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Wstep

Derekrutacja, postrzegana jako proces rozstania si¢ z pracownikiem, jest ostat-
nim etapem cyklu zycia pracownika w organizacji. Czgsto, cho¢ blednie, rozumia-
na jest rowniez jako ostatni etap relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem.
Tymczasem odejscie pracownika z firmy nie musi, a wrecz nie powinno, sprowa-
dzac sie do calkowitego zerwania relacji pomiedzy tymi dwoma podmiotami.

Przyczyna derekrutacji moze leze¢ zaréwno po stronie pracodawcy (np. li-
kwidacja stanowisk pracy, restrukturyzacja przedsigbiorstwa), jak i pracownika
(np. koniecznos$¢ zaopiekowania sie¢ bliska osobg). Bez wzgledu jednak na to, kto
staje si¢ jej inicjatorem, rozstanie sie pracodawcy z pracownikiem jest trudnym
procesem dla obu stron. Pracodawca, w zwigzku z odejsciem pracownika, musi
zmierzy¢ si¢ m.in. z pozyskaniem nowej osoby na zwolnione stanowisko, stabiliza-
cja sytuacji w zespole po odejsciu jednego z pracownikéw czy zadbaniem o to, by
realizowana derekrutacja nie wplyneta negatywnie na opinie o firmie. Pracownik
z kolei musi pozegnac si¢ z miejscem pracy, z przywilejami pracowniczymi, plana-
mi zawodowymi zwigzanymi z organizacja czy kolegami z pracy. Kazda ze stron
relacji ponosi zatem koszty derekrutacji. Utrzymanie relacji pomiedzy pracodaw-
cg a bytymi pracownikami moze jednak te koszty zminimalizowa¢ lub tez czescio-
wo zrekompensowac.

Odwolujac si¢ do teorii wymiany spolecznej (Homans 1961; Tittenbrun
1981)", nalezy zauwazy¢, ze utrzymywanie relacji pomigdzy pracodawca a bytymi
pracownikami moze by¢ korzystne dla obu stron (3axaposa 2007; Sertoglu, Berko-
witch 2002). Swiadomo$¢ istnienia tych korzysci jest waznym etapem w kreowa-
niu dziatan sprzyjajacych ksztalttowaniu pozytywnych realizacji z pracownikami.

Zaréwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu, po$wigca si¢
duza uwage zarzadzaniu relacjami z pracownikami (ang. employee relation-
ship managemnet). Odpowiednie ksztaltowanie relacji z zatrudnionymi oddzia-
luje m.in. na ich efektywno$¢ (Lipka 2011; Al-Khozondar 2015), zaangazowanie
(Moczydtowska 2013¢; Al-Khozondar 2015), zaufanie do organizacji (Bashir i inni
2012), che¢ pozostania w firmie (Nowak-Lewandowska 2013) czy lojalno$¢ (Lipka

1 W monografii autorka powotuje sie zaréwno na cate pozycje bibliograficznie, jak i na ich po-
szczegdlne czesci. W przypadku, gdy przywotane wypracowanie w opinii autorki w catosci do-
tyczy omawianego zagadnienia, w przypisach celowo nie podano numeru strony.
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2012). Cho¢ wielu autoréow podkresla, iz zarzadzanie relacjami z pracownika-
mi ma zapobiega¢ nadmiernej rotacji pracownikéow (Lipka 2011, s. 2015; Stro-
hmeier 2013), koncepcja ta zaktada réwniez, ze nalezy budowa¢ dlugookresowe
relacje z osobami zatrudnianymi (Moczydlowska 2013a, s. 346) takze po ich odej-
$ciu z organizacji.

Zaprezentowane w monografii badania zrealizowano w ramach prac nad roz-
prawa doktorska autorki. Okreslenie problematyki i zalozen badania bylo na-
stepstwem analizy literatury poswieconej procesowi derekrutacji oraz zwiadu
przeprowadzonego przez autorke. Dobierajac analizowane publikacje, autorka
skupita si¢ na pozycjach, w ktdérych tytule lub stowach kluczowych pojawito sie
co najmniej jedno z okreslen: derekrutacja, zwolnienia, odejscia pracownikow,
przejscia pracownikow na emeryture lub rente, rozstanie si¢ z pracownikiem, out-
placement, zwolnienia monitorowane. Byly to pozycje napisane w jezyku polskim,
angielskim i rosyjskim, dostepne w takich bazach danych jak: EBSCO, Scopus,
Google Scholar, WILEY-BLACKWELL, eLIBRARY.RU, Scholar.ru.

Na podstawie analizy wyselekcjonowanych publikacji stwierdzono, ze:

« Problematyka derekrutacji w naszym kraju jest niedoceniana, co przeja-
wia si¢ w niedostatku publikacji poruszajacych zagadnienia dotyczace od-
chodzenia i zwalniania pracownikow; wyjatek, zdaniem autorki, stanowi
jedynie obszar zwolnien grupowych (reedukacja zatrudnienia, zwolnienia
monitorowane, outplacement);

« W literaturze polskiej nie ma badan dotyczacych ksztaltowania relacji pra-
codawcow z bytymi pracownikami, bardzo rzadko natomiast oraz niezwykle
powierzchownie opisywane sg praktyki majace sprzyja¢ utrzymaniu i rozwo-
jowi relacji z bytymi pracownikami;

« W Polsce pracodawcy nie przywigzuja uwagi do utrzymania pozytywnych
relacji z bylymi pracownikami, podczas gdy w Stanach Zjednoczo-
nych oraz Europie Zachodniej ksztaltowanie relacji z odchodzacymi z fir-
my pracownikami ma duze znaczenie: tworzone sg specjalne programy (ang.
corporate alumni program), wspomagajace utrzymywanie i rozwdj relacji po-
miedzy pracodawcg a bytymi pracownikami;

 Nieliczne badania realizowane w USA oraz w krajach Europy Zachodniej
wskazujg na skutecznos$¢ programoéw skierowanych do bytych pracownikéw
w kontekscie polityki personalnej i wizerunkowej organizacji.

