchodzenia z pracy w Polsce i innych
krajach charakteryzujacych sie niedoborami po stronie podazowe;j.

Stowa kluczowe: segmentacja rynku pracy; dobrowolna rotacyjnoéé; model wielomianowy kategorii
uporzadkowanych

I. WPROWADZENIE

Zdolno$¢ do utrzymania wartoSciowych pracownikow jest wazna determi-
nanta konkurencyjnoéci przedsiebiorstw!. O ile przymusowa rotacja pracow-
nikow jest nieunikniona, mozliwa jest redukcja skali ich dobrowolnych odejéé
z firmy. Rezultaty dotychczas prowadzonych badan empirycznych wskazuja,
ze wysoki poziom dobrowolnej rotacyjnosci moze prowadzi¢ do réznorodnych
probleméw w przedsiebiorstwach — szczegblnie w przypadku firm prowadza-
cych dziatalno$é w krajach charakteryzujacych sie niedoborami podazy pracy?,
gdzie jako$ciowym wymiarem niedoboréw podazowych na rynku pracy jest
niedopasowanie umiejetnosci oséb aktywnych zawodowo do potrzeb praco-
dawcow. Ponadto wysoka rotacyjnos¢ dotyczy niektérych grup zawodowych,
w ktérych niedobér pracownikéw moze zwiekszyé presje placowa 1 obnizyé
produktywnoéé®. Ekonomisci prébuja objaénié¢ intensywnos$é dobrowolnej ro-
tacyjno$ci za pomoca czynnikéw makroekonomicznych zwiazanych ze stopa
bezrobocia oraz struktura podazy pracy?. Wskazuje sie takze na znaczenie
czynnik6w organizacyjnych oraz zwiazanych ze strategia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi®. Brakuje jednak prac, ktére siegaja po koncepcje segmentacji
rynku pracy w kontek$cie analizy determinant intensywno$ci dobrowolnej ro-
tacyjno$ci. Segmentacja rynku pracy uwzglednia znaczenie heterogenicznosci

! Shaw (2014): 523-524.

2 Brunello, Wruuck (2021): 1145-1167; Pellizzari, Fichen (2017): 1-30.
3 Strawinski et al. (2016): 25—49.

4 Campbell (1993): 442—-470.

> Roberts et al. (1978): 45.
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miejsc 1 zasobéw pracy dla proceséw zachodzacych na rynku pracy® — przez
identyfikacje specyficznych cech opisujacych dany segment stanowisk pracy
wewnatrz organizacji umozliwia tym samym poglebienie analiz nad przyczy-
nami dobrowolnych odej$é z pracy.

Celem artykutu jest ustalenie, jak segmentacja rynku pracy, okreslona przez
liczbe segmentéw stanowisk pracy w przedsiebiorstwach, determinuje czestotli-
wos$¢ dobrowolnego odchodzenia z przedsiebiorstwa przez osoby w nim zatrud-
nione, a takze identyfikacja wptywu innych czynnikéw zwiazanych z organizacja,
$rodowiskiem pracy i cechami oséb zatrudnionych na intensywno$¢ dobrowolne;j
rotacyjnoéci w Polsce. W artykule sformutowano dwa problemy badawcze: czy
liczba segmentéw pracy wewnatrz przedsiebiorstwa wplywa na skale dobrowol-
nej rotacyjnosci w polskich firmach?; czy zalezno§¢ miedzy cechami miejsca pracy
a sklonnoscia do dobrowolnego odejécia z pracy roézni sie ze wzgledu na segmen-
ty? W §lad za tym weryfikacji zostatly poddane dwie hipotezy badawcze:

H1: Struktura segmentacji stanowisk pracy warunkuje sktonnoé¢ do dobro-

wolnych odejéé z pracy.

H2: Determinanty dobrowolnej rotacyjno$ci zwiazane z cechami stanowi-

ska pracy sa zréznicowane pomiedzy segmentami.

Analizy bazuja na danych uzyskanych w badaniu CAWI, ktére zostato
przeprowadzone w 2019 r. na prébie 1002 przedstawicieli kadry zarzadzajace;j
firm dzialajacych na terenie Polski.

Struktura niniejszego artykutu jest nastepujaca. W punkcie drugim przed-
stawiono przeglad literatury z zakresu dobrowolnej rotacyjnoéci pracownikow
oraz determinant sklonnosci do odchodzenia z firmy z perspektywy koncepcji
segmentacji rynku pracy, w trzecim opisano metodyke badania empirycznego,
a w czwartym oméwiono wyniki estymacji parametréw modelu ekonometrycz-
nego. Ostatni punkt zawiera konkluzje.

II. DOBROWOLNA ROTACYJNOSC
ORAZ SEGMENTACJA RYNKU PRACY - ZARYS PROBLEMU

1. Determinanty dobrowolnej rotacyjnosci

Problem niewymuszonego odchodzenia z pracy ma charakter wielowymia-
rowy 1 byl on szeroko analizowany zaréwno przez socjologdéw, psychologdw,
jak 1 specjalistéow z dziedziny organizacji i zarzadzania. Wéréd determinant
intensywnos$ci dobrowolnej rotacyjno$ci wymienia sie zazwyczaj czynniki §ro-
dowiskowe, indywidualne oraz strukturalne (organizacyjne)’. Determinanty
srodowiskowe obejmuja kulture organizacyjna oraz czynniki zewnetrzne (sytu-
acja na rynku pracy, tatwos¢ znalezienia innego zajecia oraz odpowiedzialnosé
wzgledem rodziny). Wraz z poprawa sytuacji na lokalnym rynku pracy wzrasta
Swiadomo§¢, ze po rezygnacji z pracy w danym przedsiebiorstwie latwo bedzie
zatrudni¢ sie w innej firmie. Dlatego tez pracownicy szacuja koszty 1 korzysci
wynikajace z dobrowolnego zwolnienia sie z pracy w firmie. Gdy oczekiwane ko-

5 Bednarski (2020): 19-20.
“ Price (1997): 305-588.
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rzysci sa wyzsze od oczekiwanych kosztow, nastepuje dobrowolne odejscie z pra-
cy®. Nalezy rowniez uwzgledniaé¢ zobowigazania rodzinne pracownika — wskazuje
sie, ze wraz ze wzrostem skali zobowiazan wzgledem rodziny obniza sie prawdo-
podobienstwo dobrowolnego odejscia pracownika z firmy?®.

Wéréd determinant indywidualnych nalezy wymieni¢ przede wszystkim
unikatowo$¢ umiejetnosci posiadanych przez pracownika, przywiazanie do
zawodu, satysfakcje z wykonywanej pracy, a takze oddzialywanie innych pra-
cownikéw. Im bardziej unikatowe sg umiejetnosci posiadane przez osobe, tym
wieksza jest jej sktonno$é do dobrowolnego opuszczenia przedsiebiorstwal®.
Przywiazanie do zawodu definiowane jest jako cheé¢ do podejmowania wysitku
zwiazanego z jego wykonywaniem!!. Im bardziej przywigzani sa pracownicy,
tym chetniej podejmuja niezbedny wysilek i sq za niego nagradzani, co prowa-
dzi do wzrostu satysfakeji z wykonywanej pracy. Satysfakcja z pracy, okre§lana
jako subiektywna percepcja odczué zwiazanych z realizacja zadan, zmniejsza
dobrowolng rotacyjnoéé!?. Oddziatywanie innych pracownikéw i przedsiebior-
stwa na osobe zatrudniona moze mie¢ wplyw na poziom satysfakcji z wyko-
nywanej pracy. Dlatego tez im bardziej korzystne jest to oddzialywanie, tym
mniejsza jest jej sktonno$é do dobrowolnego odejscia z firmy*.

W grupie strukturalnych determinant dobrowolnej rotacyjnosci najcze-
$ciej wymienia sie autonomie, poczucie sprawiedliwosci, poziom stresu, wyso-
koé¢ wynagrodzenia, mozliwoéci uzyskania awansu zawodowego, rutynizacje
wykonywanych zaje¢ oraz wsparcie spoteczne'*. Wyniki badan wskazuja, ze
wysoki poziom autonomii w wykonywaniu zadan, $wiadomog§¢ sprawiedliwego
traktowania pracownikéw przez pracodawce, satysfakcjonujacy poziom wyna-
grodzenia, wsparcie spoteczne oraz szanse uzyskania awansu przyczyniaja sie
do spadku czestotliwoéci dobrowolnych odejéé z pracy. Natomiast w firmach,
ktorych pracownicy odczuwaja wysoki poziom stresu z powodu wykonywane]
pracy oraz rutynizacje wykonywanych zadan, nastepuje wzrost czestotliwos$ci
dobrowolnych odej$¢ przy innych czynnikach niezmienionych?!®.

2. Podzialy rynku pracy w ujeciu koncepcji segmentacji

Najbardziej popularna koncepcja segmentacji rynku pracy bazuje na
podziale rynku na segment pierwotny 1 wtérny'®. W segmencie pierwotnym
mamy do czynienia z miejscami pracy charakteryzujacymi sie wysokim pozio-
mem wynagrodzen, stabilno§cig zatrudnienia, perspektywami awansu zawo-
dowego, $wiadczeniami pozaplacowymi. Z kolei segment wtérny charaktery-
zuje sie niskim poziomem wynagrodzen, a takze ograniczonymi mozliwo$ciami

8 Kirschenbaum, Mano-Negrin (1999): 1233—-1350; Piskorz et al. (2022): 22—24.
9 Price (1997): 305-588

10 Becker (1964): 70.

1 Tsui et al. (1997): 1089-1121.

12 Schaap, Olckers (2020): 2.

13 Agho et al. (1992): 185-196.

4 Alterman et al. (2021): 482-508.

15 Cewinska (2018): 62—72; Ryu, Jinnai (2021): 2056-231; Wnuk (2021): 61-81.
6 Doeringer, Piore (1971): 6; Krynska (1996): 55.
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uzyskania awansu zawodowego. W segmencie wtérnym mamy do czynienia
z wysokim poziomem dobrowolnej rotacyjnosci'” przy ograniczonej mobilnosci
miedzy segmentami, ktéra wynika gltéwnie z istnienia barier wejScia maja-
cych charakter instytucjonalny!s. Wyniki badan wskazuja, ze réznice w zakre-
sie gwarantowanego poziomu ochrony prawnej miedzy kontraktami staltymi
a tymeczasowymi wzmacniaja dualno§é rynku pracy!®. Mechanizm ten nazy-
wany jest ,hipoteza putapki”, ktéra wskazuje, ze jesli pracownik znajdzie sie
w segmencie wtornym, to zostaje w nim niejako ,,uwieziony” 1 jego szanse na
przejécie do segmentu pierwotnego sa niewielkie. Istnieje takze koncepcja ,,za-
trudnienia pomostowego”, zgodnie z ktéra firmy preferuja zatrudnianie oséb
na okres prébny przed podpisaniem umowy na czas nieokreslony. Oznacza to
zatem, ze osoba zatrudniona w formie niestandardowej powinna w przyszlosci
przej$é na ,zatrudnienie standardowe”?.