Analizie poddano takze publikacje branzowe dostepne na portalach i stronach
internetowych oraz w prasie branzowej, poswigcone zagadnieniom zwigzanym
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, w tym rozstaniu si¢ pracodawcy z pracowni-
kami. Artykutéw poszukiwano na takich portalach jak: www.hrtrendy.pl, www.hr-
news.pl, www.wyzwaniahr.pl, www.hrstandard.pl, www.kadry.abc.com.pl, www.
hrpress.pl, www.hrpolska.pl, www.hbrp.pl, www.hrbusinesspartner.pl, www.ka-
dry.infor.pl, www.employerbranding.pl. W tych publikacjach réwniez niezwykle
rzadko poruszany byt temat przewodni niniejszej monografii.
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Powyzsze spostrzezenia zmotywowaly autorke do przeprowadzenia zwiadu ba-
dawczego. Zostal on zrealizowany w ramach projektu badawczego pt.: ,,Proces de-
rekrutacji w organizacjach regionu 16dzkiego”, sfinansowanego z dotacji celowej
MNiSZW na zadania badawcze w ramach badan naukowych lub prac rozwojo-
wych oraz zadan z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi mtodych naukowcoéw
oraz uczestnikow studiéw doktoranckich Wydzialu Zarzadzania Uniwersyte-
tu Lodzkiego. Badania byly prowadzone od drugiego kwartalu 2016 do pierw-
szego kwartalu 2017 roku. Do zebrania danych postuzono si¢ dwiema metodami
badawczymi:

« wywiadem swobodnym czesciowo ustrukturyzowanym, ktory przepro-

wadzono z osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ polityki personalnej
w firmach;

» wywiadem pisemnym czg¢sciowo ustrukturyzowanym (zawierajacym dyspo-
zycje), ktdry skierowano do studentéw kierunku i specjalnosci ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi” - potencjalnych kandydatow na specjalistow ds. HR.

Badaniem objeto cztery organizacje dziatajace na terenie wojewddztwa todzkie-
go, trzech specjalistow realizujacych w firmach polityke personalng oraz dziewigc-
dziesigciu dziewigciu studentéw kierunku ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”
Wyniki badan pokazaly, iz cho¢ specjalisci zajmujacy si¢ w organizacjach zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi rozumiejg derekrutacje jako zlozony proces plano-
wanych, podejmowanych i monitorowanych przez organizacje dzialan w zakresie
optymalizacji stanu zasobow ludzkich organizacji, w praktyce rozstawanie si¢ pra-
codawcy z pracownikami jest zaniedbywane. Wigkszo$¢ badanych specjalistow
podkreslata, ze konsekwencja dzialan niedbale realizowanych w trakcie proce-
su derekrutacji sa negatywne opinie o organizacji wérod pracownikéw, ktorzy sie
z nig rozstaja. W zadnej z organizacji, z przedstawicielami ktérych prowadzono ba-
dania, pracodawca nie inicjowal ani nie realizowal dziatan skierowanych na utrzy-
manie relacji z bytymi pracownikami.

Analiza zgromadzonej literatury pozwala stwierdzi¢, iz cho¢ badania na-
ukowe na temat relacji pomiedzy pracodawcg a bylymi pracownikami nie byty
dotad realizowane, programy dedykowane bytym pracownikom maja takie $wia-
towe firmy, jak: Microsoft, Goldman Sachs, McKinsey&Company, EY (dawniej
Ernst&Young), PriceWaterhouseCoopers, KPMG.

Z drugiej strony nie wszyscy pracownicy zdaja sobie sprawe z tego, iz pozo-
stawanie w dobrych relacjach z bylym pracodawca moze przynie$¢ im jakies
korzysci. Tymczasem, zgodnie z danymi GUS, liczba bylych pracownikéw w cia-
gu ostatnich kilku lat wyraznie wzrosta. Z roku na rok szczegélnie rosnie liczba
zwolnien na podstawie wypowiedzenia zlozonego przez pracownika, na podsta-
wie porozumienia stron oraz w wyniku przejscia pracownikéow na emeryture.
Zgodnie z badaniem przeprowadzonym przez firme Sedlak&Sedlak (Pokrzywka
2012), mediana stazu pracy u jednego pracodawcy dla 0séb zatrudnionych w Pol-
sce na stanowiskach szeregowych pracownikéw wynosi zaledwie 2 lata. Z kolei
wyniki monitoringu rynku pracy, realizowanego przez GUS (Monitoring rynku
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pracy 2020, s.12), wskazuja, ze innej pracy niz wowczas wykonywana w I kwartale
2020 roku poszukiwato 799 tysiecy oséb pracujgcych.

Powyzsze dane potwierdzajg teze, iz osoby aktywne zawodowo stajg sie bardziej
mobilne i elastyczne, a poszukujac nowych wyzwan, smialo podejmuja decyzje
o zmianie dotychczasowego miejsca pracy na lepsze.

Reasumujac, wyniki analizy tredci literatury wskazuja na wyrazng luke poznaw-
cz3, ktdra istnieje w polskiej literaturze w obszarze ksztaltowania relacji pomiedzy
pracodawcg a bylymi pracownikami. Che¢ uzupelnienia tej luki oraz przeprowa-
dzony zwiad pozwolily autorce postawic¢ teze gtowna, twierdzaca, ze trudnosci
w ksztaltowaniu relacji z bylymi pracownikami wynikaja z postaw i dziatan praco-
dawcow dotyczacych tych relacji. Problem badawczy monografii dotyczy zatem
czynnikow determinujacych ksztaltowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami. W szczego6lnosci autorke interesowalo: jak zacheci¢ pracownikow
i pracodawcéw do utrzymywania relacji po odejsciu pracownika z organizacji
oraz jak kierowac tymi relacjami, by zapewni¢ obu stronom - pracownikom i pra-
codawcom - korzysci z nich wynikajace.

W monografii poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

P1: Czy polscy pracodawcy utrzymuja relacje z bylymi pracownikami? Jesli

tak, na czym polegaja te relacje. Jesli nie, co jest tego powodem.