Teoria segmentacji rynku pracy opisuje réwniez inne niz dualny podziaty?'.
Alternatywne koncepcje wywodza sie na ogét z modeli biznesowych funkcjonowa-
nia przedsiebiorstw. Konkurowanie na rynku wymusza poszukiwanie efektyw-
nych form funkcjonowania. Jednym ze sposobow zwiekszania konkurencyjnosci
jest zmniejszanie liczby oséb zatrudnianych na czas nieokre$lony i1 zwiekszenie
liczby pracownikéw zadaniowych, zatrudnianych do realizacji okreslonych pro-
jektow. Wowcezas wyodrebniaja sie trzy grupy pracownikow (segmenty): osob
o0 bardzo wysokim poziomie kwalifikacji zatrudnionych na czas nieokreslony Iub
na podstawie kontraktow menadzerskich; pracownikéw peryferyjnych zatrud-
nianych na podstawie kontraktu cywilnoprawnego w celu wykonywania okre-
$lonych zadan; pracownikéw pozostajacych w stalej relacji z pracodawca zatrud-
nionych na czas okres$lony lub prowadzacych wlasna dziatalnos¢ gospodarcza
(samozatrudnieni)?>. W innym ujeciu trzech segmentéw wyrdznia sie segment:
pierwotny (miejsca pracy oferujace wynagrodzenia powyzej mediany, dostep do
benefitéw), poSredni (miejsca pracy umozliwiajace zdobycie niektérych benefi-
tow) oraz wtérny (niskie wynagrodzenia oraz brak benefitéw)?3. Siega sie row-
niez po koncepcje ,stref pracy” w celu wyrédznienia trzech segmentéw pracy?
identyfikowanych na podstawie umiejetnosci posiadanych przez pracownikow.

III. METODYKA BADAN EMPIRYCZNYCH

W badaniu empirycznym wykorzystano dane indywidualne zebrane za
pomoca techniki CAWI miedzy lipcem a wrzeéniem 2019 r. w 1002 przed-
siebiorstwach dziatajacych w Polsce. Firmy zostaly wybrane na podstawie

-

7 Aoyagi, Ganelli (2015): 339-357.

8 Boeri (2011): 1173-1236; Kwiatkowski (2019): 209-211.
¥ Barbieri, Cutuli (2016): 501-516.

20 Garz (2013): 349-371.

21 Bednarski (2020): 19-20.

2 Lee et al. (2021): 381-407.

3 Daw, Halliday Hardie (2012): 1179-1197.

% Fichtenbaum (2006): 387—420.
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doboru warstwowego ze wzgledu na rozmiar, sekcje PKD 2007 oraz region.
Ankieta zawierala pytania dotyczace postrzeganej (przez menadzerow) liczby
segmentéow wewnatrz przedsiebiorstwa, jak réwniez cech miejsc pracy w po-
szczegdlnych segmentach, mobilnoéci miedzy segmentami, a takze determi-
nant procesu segmentacji na poziomie firm. Respondentami byli menadzero-
wie odpowiedzialni w firmie za zarzadzanie zasobami ludzkimi, w zwiazku
z tym badanie empiryczne odwotuje sie gltéwnie do popytowych determinant
segmentacji, a nie czynnikow podazowych.

W badaniu przyjeto, ze segmentacja wewnatrz firm moze przyjmowacé jed-
na z dwéch form: dualizm z segmentami pierwotnym i wtérnym lub podziat
na trzy segmenty, gdzie trzeci segment — poSredni — posiada cechy zaréwno
segmentu pierwotnego, jak 1 wtérnego?.

Skoro znana jest liczba segmentéw w kazdej firmie, w pierwszym kroku
identyfikowane sa czynniki ja determinujace. W tym celu definiowana jest
zmienna TSEG przyjmujaca wartoéé 1 dla firm posiadajacych trzy segmenty
oraz 0 w przeciwnym wypadku. Szacowane sa parametry modelu dwumia-
nowego wyjasniajacego wystepowanie trzech segmentéw w przedsiebiorstwie:

TSEG;k = xiﬂ + &, (1&)
TSEG; = I{TSEG} > 0}. (1.b)

Odnos$nie do skladnika losowego przyjmuje sie, ze pochodzi on z rozktadu
normalnego (model probitowy) lub logistycznego (model logitowy). W modelu
(1.a)—(1.b) x; jest wektorem zmiennych opisujacych cechy firm mogace mieé
wplyw na liczbe segmentéw. Wyrdzniane sg trzy klasy determinant: indywi-
dualne, strukturalne, srodowiskowe?® (tabela 1).

Nastepnie na podstawie wynikow estymacji parametréw modelu (1.a)—(1.b)
obliczane sg wartoéci teoretyczne zmiennej TSEG;, zgodnie z formula;

TSEG' = x;B + TSEG; i gg — (1 —TSEG)) 1’: :(:Ef)ﬁ) ©@)

gdzie f(-) oraz F(-) oznaczaja, odpowiednio, funkcje gestosci 1 dystrybuante roz-
ktadu sktadnika losowego.