P2: Jakie oczekiwania dotyczace wzajemnych relacji po rozstaniu maja

pracownicy?

P3: Jakie dzialania podejmowane przez pracodawcéw moga ulatwi¢ ksztalto-

wanie relacji z bytymi pracownikami?

Gléwnym celem niniejszej publikacji uczyniono stworzenie modelu ksztalto-
wania relacji pomiedzy pracodawca a bylymi pracownikami. Pomo6c w tym miaty
badania wlasne, zorientowane na identyfikacje i charakterystyke czynnikow deter-
minujacych ksztaltowanie relacji pomiedzy pracodawcami a bylymi pracownikami.

Aby badanie bylo jak najbardziej rzetelne, a opis badanego ,,zjawiska”, w miare
mozliwosci, wnikliwy, zastosowano triangulacje metod badawczych. Badania po-
dzielono na trzy etapy:

1. Wstepne badanie jako$ciowe — wywiady fokusowe z przedstawicielami firm,
odpowiedzialnymi za realizacje polityki personalnej (39 badanych) oraz by-
tymi pracownikami (19 badanych);

2. Badanie ilo$ciowe - sondaz z wykorzystaniem ankiety internetowej (CAWT)
realizowany wérdd bylych pracownikéw (260 respondentow);

3. Badanie jako$ciowe — wywiady czesciowo ustrukturyzowane przeprowadza-
ne z bytymi pracownikami (11 badanych).

Analiza wynikéw badan pozyskanych w pierwszym etapie pozwolita zaprojek-

towacautorski kwestionariusz ankiety, stuzacy do przeprowadzenia badaniailo$cio-
wego. Wyniki badania sondazowego mialy umozliwi¢ weryfikacje postawionych
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hipotez®. Ponadto na podstawie analizy statystycznej danych pozyskanych w trak-
cie badania ilo$ciowego, zaprojektowano wykaz dyspozycji do trzeciego etapu ba-
dan - wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych, przeprowadzanych z bytymi
pracownikami.

Monografi¢ podzielono na cztery rozdzialy. Pierwszy ma charakter teore-
tyczny, za$ trzy pozostale — empiryczny. Rozdzial pierwszy publikacji zostal
poswigcony relacjom pomiedzy pracodawca a pracownikami, ze szczegdlnym
uwzglednieniem koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami. Ponadto w roz-
dziale tym omoéwiono relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawcy przez pry-
zmat teorii wymiany spolecznej, a takze przedstawiono zalozenia oraz przyktady
programow ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami.

W rozdziale drugim monografii podjeto probe uzasadnienia przyjetego przez
autorke postepowania badawczego, opisano metodyke i wyniki badan wstepnych
oraz badan ilo$ciowych. W rozdziale trzecim zaprezentowano metodyke oraz wy-
niki badan jakosciowych. W czesciach poswieconych metodyce badan zwrécono
uwage na ograniczenia wykorzystanej procedury badawcze;.

Rozdzial czwarty stanowi swoista syntez¢ materialu badawczego. Zaprezen-
towano w nim wnioski z przeprowadzonych badan oraz przedstawiono autorski
model ksztaltowania relacji pomigdzy pracodawcg a bylymi pracownikami.

W zkoniczeniu podsumowano tresci ujete w monografii oraz dokonano préby
podsumowania do$wiadczen autorki wynikajacych z realizacji tematu okreslone-
go w tytule opracowania.

Praca powstala na podstawie literatury polsko-, angielsko- i rosyjskojezycz-
nej, poswieconej opisywanej problematyce oraz na podstawie wynikéw badan
przeprowadzonych przez autorke. Monografia jest efektem prac nad rozporawa
doktorska autorki napisanej i obronionej pod kierunkiem dr hab. Joanny Cewin-
skiej, prof. UL.

Autorka ma nadzieje, ze zaprezentowane w publikacji rozwazania okaza sie
interesujace z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu, w tym o zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, i Ze oddadza jej faktyczne zainteresowanie omawianymi
zagadnieniami.

2 W celu unikniecia powtérzen, postawione hipotezy wymieniono w punkcie 2.2 ,,Metodyka ba-
dan iloéciowych”.






Rozdziat 1

Teoretyczne aspekty ksztattowania
relacji pracodawcy z bytymi
pracownikami

1.1. Derekrutacja - rozwazania terminologiczne

Rozstanie si¢ zatrudnionego z pracodawcg jest ostatnim etapem cyklu zycia pra-
cownika w organizacji i ostatnim etapem procesu kadrowego (Terlikowska 2013,
s. 461). Kazdy pracownik, predzej czy pozniej, odchodzi z organizacji, zatem
rozstanie sie zatrudnionego z pracodawcg jest procesem naturalnym (Krzyszkow-
ska 2015, s. 102-103). Efektem podejmowanych dziatan w zakresie zakonczenia
wspolpracy tych dwoch podmiotéw jest wyprowadzenie ostatniego na zewnetrz-
ny rynek pracy. Zeby przeanalizowaé proces rozstania sie pracodawcy z pra-
cownikiem nalezy, zdaniem autorki, poprawnie zidentyfikowa¢, jakie dzialania
podejmowane przez obie strony tych relacji doprowadzaja do zakonczenia ich
wspolpracy oraz zdefiniowac pojecie ,,rozstania si¢ pracownika z pracodawcy”
Niejednokrotnie odejscie pracownika z organizacji utozsamiane jest z derekru-
tacja (Miklaszewski 2016; Cewinska 2015). Pojecie to jednak stosunkowo rzad-
ko uzywane jest w literaturze stricte naukowej. Czesciej spotkamy je w artykutach
popularno-naukowych (Zych 2011), poradnikach z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi (Sochacka 2012) czy na branzowych portalach internetowych (HRDirect.
pl; Markapracodawcy.pl). Analiza literatury polsko-, rosyjsko- i anglojezycznej
wskazuje jednak, ze cho¢ termin ten pojawia si¢ w naukowych opracowaniach do-
tyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi zagranicznych autoréw (Kuwaiti i inni
2016; Akinbode 2014; Joynt 1982; Pesquex, Vergniol 2017), najczeéciej okresle-
nia tego uzywaja polscy autorzy (m.in.: Pocztowski 2008; Sidor-Rzadkowska 2010;
Zbiegien-Maciag 1996; Romanowska 2011; Mackiewicz, Czekaj, Zakrzewska-Bie-
lawska 2006; Miklaszewski 2016 czy Klimczuk 2012). W pracach tych trudno
jest jednak znalez¢ jednoznaczng definicje derekrutacji jako funkeji personalne;j.
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Niektorzy autorzy sprowadzaja derekrutacje wylacznie do zwolnien pracownikow
zainicjowanych przez pracodawce (Miklaszewski 2016, s. 21). Inni uwazaja, ze
mianem tym mozna nazwa¢ zardwno zwolnienia pracownikéw, bedace skutkiem
decyzji pracodawcy, jak i tzw. dobrowolne odejscia zatrudnionych (Czerw 2011,
s. 95). Szersze podejscie definicyjne obejmuje wszystkie podejmowane w organi-
zacji dzialania, w kontekscie wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy (Geif3ler
2007), majace doprowadzi¢ do zmiany w dotychczasowej strukturze i poziomie
zatrudnienia. Dzialania te polegaja na wprowadzeniu zmian w ilo$ciowym i/lub
jakosciowym stanie zasoboéw ludzkich (Schwan, Seipel 1997; Zbiegien-Maciag,
1996, s. 163; Pocztowski 2018, s. 430), a ich celem jest optymalizacja tych zaso-
béw (Pocztowski 2018, s. 430; Sochacka 2012). Takie podejscie zaklada, ze zmia-
ny dotyczace wewnetrznej struktury zatrudnienia moga by¢ wywolane nie
tylko decyzja pracodawcy (np. stwierdzona nadwyzka personelu) oraz by¢ skut-
kiem wplywu otoczenia na organizacje (m.in. koniecznos¢ zmniejszenia zatrud-
nienia w wyniku zastosowania nowoczesnych urzadzen produkcyjnych). Moga
réwniez zosta¢ spowodowane decyzjami podjetymi przez samych pracownikow,
takimi jak poszukiwanie alternatywnego zatrudnienia czy wola pozostania bier-
nym zawodowo.

Szersze podejscie nie sprowadza derekrutacji do wyprowadzenia pracownika
poza organizacje (rozstanie si¢ z pracownikiem), lecz zaklada mozliwo$¢ doko-
nania takich zmian, ktére pozwolg m.in. na zachowanie liczby zatrudnionych
dzieki wprowadzeniu rozwigzan alternatywnych wobec zwolnien. Takie dziala-
nia moga obejmowac (Pocztowski 2018, s. 431; Terlikowska 2013, s. 462; Borkow-
ska 2010, s. 13):

« Ograniczenie prowadzonych rekrutacji (zaréwno zewnetrznych, jak i we-

wnetrznych);

+ Przemieszczenia zatrudnionych pracownikéw pomiedzy stanowiskami, jed-

nostkami organizacyjnymi, a nawet oddziatami firmy;

« Zmniejszenie wymiaru czasu pracy lub jego reorganizacja (np. wprowadze-

nie elastycznego czasu pracy, dzielenie stanowisk pracy);

« Zmiane dotychczasowych form organizacji pracy i zatrudnienia;

« Modyfikacje regulacji dotyczacych przechodzenia pracownikéw na emery-

tury;

« Nieprzedluzanie uméw zawartych na czas okreslony;

 Udzielenie tymczasowych bezplatnych lub czg¢§ciowo platnych urlopdéw.

Podejmowanie wymienionych wyzej dzialan, by zapobiec potencjalnym zwol-
nieniom, nosi nazwe derekrutacji wewnetrznej, inaczej — przejsciowej lub pos-
redniej (Schwan, Seipel 1997; Sullivan 2001, s. 1-2; Pocztowski 1998, s. 91-92;
Mackiewicz 2010, s. 31-32; Terlikowska 2013, s. 462; Pocztowski 2018, s. 431).
Wszystkie inne dzialania, sprowadzajace si¢ do zaprzestania §wiadczenia pracy
przez pracownika na rzecz pracodawcy, zaliczane sg do derekrutacji zewnetrznej
(trwalej/bezposredniej) (Pocztowski 1998, s. 91-92; Mackiewicz 2010, s. 32-33;
Sochacka 2012, s. 5; Pocztowski 2018, s. 430). Sa to odejscia zatrudnionych
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na emeryture i rentg, dobrowolne odejscia pracownikéw, a takze zwolnienia z ini-
cjatywy pracodawcy. Definicje ,,derekrutacji” wybranych autoréow przedstawiono
w tabelach lai 1b.

Ostatnim podziatem, ktéry mozna wyodrebni¢ na podstawie literatury przed-
miotu (Miklaszewski 2016, s. 22-26), jest podziat na derekrutacje pozytywna i ne-
gatywna. Klasyfikacja ta odzwierciedla skutki owego procesu dla obu podmiotéw
bioracych w nim bezposredni udzial, czyli dla pracodawcy i derekrutowanego pra-
cownika. Zaklada sie, ze kazda derekrutacja moze przynies$¢ zaréwno korzysci, jak
i koszty (Mackiewicz 2010, s. 25-30). Jesli ponoszone przez strone relacji koszty sg
mniejsze od uzyskanych dzigki derekrutacji korzysci, mozna uzna¢, ze dla dane-
go podmiotu dererutacja miala charakter pozytywny, a poniesione naklady mia-
ly charakter kosztéw usprawiedliwionych (Kulikowski 2018). Na przyklad, gdy
pracownik dobrowolnie rezygnuje z dotychczasowego zatrudnienia, poniewaz
nie mial w organizacji mozliwosci rozwoju, uwazal, ze jest niesprawiedliwie wy-
nagradzany oraz nieodpowiednio traktowany przez przelozonego i podejmu-
je prace w innej firmie, na wyzszym niz dotychczas stanowisku, z perspektywa
awansu, wyzszych zarobkéw oraz ,,dobrego”, w jego odczuciu, kierownika - kosz-
ty, ktore ponidst, w postaci m.in. zmiany srodowiska pracy (wspotpracownikéw),
w ktorym mogt sie czu¢ komfortowo, moze uznac za mniejsze niz korzysci, ktore
uzyskal dzigki decyzji o odejsciu.