W kolejnym kroku zmienna TSEG; wykorzystywana jest jako objaéniajaca
w réwnaniu wyjasniajacym sklonno$é¢ do dobrowolnego odchodzenia z pracy
(okreslona na podstawie odpowiedzi menadzeréw) wérod pracownikow z seg-
mentu wtérnego. Zmienna zalezna SOD_S przyjmuje wartoé¢ —1 w firmach
charakteryzujacych sie niska dobrowolna rotacyjnoscia, 0 dla przedsiebiorstw
o érednim poziomie rotacyjnoéci oraz 1 dla firm, w ktérych czestotliwos§é do-
browolnych odejéé pracownikéw jest wysoka. Poniewaz analizowana kategoria

% Daw, Halliday Hardie (2012): 1179-1197.
26 Price (1997): 305-588.
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przyjmuje trzy wartosci, ktére daje sie uporzadkowaé, szacowane sa parame-
try modelu wielomianowego kategorii uporzadkowanych:

SOD_S; = x;¥1 + z;y, + TSEG/y; + &;, (3.2)
SOD_S; = I{SOD_S; > u,} — I{SOD_S; < 1,}. (3.b)

Co do sktadnika losowego ponownie zaklada sie, ze pochodzi on z rozkla-
du normalnego (uporzadkowany model probitowy) lub logistycznego (upo-
rzadkowany model logitowy). Wektor x; sktada sie ze zmiennych opisujacych
cechy firm, zmienne zawarte w wektorze z; odnosza sie do charakterystyk
pracy wykonywanej przez pracownikow, a takze wymagan stawianych oso-
bom zatrudnionym w segmencie wtéornym. Wektory parametrow y, oraz
¥, informuja o wptywie cech firm i charakterystyk wykonywanej pracy na
sklonnoéé do dobrowolnego odchodzenia z pracy przez pracownikéw segmen-
tu wtérnego. Parametr y; ilustruje zalezno$é miedzy wystepowaniem trzech
segmentéw w firmie a dobrowolng rotacyjnoscia wsrod pracownikéw z seg-
mentu wtérnego.

Tabela 1
Potencjalne determinanty liczby segmentéw w przedsiebiorstwie
1 sktonnoséci do dobrowolnego opuszczania firmy
Nazwa zmiennej Definicja
Indywidualne
SZKOL Zmienna uporzadkowana: 0, 11 2 dla firm, ktérych pracownicy mieli,
odpowiednio, staby, éredni lub duzy dostep do szkolen
Strukturalne
DIGIT Zmienna uporzadkowana: 0, 11 2 dla firm charakteryzujacych sie, od-
powiednio, niskim, §rednim i wysokim poziomem digitalizacji miejsc
pracy
MANAGER Binarna: 1 dla firm, w ktérych wiekszo§é pracownikéw danego seg-
mentu nalezy do kadry menadzerskiej
KIER_PROD Binarna: 1 dla firm, w ktérych wiekszo§é pracownikéw danego seg-
mentu nalezy do grupy lideréw zespoléw oraz kierownikow produkeji
PRAC_SZER Binarna: 1 dla firm, w ktérych wiekszo§¢é pracownikéw danego seg-
mentu nalezy do grupy pracownikéw szeregowych
WYNAGR Zmienna uporzadkowana: 0, 1 i 2 dla firm, w ktérych, odpowiednio,
wynagrodzenia w danym segmencie ksztaltuja sie wyraznie ponizej,
na poziomie zblizonym lub wyraznie powyzej éredniej krajowej
PRAC_INTERNET Binarna: 1 dla firm umozliwiajacych swoim pracownikom prace przez
Internet
PRZYUCZENIE Binarna: 1 dla firm zatrudniajacych w formie praktyk zawodowych lub
bezplatnego przyuczenia do zawodu
ZDALNA Binarna: 1 dla firm umozliwiajacych swoim pracownikom prace zdalna
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cd. tab. 1

MOT_FIN Zmienna ilustrujaca poziom motywatoréw finansowych. Przyjmuje
warto$ci z przedzialu <0;1> w zaleznoéci od liczby oferowanych zachet:
bonusy, pakiety opieki medycznej, dodatkowe ubezpieczenie emery-
talne, telefon stuzbowy, laptop firmowy, mieszkanie firmowe, dofi-
nansowanie do weczaséw pracowniczych, bony obiadowe, vouchery na
zakupy, vouchery na fitness, pozyczki preferencyjne, udziaty w firmie,
finansowanie optat za przedszkola i ztobki, finansowanie szkolen

MOT _NIEFIN Zmienna ilustrujaca poziom motywatoréw niefinansowych. Przyjmuje
warto$ci z przedzialu <0;1> w zaleznoéci od liczby oferowanych zachet:
elastyczny czas pracy, umozliwienie wykonywania pracy w domu, za-
pewnienie rownowagi miedzy praca a zyciem prywatnym, mozliwosé
rozwoju osobistego, dostep do szkolen pracowniczych, uczestnictwo
w wycieczkach integracyjnych, uczestnictwo w procesie decyzyjnym,
praca z nowoczesnym sprzetem, wykonywanie ambitnych zadan, sta-
bilnoéé zatrudnienia, mozliwo§é promocji, niski poziom stresu

UC_FIZ Zmienna uporzadkowana: 0, 11 2 dla firm charakteryzujacych sie, od-
powiednio, niska, $rednig 1 wysoka uciazliwoécia fizyczng pracy w po-
szczegblnych segmentach

UC_PSYCH Zmienna uporzadkowana: 0, 1 i 2 dla firm charakteryzujacych sie,
odpowiednio, niska, érednia 1 wysoka uciazliwo§cia psychiczng pracy
w poszczegdlnych segmentach