W sytuacji za$, gdy koszty przewyzszaja korzysci plynace z decyzji o derekruta-
cji, przybiera ona charakter negatywny. Przykladem jest sytuacja, w ktorej praco-
dawca podejmie decyzje o redukcji zatrudnienia ze wzgledu na mniejszg sprzedaz.
Za kilka miesiecy okazuje sig, ze bylo to tylko chwilowe zalamanie koniunktury,
a decyzja o redukcji zatrudnienia moze spowodowac poniesienie znacznie wigk-
szych wydatkow zwigzanych z zatrudnieniem (rekrutacjg, selekcjg i adaptacja)
nowych pracownikéw na stanowiska, z ktérych nie tak dawno pracodawca zwolnit
wydajnych i, by¢ moze, lojalnych pracownikéw.

Nalezy podkresli¢, iz pod wzgledem tego ostatniego kryterium podziatu, naj-
czedciej derekrutacja przybiera charakter mieszany. Oznacza to, ze np. dobrowol-
ne odejscie pracownika w celu poszukiwania alternatywnego zatrudnienia moze
mie¢ pozytywny charakter dla odchodzacego, jednak przynosi negatywne skutki
dla pracodawcy, odchodzi bowiem czesto wartosciowy, posiadajacy unikatowe
kompetencje, efektywny pracownik, ktdrego zastapienie moze by¢ dla pracodawcy
trudne (kosztowne i czasochtonne), a niekiedy wrecz niemozliwe.
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Tabela 1a. Wybrane definicyjne ujecia derekrutacji jako funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi (1)

Autor

Rok

Podejscie definicyjne/definicja

Terlikowska M.

2013

Restrukturyzacja zatrudnienia, czyli derekrutacja, jest kofco-
wym etapem procesu kadrowego.

Proces derekrutacji to dziatania i decyzje, ktére maja realny
wptyw na efektywnos¢ organizacji.

Istota dziatar derekrutacyjnych sprowadza sie do oceny
sytuacji kadrowej firmy w kontekscie aktualnej strategii
przedsiebiorstwa - i w konsekwencji, do wytypowania sta-
nowisk, zawoddw, okreslonych komdrek organizacyjnych,
ktdre ze wzgleddw ilosciowych, jakos$ciowych, czasowych lub
przestrzennych nie moga pozostawaé dtuzej w strukturze orga-
nizacyjnej przedsiebiorstwa.

Romanowska M.

2011

Celem realizacji proceséw derekrutacji jest ograniczanie liczby
zatrudnionych pracownikéw, ktérych nadmiar moze wynikac
ze zmian organizacyjnych, technologicznych czy tez koniunk-
tury na rynku zbytu.

Sochacka K.

2012

Jak juz sama nazwa wskazuje, jest to przeciwienstwo ,procesu
rekrutacji”, procesu pozyskiwania pracownikow przez praco-
dawce.

Derekrutacja nie powinna by¢ rozumiana wytgcznie jako
proces redukcji zatrudnienia w zaktadzie pracy, co niestety jest
nagminnie wystepujacym zjawiskiem.

Pocztowski A.

2008

Derekrutacja to jeden z procesdw zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktérego celem jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju
pojedynczych stanowisk pracy, poszczegdlnych komérek orga-
nizacyjnych oraz catego przedsiebiorstwa, niezaleznie od wy-
wotujacych go czynnikow.

Mackiewicz A.J.

2010

Derekrutacja to proces racjonalizacji zatrudnienia, podej-
mowany w przypadku stwierdzenia niedopasowania kadr

w ich aspekcie ilosciowym, ale tez jakosciowym, czasowym,
przestrzennym, lub kosztowym, ktéry to proces ma prowadzic¢
do podniesienia efektywno$ci funkcjonowania organizacji

i moze przebiegad tak w catej, jak i w czesci organizacji.

Klimczuk A.

2012

Pojecie derekrutacji obejmuje zaréwno przesuniecia pracow-
nikéw miedzy stanowiskami, jak tez przesuwanie ich poza
organizacje.

Zachodzi tez derekrutacja naturalna - gtéwnie w formie
dobrowolnych odejs¢.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Terlikowska 2013; Romanowska 2011;
Sochacka, 2012, Pocztowski 2008; Mackiewicz 2010; Klimczuk 2012.
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Tabela 1b. Wybrane definicyjne ujecia derekrutacji jako funkcji zarzadzania

zasobami ludzkimi (11)

N Autor

Rok

Podejscie definicyjne/definicja

8 |Cewinska J.

2015

Derekrutacja nazywana jest rozstaniem z organizacja.
Proces ten obejmuje zwolnienia wynikajace z woli pracodaw-
cy i odejscia bedace skutkiem decyzji pracownikdéw.

Czekaj J.,
9 | Zakrzewska-
-Bielawska A.

2006

Derekrutacja personelu obejmuje zespét dziatan w sferze
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére przyczyniaja sie

do zmniejszenia zatrudnienia na okreslonych stanowiskach,
w poszczegblnych komérkach organizacyjnych lub w catej
firmie, niezaleznie od czynnikdéw go wywotujacych.

10 |Sajkiewicz A.