RUTYNIZACJA Zmienna uporzadkowana: 0, 11 2 dla firm, w ktorych poziom rutyniza-
¢ji pracy w poszczegdlnych segmentach jest, odpowiednio, niski, $redni
lub wysoki

Srodowiskowe

WIEK_FIRMY Wiek firmy
SREDNIA Binarna: 1 dla firm érednich
DUZA Binarna: 1 dla firm duzych

ZLECENIE_DZIEEO | Binarna: 1 dla firm, w ktérych dominujaca forma kooperacji z osobami
jest umowa zlecenia lub umowa o dzieto

OUTSOURC Binarna: 1 dla firm, w ktérych dominujaca forma wspétpracy z osoba-
mi jest outsourcing

B2B Binarna: 1 dla firm, w ktérych dominujaca forma wspdétpracy jest kon-
trakt B2B

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Nastepnie wykonywana jest ta sama procedura, jednakze analiza doty-
czy sktonnoéci do odchodzenia z pracy przez osoby z segmentu pierwotnego.
Zmienna zalezna SOD_P definiowana jest tak samo jak zmienna SOD_S, przy
czym odnosi sie ona do pracownikéw z segmentu pierwotnego. Model wielo-
mianowy kategorii uporzadkowanych przyjmuje postac:

SOD_P} = x;6, + %;6, + TSEG; 55 + ¢;, (4.2)
SOD_P; = I{SOD_P; > fi,} — I{SOD_P; < fi;}. (4.b)
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Wektor Z; zawiera zmienne odnoszace sie do cech miejsc pracy w segmencie
pierwotnym oraz wymagan wzgledem oséb je wykonujacych. Wektory para-
metréw 8, oraz d, illustruja wpltyw cech firm oraz charakterystyk zawodow na
sktonno$éé do odchodzenia z pracy w firmie przez osoby z segmentu pierwotne-
go. Parametr 83 opisuje zalezno§¢ miedzy istnieniem trzech segmentéw a skala
dobrowolnej rotacyjnosci.

IV. WYNIKI I DYSKUSJA
1. Wyniki badan empirycznych — syntetyczna prezentacja materialu
empirycznego

W wiekszosci analizowanych firm (n = 755, 75,3%) zidentyfikowano dwa
segmenty, podczas gdy trzy segmenty wystepowaly w 247 przedsiebiorstwach.

Tabela 2
Oszacowania parametrow modelu probitowego
wyjaéniajacego wystepowanie trzech segmentéw w firmie
Zmienna Oszacowanie Sredt}i efekt Gral}iczny 1‘)o'ziom
krancowy istotnosci
DUZA 0,783 0,240 0,000
SREDNIA 0,311 0,099 0,033
WIEK_FIRMY 0,003 0,001 0,055
LODZKIE' —0,486 -0,130 0,033
ZLECENIE_DZIEEO 0,480 0,125 0,007
OUTSOURC 0,578 0,178 0,017
B2B 0,703 0,213 0,025

* Zmienna binarna przyjmujaca wartosé 1 w przypadku firm zlokalizowanych w wojewédztwie tédzkim.
Jedynie w przypadku firm z wojewédztwa tédzkiego sktonnosé do formowania trzech segmentéw okazata
sie statystycznie istotnie nizsza w porownaniu z przedsiebiorstwami zlokalizowanymi w innych regio-
nach. Tym samym mozna stwierdzié, ze nie zidentyfikowano réznic regionalnych w wystepowaniu trzech
segmentéw rynku pracy wewnqtrz firm.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Gléwnymi czynnikami determinujacymi liczbe segmentéw w przedsiebior-
stwach sg rozmiar oraz wiek firmy (tabela 2). W firmach wiekszych i star-
szych cze$ciej obserwuje sie wystepowanie trzech segmentéw niz w przed-
siebiorstwach mniejszych 1 mlodszych. Dominujaca forma umowy miedzy
pracownikiem a pracodawca istotnie wpltywa na liczbe segmentéw rynku pra-
cy. W przedsiebiorstwach, gdzie dominuja standardowe umowy o prace, na
0g6l obserwowane byly dwa segmenty. Natomiast w firmach korzystajacych
z uméw typu B2B oraz bazujacych na outsourcingu sklonnosé do posiadania
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trzech segmentow byla istotnie wyzsza (tabela 2). Oznacza to, ze segment po-
éredni obejmuje prace, ktore sg zlecane innym firmom, badz te, w ktérych
kontrakt miedzy stronami ma forme umowy cywilnoprawne;j.

Liczba segmentéw wewnatrz przedsiebiorstwa wpltywa istotnie na skton-
no$¢ do dobrowolnych odejéé wérdd pracownikéw segmentu wtornego. Zardw-
no cechy przedsiebiorstwa, jak 1 zmienne zwigzane z warunkami pracy wa-
runkuja sktonnos$é do dobrowolnych odejsé w obu segmentach. Sklonnoséé ta
okazala sie takze zréznicowana regionalnie (tabela 3).

Tabela 3

Wyniki estymacji parametréw modelu wielomianowego kategorii uporzadkowanych
wyjaéniajace sklonnoéé do dobrowolnych odejsé

Zmienna Rownanie dla pra}cownik(’)w Rownanie dla Pracownikéw
segmentu wtornego segmentu pierwotnego
TSEG; 0,094 -
SREDNIA 0,417 0,399
DUZA 0,587 0,725™
UC_FIZ 0,397 0,265
UC_PSYCH 0,407 0,434
RUTYNIZACJA 0,397 0,356™"
PRZYUCZENIE 0,185™ 0,154"
WYNAGR - -0,168™"
SZKOL - 0,187
MOT _NIEFIN -1,174™ -1,288™
Uy 0,915 1,237
Uy 2,463 2,592
Zmienne regionalne

LODZKIE - -0,419™
MALOPOLSKIE —-0,325™ -0,297"
OPOLSKIE —-0,800™ —-0,624"
PODKARPACKIE 0,305 -
PODLASKIE - 0,440™
WIELKOPOLSKIE - —-0,298™

*7,7 oznaczaja istotnoéé na poziomie, odpowiednio, 0,1; 0,05 oraz 0,01

Zrédto: opracowanie wlasne.