2000

Pomyslnos¢ i skutecznos¢ usprawniania organizacji zalezy
w szczegblnym stopniu od przebiegu tego procesu, tj. tempa
i sposobu realizacji. W tym celu postuluje sie przeprowadze-
nie tzw. derekrutacji personelu. Jest to integralny proces,
sktadajacy sie na catoksztatt realizowanej w firmie polity-

ki personalnej. Obejmuje on ogét dziatan podejmowanych
przez kierownictwo firmy na rzecz usprawnienia organiza-
cji poprzez zmniejszenie zatrudnienia na poszczegdlnych
stanowiskach, w okre$lonych komdrkach badz catej firmie.

Klimczuk-

1 Kochanska M.

2013

Derekrutacja rozumiana jest jako ,wytrudnianie” zamiast
zwalniania pracownikdw.

Proces derekrutacji stanowi przeciwienistwo procesu rekruta-
cji, czyli pozyskiwania pracownikéw przez pracodawce.

12 | Akinbode J.O.

2014

Nie ma uniwersalnej definicji opisujacej derekrutacje.
Koncepcja ta obejmuje: redukcje zatrudnienia, zwolnienia,
dobrowolne odejscia pracownikéw, wynikajaca z potrzeby
lub konieczno$ci zmniejszenia personelu w organizacji.
Derekrutacja ma na celu zrbwnowazenie popytu i podazy
na prace w danej organizacji.

Kuwaiti A.,
RamanV.,

13 |Subbarayalu AV,
Palanivel R.M.,
Prabaharan S.

2016

Wyjscie organizacyjne (opuszczenie organizacji) jest proce-
sem zarzadzania warunkami, w ktérych pracownicy opusz-
czaja organizacje i jest czesto okreslane jako derekrutacja.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Cewiiska 2015; Czekaj, Zakrzewska-Bielawska 2006;
Sajkiewicz 2000; Klimczuk-Kochanska 2013; Akinbode 2014; Kuwaiti i inni 2016.

Podsumowujac rozwazania terminologiczne, autorka chciata podkresli¢, iz mi-
mo braku jednej uniwersalnej definicji procesu derekrutacji, wielu autoréw jest
zgodnych co do jej celu, ktérym jest optymalizacja zasobéw ludzkich oraz podej-
mowanych dziatan, trwale rozstanie si¢ z pracownikiem lub realizacja dziatan, ma-
jacych zapobiec rozstaniu sig, a takze jego negatywnym skutkom.

Biorgc pod uwage problematyke niniejszej monografii, istotne wydaje si¢ sfor-
mulowanie definicji derekrutacji zewnetrznej, ktdrej dotycza dalsze rozwazania.
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Zatem pod pojeciem derekrutacji zewnetrznej autorka rozumie wszelkie zmia-
ny zachodzace w strukturze zasobow ludzkich organizacji, wynikiem ktorych
jest rozstanie si¢ z pracownikiem, czyli trwale zaprzestanie §wiadczenia pracy
przez pracownika na rzecz pracodawcy. W dalszej czesci pracy okreslenia dere-
krutacja, derekrutacja zewnetrzna oraz rozstanie si¢ z pracownikiem bedg uzywa-
ne zamiennie w celu unikniecia powtdrzen.

1.2. Relacje pomiedzy pracodawca
a pracownikiem

1.2.1. Istota relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca

Przedstawienie dalszych rozwazan nad relacjami pomiedzy pracodawca a pra-
cownikiem wymaga sformulowania definicji pracodawcy i pracownika. W rozu-
mieniu Kodeksu Pracy, za pracownika uwaza si¢ osobe zatrudniong na podstawie
umowy o prace, powolania, wyboru, mianowania lub spoétdzielczej umowy o prace
(Kodeks Pracy, Art. 2). Tymczasem autorka pod pojeciem bytych pracownikéw ro-
zumie takze osoby, ktore $wiadczyly prace na podstawie umow cywilnoprawnych.
Takie podejscie jest uwarunkowane faktem, iz niejednokrotnie granice pomiedzy
byciem zleceniobiorca (np. wykonujacym prace na podstawie umowy zlecenie)
a pracownikiem zatrudnionym na podstawie umowy o prace zacierajg si¢. Organi-
zacje Swiadomie ksztaltuja elastyczne zespoly (Drela 2016, Borkowska 2010, s. 13),
w szeregach ktorych majg zaréwno pracownikéw etatowych, jak i zatrudnionych
na podstawie uméw cywilnoprawnych.

Niekiedy, po udanej wspolpracy, pracodawca oferuje osobie wczesniej $wiad-
czacej prace, np. na podstawie umowy cywilnoprawnej, nawigzanie statego sto-
sunku pracy w oparciu o umowe o pracg. Dlatego, zdaniem autorki, niezwykle
wazne jest, z punktu widzenia podjetego w publikacji tematu ksztaltowania relacji
z bylymi pracownikami, zwrécenie uwagi réwniez na osoby zatrudnione na pod-
stawie umoéw cywilnoprawnych. Zatem w monografii utozsamia si¢ prace najemna
z pracg na rzecz pracodawcy, a za pracownika uwaza si¢ kazda osobe wykonu-
jaca prace najemna.

Uwzgledniajac fakt, ze zgodnie z Kodeksem Pracy (Art. 3) pracodawca jest jed-
nostka organizacyjna lub osoba fizyczna, zatrudniajgca pracownikéw, a w niniej-
szej pracy przyjeto, ze pracownikiem jest rowniez osoba wykonujaca prace
na podstawie uméw cywilnoprawnych, zalozono, ze pracodawca to jednost-
ka (organizacyjna lub fizyczna), na rzecz ktorej pracownik wykonuje prace.
Zatem, gdy w pracy mowi sie o pracodawcy, ma sie na mysli organizacje jako pod-
miot, a nie bezposrednio osobe lub organ nig zarzadzajacy.
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Relacje pomiedzy pracodawcy a pracownikiem zaliczane sg do szerszego za-
gadnienia, jakim sg spoleczne warunki pracy (Wolski, Szymanska 2012). Pod po-
jeciem spolecznych warunkéw pracy rozumie sie ogoél relacji, ktére zachodza
pomiedzy czlonkami organizacji, czyli jej pracownikami i wlascicielami (Miku-
fa, Potocki 1998, s. 52). Zdaniem autorki warto wigc okresli¢, czym tak naprawde
sg te relacje.

Wedlug Stownika Jezyka Polskiego PWN (Stownik PWN) relacja to ,stosu-
nek lub zalezno$¢ miedzy przedmiotami, pojeciami’, ale tez ,,zwiazek zachodzacy
miedzy ludzmi lub grupami spolecznymi”. Poszukujac synoniméw tego stowa
w jezyku polskim (Synonim.net; Synonimy.pl), znalez¢ mozna takie okreslenia, jak
»kontakt”, ,powiazanie’, ,,zwigzek’, ,wiez” czy tez ,stosunek’. Zdaniem autorki to
wlasnie synonimy niezwykle trafnie oddajg znaczenie pojecia ,,relacje”. Oznacza-
ja bowiem ,,zwigzek” dwdch podmiotdw, w ktérym kazda ze stron uzyskuje jakas
warto$¢ dodana, w zamian za ,,podzielenie si¢” posiadanym przez siebie zasobem.

Na relacje pomiedzy pracodawcg a pracownikiem warto spojrze¢ przez pry-
zmat nawigzywanego pomiedzy podmiotami stosunku pracy. Zgodnie z Kodek-
sem Pracy (Art. 22. § 1), stosunek pracy sprowadza si¢ do zobowigzania si¢ przez
pracownika do wykonywania pracy okreslonego rodzaju na rzecz pracodawcy
w zamian za wynagrodzenie, wyplacane przez pracodawce. Stronami stosunku
pracy sa pracodawca i pracownik. Zatem przy nawigzaniu stosunku pracy, po-
miedzy pracodawcy a pracownikiem powstaje interakcja, polegajaca na okresleniu
akceptowalnych dla obu stron warunkéw wspolpracy i spetnieniu powzietych zo-
bowigzan przez caly okres zatrudnienia.

Niektorzy badacze podkreslaja, ze relacje pomiedzy pracodawcy a pracowni-
kiem zachodzg w ramach niepisanego kontraktu, jakim jest tzw. kontrakt psy-
chologiczny (Makin i inni 2000; Wnuk 2017, s. 55). Podstawg tego kontraktu sg
wzajemne, niewyartykulowane oczekiwania, w ramach ktorych kazda ze stron
spodziewa si¢ po drugiej okreslonych postaw i zachowan (Rogozinska-Pawetczyk
2016, s. 92-99).

Katarzyna Krot i Dagmara Lewicka (2015, s. 96), piszac o relacjach pracow-
nika zwigzanych z zatrudnieniem, wyodrebniaja relacje horyzontalne (pomiedzy
pracownikami), wertykalne (pomiedzy pracownikiem a kierownictwem) oraz in-
stytucjonalne (w stosunku do organizacji). Z kolei K. Turek (2015, s. 168) uwaza,
ze relacje pracodawca-pracownik mozna rozpatrywac na trzech poziomach:

« mikro - indywidualnych interakcji pomiedzy poszczegélnymi osobami (pra-

cownikami, pracownikami a przetozonymi);

» makro - rozwazajac relacje pomiedzy organizacja i jej czlonkami a otocze-

niem (np. politycznym, gospodarczym, prawnym);

« mezo - analizujgc relacje z punktu widzenia wewnetrznych uwarunkowan

organizacyjnych.

Zdaniem autorki jest to podejscie stuszne, gdyz, jak wskazuje wielu autoréow
(Mikuta, Potocki 1998, s. 52; Wolski, Szymanska 2012), w organizacji nawia-
zuje sie rozne relacje, np. zatrudnionego z przetozonym, wspotpracownikami,
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a takze innymi interesariuszami organizacji. Zatem nie mozna rozpatrywac relacji
pomiedzy pracodawcg a pracownikiem wylacznie przez pryzmat jednej wiegzi, lecz
z punktu widzenia wielu interakcji, z ktérymi ma do czynienia pracownik przed,
w trakcie i po zakoniczeniu zatrudnienia.

Na kazda relacje, jej jakos¢ oraz czas trwania skladaja sie nastepujace elementy:

» Mozliwos$¢ (okazja do) nawigzania i ksztaltowania relacji (np. z perspektywy
pracownika to rekrutacja na wakatujace stanowisko i bycie zatrudnionym);

« Interes w nawigzaniu i ksztaltowaniu relacji (np. che¢¢ skorzystania z posiada-
nych przez pracownika kompetencji w celu osiagniecia celow organizacji);

« Kapital kazdej ze stron relacji (m.in. w postaci wiedzy, umiejetnosci, do-
$wiadczen, kontaktow czy tez innych zasobow);

» Wzajemne oczekiwania stron relacji (zaréwno te jawne, np. prawa i obowiaz-
ki, jak i niesformulowane w umowie);

« Gotowos¢ do ,,zainwestowania” wlasnego kapitalu w relacje (np. czasu pracy
przez zatrudnionego czy srodkéw finansowych na jego wynagrodzenie i roz-
woj przez pracodawce);

 Postawy i zachowania obu stron relacji (m.in. szczero$¢, sprawiedliwos¢ czy
lojalnos¢).

Anna Rogozinska-Pawelczyk (2016 s. 184) pisze, ze na relacje pomiedzy pra-
codawcg a pracownikiem warto spojrze¢ w ujeciu organizacyjnym (ze wzgledu
na stosunek pracy) oraz pracowniczym (z puntu widzenia kontraktu psycho-
logicznego).

Uwzgledniajac wszystkie zaprezentowane powyzej spostrzezenia, w kolejnym
podrozdziale, autorka postanowila zaprezentowa¢ czynniki ksztaltujace rela-
cje pomiedzy pracodawcg a pracownikiem z perspektywy wewnatrzorganizacyj-
nej i zewnetrznej, a takze takie, ktore sg bezposrednio zwigzane z pracodawca
i pracownikiem.