2. Dyskusja nad wynikami badan
w kontekécie dotychczasowego dorobku

Pozytywna zalezno§é miedzy wielkoécig firmy a prawdopodobienstwem
wystepowania trzech segmentéw mozna wyjaénié réznicaq w skali skompliko-
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wania struktury organizacyjnej i procesoOw zachodzacych w firmach?’. W fir-
mach mikro 1 maltych stopien zréznicowania zadan oraz poziomy hierarchii
w strukturze organizacyjnej sa ograniczone. Dlatego tez nastepuje tendencja
do spolaryzowanego podziatu miejsc pracy na ,,dobre” i ,zte”?. Z kolei w fir-
mach wiekszych wystepuje zdecydowanie wieksze zréznicowanie miejsc pracy.
Prowadzi to do sytuacji, w ktorej oprécz segmentu pierwotnego 1 wtérnego
powstaje przestrzen dla segmentu posredniego, ulokowanego miedzy dwoma
wymienionymi. Poniewaz czesto mamy do czynienia z dodatnia korelacja mie-
dzy rozmiarem firmy a jej wiekiem, czestsze pojawianie sie trzech segmentéow
w firmach starszych wydaje sie uzasadnione. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze
firmy starsze 1 wieksze czesto korzystaja z doSwiadczenia 1 ucza sie od swoich
konkurentéw. W celu podniesienia efektywnos$ci maja wiekszg sktonnoéé do
zatrudniania pracownikéw zadaniowych do realizacji okreS§lonych projektow.
Dlatego w tych firmach oprécz pelnoetatowych pracownikéw szczebla kierow-
niczego (segment pierwotny) oraz pelnoetatowych pracownikéw niewykonuja-
cych funkcji kierowniczych (segment posredni) mozna spotkaé pracownikéw
zadaniowych, zatrudnionych na czas okreslony (segment wtérny).

Pozytywna zalezno$§¢ miedzy liczba segmentéw w przedsiebiorstwie
a sklonno$cia pracownikéw z segmentu wtérnego do dobrowolnych odejéé
(por. tabela 3) moze wynika¢ z faktu, ze w firmach, w ktérych wystepuja trzy
segmenty, osoby z segmentu wtdérnego maja $wiadomo$é, ze ich pozycja jest
zdecydowanie gorsza w poréwnaniu z pracownikami segmentu pierwotnego,
a szanse na polepszenie swojej pozycji z punktu widzenia wynagrodzenia
1 warunkéw pracy sa wyraznie nizsze?®. W rezultacie sktonno$§é do poszu-
kiwania pracy w innych firmach jest wyzsza w przedsiebiorstwach charak-
teryzujacych sie trzema segmentami w poréwnaniu z firmami o strukturze
dualnej. Pracownicy segmentu wtérnego w przedsiebiorstwach z trzema seg-
mentami na ogét charakteryzuja sie niskim poziomem identyfikacji z firma?®
1 znajduja lepsze mozliwoéci w innych organizacjach®. Réwnoczeénie pra-
cownicy segmentu pierwotnego maja $wiadomos$é, ze ich pozycja jest lepsza
w poréwnaniu z innymi zatrudnionymi bez wzgledu na liczbe segmentow
w firmie. Oznacza to zatem, ze hipoteza pierwsza zostala potwierdzona jedy-
nie cze$ciowo.

Udzial w szkoleniach, jako jedyny czynnik indywidualny, okazal sie istot-
nie dodatnio wptywacé na sklonno$¢ do dobrowolnego opuszczania pracy przez
pracownikow z segmentu pierwotnego. Skala transmisji wiedzy i umiejetno-
$c1 ma pozytywny wplyw na dobrowolna rotacyjno$¢ w grupie pracownikow
0 najwyzszym poziomie kwalifikacji. Rezultat ten moze budzié¢ watpliwoéci,
znajduje jednak uzasadnienie w sformutowanej przez Beckera teorii kapita-
tu ludzkiego. Wraz ze wzrostem liczby szkolen w firmach nastepuje poprawa

o

7 Krél (2007): 120—154.

28 Kochan et al. (2003): 3-21.

9 Kalleberg et al. (1981): 651-683.

30 Wan-Huggins et al. (1998): 724-749.
! Hulin et al. (1985): 233-250.
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wynikow uzyskiwanych przez pracownikow?®?, réwnoczesnie pracownicy o wyz-
szym poziomie umiejetnosci tatwiej znajduja prace w innych firmach. Ponadto
pracownicy uzyskujacy lepsze wyniki maja §wiadomo$é tego, ze ich mozliwosci
znalezienia pracy u konkurencji sg duze, co zwieksza sktonnoéé¢ do dobrowol-
nych odejsé.

Zmienne strukturalne maja statystycznie istotny wplyw na poziom dobro-
wolnej rotacyjnosci. Zalezno§¢ miedzy stopniem ucigzliwos$ci fizycznej wyko-
nywanej pracy a dobrowolnymi odejSciami z pracy byla wyzsza w segmencie
wtornym. Wynik ten jest zgodny z oczekiwaniami, gdyz prace manualne, wy-
magajace wysitku fizycznego sa bardziej powszechne w przypadku segmentu
wtoérnego. Réwnoczesnie zaleznoéé miedzy ucigzliwo$cia psychicznag a sklon-
noécia do dobrowolnych odejé¢ byla wyzsza wéréd pracownikéow segmentu
pierwotnego. Realizacja zadan kognitywnych wymagajacych duzego wysitku
psychicznego jest bardziej powszechna wéréd pracownikow tego segmentu.
Jesli trudno jest sprostaé¢ obowigzkom zawodowym, pojawia sie silny stres3* —
z kolei stres zwigzany z wykonywaniem pracy ma negatywny wplyw na stan
psychiczny zatrudnionego 1 obniza satysfakcje z pracy®. Nizszy poziom zado-
wolenia z wykonywanej pracy prowadzi do spadku przywiazania pracownika
do zatrudniajacej go organizacji®. W rezultacie nastepuje wzrost dobrowolne;j
rotacyjnosci.

Wyniki wskazuja, ze rutynizacja pracy takze prowadzi do wzrostu dobro-
wolnej rotacyjnosci przy innych czynnikach niezmienionych. Prawidlowosé ta
dotyczy obu segmentéw. Nalezy takze uwzgledni¢ fakt, ze rutynizacja thumi
kreatywno$¢®” 1 obniza zadowolenie z pracy, co prowadzi do wiekszej sktonno-
$ci do zmiany otoczenia®.

Poziom wynagrodzen ma statystycznie istotny wplyw na czestotliwos$é
dobrowolnych odej$é z pracy tylko w przypadku segmentu pierwotnego — go-
towo§¢ do poszukiwania innego pracodawcy maleje wraz ze wzrostem wyna-
grodzenia w tym segmencie. W literaturze podkreséla sie wystepowanie ne-
gatywne) zalezno$ci miedzy poziomem zadowolenia z pracy a czestotliwoscia
dobrowolnych odej$¢* oraz trudno$ci w utrzymaniu pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach w przedsiebiorstwach oferujacych wynagrodzenie nizsze niz
$rednia krajowa*’. Miedzysektorowe rdéznice w relacji miedzy poziomem wy-
nagrodzenia a dobrowolna rotacyjnoscia mozna wyjasni¢ za pomoca Wyzszej
warlancji wynagrodzen wsrod pracownikéw segmentu pierwotnego.

Podjeto takze prébe weryfikacji, czy finansowe 1 niefinansowe motywato-
ry warunkuja poziom dobrowolnej rotacyjnosci*'. Okazuje sie, ze skala moty-

32 Arendt, Grabowski (2019): 3392—-3410.

3 Trevor (2001): 621-638.

34 Price (2021): 600-624

% Singh et al. (2019): 57-60.

3 Wnuk (2021): 61-81.

37 Baba, Jamal (1991): 379-386.

3 Price (1997): 305-588.

3 Cewinska (2018): 66; Green, Heywood (2008): 710-728.
40 Singh, Loncar (2010): 470-490.

! Singh (2019): 425-431.
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watorow finansowych byla nieistotna dla sktonnosci do dobrowolnych odejéé
w obu segmentach. Moze to wynikaé z silnej korelacji miedzy skala zachet fi-
nansowych a wynagrodzeniami. Z kolei wraz ze wzrostem liczby motywatorow
niefinansowych zaobserwowano istotny spadek czestotliwo$ci dobrowolnych
odej$é z pracy. Wskazuje to na wystepowanie pozytywnej zaleznosci miedzy
niefinansowymi dodatkami do wynagrodzen a poziomem zadowolenia z pracy,
zaangazowania, identyfikacji z organizacja*?.

Jesli dana osoba jest ,zatrudniona” w formie bezptatnych praktyk, to
wowcezas w przypadku obu segmentéw obserwowana jest wyzsza sktonnoéé do
opuszczania firmy. Wynik ten nie budzi watpliwoéci szczegdlnie w przypadku
pracownikow segmentu pierwotnego. W segmencie tym na ogét zatrudniani sa
pracownicy o wysokich kwalifikacjach, ktérzy nie sa zainteresowani $wiadcze-
niem pracy bez wynagrodzenia. W przypadku pracownikéw segmentu wtérne-
go oferowanie praktyk, zgodnie z hipoteza pomostowego zatrudnienia, moze
by¢ rozwiazaniem przej$ciowym, poprzedzajacym przejscie do zatrudnienia na
podstawie umowy o prace. Jednak wyniki analiz pokazuja, ze niezwigzana
z etatem forma wspotpracy miedzy firma a zleceniobiorca nie jest preferowana
réwniez przez osoby w segmencie wtornym.

Srodowiskowy czynnik zwigzany z rozmiarem przedsiebiorstwa ma
istotny wptyw na sklonnoéé do dobrowolnego opuszczania firmy w kazdym
z analizowanych segmentéw. Najwieksza sktonnoéé do dobrowolnych odejéé
obserwowana jest w firmach duzych 1 §rednich, podczas gdy mate firmy cha-
rakteryzuja sie niska czestotliwo$cia dobrowolnego zwalniania sie z pracy
przez pracownikéw. Rezultat ten moze wynikaé z wyzszego poziomu anoni-
mowosci pracownikéw wiekszych firm — w zwiazku ze stabsza identyfikacja
spoteczna pracownikéw duzych firm tatwiej im zdecydowaé sie na zmiane
pracodawcy*®. Wieksza sktonno§é do dobrowolnego odchodzenia z pracy w fir-
mach wiekszych moze réwniez wynikaé z faktu, ze pracodawcy cenia pra-
cownikow z doéwiadczeniem w znanych duzych korporacjach. Dlatego tez
pracownicy duzych firm maja wieksza pewno§c¢ siebie 1 oczekuja, ze znajda
zatrudnienie w innych przedsiebiorstwach, jesli dobrowolnie odejda od obec-
nego pracodawcy.

Badanie wykazalo takze, ze sktonnoéé¢ do dobrowolnego odchodzenia z fir-
my jest zrdéznicowana geograficznie. Najwyzszy poziom dobrowolnej rotacyj-
noéci pracownikéw segmentu wtérnego odnotowano w przypadku wojewddz-
twa podkarpackiego, a najnizszy dla wojewodztwa matopolskiego 1 opolskiego.
W przypadku pracownikéw segmentu pierwotnego najnizsza sklonno$é do
dobrowolnego opuszczania firmy zanotowano w wojewddztwach 1édzkim, wiel-
kopolskim, matopolskim i opolskim, a najwyzsza w wojewodztwie podlaskim.
Uzyskany rezultat nieco zaskakuje, poniewaz na rynkach pracy w regionach
charakteryzujacych sie niska sktonnoscia pracownikéw do dobrowolnych odejsé
na ogét dostepnych jest wiecej ofert pracy.

42 Cewinska (2018): 62—-72; Waqas, Saleem (2014): 73—-83.
4 Van Knippenberg, Van Schie (2005): 137-147.
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V. PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badanie bylo poSwiecone analizie czynnikéw wpltywaja-
cych na sktonnos$é do dobrowolnych odej$é z pracy w Polsce. Turbulencje ob-
serwowane na rynku pracy w okresie przedcovidowym (ale takze po lockdow-
nie, w drugiej potowie 2021 r.) wynikajace z wysokiego poziomu dobrowolne]
rotacyjnos$ci sprawily, ze pojawita sie szeroka dyskusja dotyczaca problemow
pracodawcéw zwiazanych z utrzymaniem pracownikow.

Analizie poddano role indywidualnych, strukturalnych 1 srodowiskowych
determinant czestotliwo$ci dobrowolnych odejs¢ w konteksécie segmentacji
rynku pracy. Wyniki badania nie wskazuja na prawdziwo§é hipotezy pulap-
ki, pokazuja jednak, ze stratyfikacja miejsc pracy wewnatrz firm wptywa na
sktonno$é do dobrowolnego odchodzenia z pracy jedynie wéréd pracownikow
segmentu wtérnego. Prawdziwos$¢ hipotezy pierwszej zostala wiec potwierdzo-
na jedynie cze$ciowo.

Analiza determinant sktonnoéci do dobrowolnego opuszczania firmy wska-
zalta na réznice w sile oddzialywania poszczegdlnych zmiennych ze wzgledu na
segmenty. Wynik ten potwierdza prawdziwos$é¢ drugiej hipotezy, co oznacza, ze
problematyka segmentacji rynku pracy powinna by¢ uwzgledniania w dziala-
niach dziatéw personalnych przedsiebiorstw w celu redukcji skali dobrowol-
nej rotacyjnosci. Czynniki strukturalne okazaty sie najbardziej wplywaé na
sktonno$é do dobrowolnego opuszczania firmy. Poziom wynagrodzen byt istot-
ny w segmencie pierwotnym, ale nie odgrywat istotnej roli w segmencie wtor-
nym. Wraz ze wzrostem uciazliwoéci psychicznej 1 fizyczne] wykonywanych
prac obserwowany byt istotny wzrost skali dobrowolnej rotacyjnosci w obu
segmentach. Oznacza to, ze firmy powinny ulatwiaé¢ swoim pracownikom zna-
lezienie rownowagi miedzy praca a zyciem prywatnym. Podobna rekomenda-
cja dotyczy rutynizacji pracy. Umozliwienie okresowych przej$¢ miedzy rézny-
mi dzialami firm czy zmiany wykonywanych zadan moze byé wazna strategia
oddzialujaca na spadek poziomu dobrowolnej rotacyjnosci.

Udzial w szkoleniach wplywa na sktonno$é do dobrowolnych odejsé w seg-
mencie pierwotnym. Oznacza to, ze szkolenia oferowane pracownikom tego
segmentu maja na ogél charakter uniwersalny i moga by¢ transferowane do
innych firm. Dlatego praktyki stosowane przez dzialy personalne polegaja-
ce na zawieraniu umow szkoleniowych gwarantujacych utrzymanie w firmie
pracownikow skierowanych na szkolenia wydaja sie uzasadnione. Sposréod
czynnikow érodowiskowych rozmiar firmy okazat sie najwazniejsza kategoria
wplywajaca na sktonno$é¢ do dobrowolnego opuszczania przedsiebiorstwa.

Sposdb pozyskania danych (badanie CAWI, w ktéorym informacje pozy-
skano od menadzeréw firm) moze byé¢ traktowany jako potencjalne ogra-
niczenie badania empirycznego. Wynika to z faktu, ze rezultaty badania
ilustruja percepcje pracodawcow. Wydaje sie jednak, ze podejécie zaprezen-
towane w niniejszym artykule stanowi istotne uzupelnienie i rozszerzenie
wzgledem badan, w ktérych wykorzystywane sa dane gromadzone w ramach
statystki publicznej.
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