1.2.2. Determinanty ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca
a pracownikiem

Ksztaltowanie relacji, w tym pomiedzy pracodawca a pracownikiem, uzaleznio-
ne jest od wielu czynnikéw. W przypadku tematyki poruszanej w niniejszym
rozdziale, podzieli¢ je mozna przede wszystkim na te, ktdre sg bezposrednio zwig-
zane z organizacjg (wewnetrzne), na ktore pracodawca ma bezposredni wplyw
oraz zewnetrzne, czyli takie, na ktére pracodawca nie ma wplywu. Do zewnetrz-
nych zaliczy¢ mozna (Xesha i inni 2014, s. 314): sytuacje polityczna, ekonomiczng
i demograficzng kraju, w ktérym funkcjonuje organizacja, uwarunkowania kul-
turowe, prawo pracy, postep technologiczny, a nawet globalizacje. Przykladowo
to, w jaki sposdb rozpocznie sie wspdlpraca (np. rodzaj podpisanej umowy), jak
bedzie przebiega¢ (poziom minimalnego wynagrodzenia czy dopuszczalny czas
pracy) i jak sie zakonczy (np. ustawa o rozwigzaniu stosunku pracy z przyczyn
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niezaleznych od pracownika) ma wplyw na charakter relacji pomiedzy zatrudnio-
nym a pracodawcg. Z kolei, m.in. dzigki globalizacji, wigksze mozliwos$ci pozys-
kania zatrudnienia na globalnym rynku pracy sprzyjaja wiekszemu ryzyku
dobrowolnego opuszczenia organizacji przez pracownika. Reasumujac, uwarun-
kowania te maja bezposrednie oddzialywanie na to, jak silna wiez powstanie po-
miedzy pracodawca a pracownikiem i jak diugo bedzie trwala.

Charakter relacji pracownik-pracodawca jest uzalezniony réwniez, a moze
przede wszystkim, od czynnikéw wewnatrzorganizacyjnych, zwigzanych z praco-
dawca iz pracownikiem. Do czynnikow lezacych po stronie pracodawcy zalicza si¢
np. strukture organizacyjng (Subramanian 2017, s. 40), ktéra warunkuje m.in.
przeplyw informacji, delegowanie obowigzkéw czy rozwiazywanie problemow.
Wolski i Szymanska (2012) podkreslaja, ze na jakos¢ relacji pracownik-praco-
dawca duzy wplyw maja czynniki zwigzane z komunikacja oraz zarzadzaniem.
Relacje pomiedzy pracodawcg a pracownikiem determinujg spoleczne warunki
pracy. Wedtug Mikuly i Potockiego (1998, s. 53) wplywaja na nie trzy gtéwne ele-
menty: klimat organizacyjny (warunki pracy, zasady oceniania i wynagradzania),
system awansowania oraz mozliwosci partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu
organizacja.

Ksztaltowanie relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawca opisal w swoim
modelu K. Turek (2015, s. 132-136). Jako aspekty warunkujace relacje, autor wy-
mienit w nim:

1. Kontekst stosunku pracy - prawny, ekonomiczny, spoteczny, kulturowy itd.;

2. Srodowisko pracy, a w nim: polityke organizacyjng i personalna, system mo-
tywacyjny, warunki i typ pracy;

3. Pracodawce - jego wiedzg, doswiadczenie, postawy i opinie oraz plany i ocze-
kiwania wobec pracownika, a takze przewidywane koszty, ktére musi ponies$¢
w zwigzku z zatrudnieniem pracownika;

4. Pracownika wraz z jego postawami i motywacjami, kapitalem pracowniczym
(m.in. wiek, zdrowie, wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie) i posiadanym
potencjalem.

Kolejno$¢ zaprezentowanych aspektow nie jest przypadkowa. Autorka uzna-
fa bowiem, ze skoro to wilasnie pracodawca jest inicjatorem nawigzania relacji
z pracownikiem, a pierwsze trzy aspekty dotycza bezposrednio pracodawcy, moga
one najsilniej oddziatywa¢ na jako$¢ i dlugos¢ tychze relacji. Jednak niemniej
istotne sg czynniki zwigzane z samym zatrudnionym.

Odwotlujac si¢ do badan przeprowadzonych przez D. Xesha, C. G. Iwu, A. Slab-
bert i J. Nduna (2014, s. 319-322), mozna wywnioskowa¢, iz na jakos¢ relacji po-
miedzy pracodawcg a pracownikami bezposredni wplyw maja:

» Nastawienie pracownika do pracy zawodowej;

o Zrozumienie i akceptacja przez pracownika wizji, misji, celéw firmy, a takze

jego wlasnej roli w osiagnieciu sukcesu przez organizacje;

o Satysfakcja pracownika z pracy (zaréwno z narzedzi pracy, infrastruktury,
ale tez z wynagrodzenia i innych skladowych systeméw motywacyjnych);



24 Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami

Perspektywy organizacji (jej wielko$¢, mozliwosci rozwoju, pozycja na rynku);
« Wartos$¢ doswiadczenia zdobywanego w trakcie pracy w organizacji;

« Poczucie troski ze strony pracodawcy;

» Mozliwo$¢ realizacji wlasnych celéw oraz zaspokojenia potrzeb.

1.2.3. Relacje pomiedzy pracodawca a pracownikiem przez pryzmat
teorii wymiany spotecznej

Uwzgledniajac, iz pomiedzy pracownikiem a pracodawcg zachodzi swoista wy-
miana, autorka postanowita spojrze¢ na relacje pomiedzy tymi podmiotami z per-
spektywy teorii wymiany spotecznej (ang. Social Exchange Theory).

Wymiana spoleczna to relacja pomig¢dzy jednostkami lub podmiotami oparta
na zaufaniu i pewnego rodzaju obowigzkach, w ktorej strony relacji obdarzaja siebie
uznaniem (Hom i inni 2009, s. 279), a kazda ze stron posiada zasoby, ktore partner
chcialby otrzymac¢ (Lawler 2001, s. 322). Kwintesencja danej teorii jest transakcja
zachodzaca w relacjach miedzyludzkich lub miedzyorganizacyjnych (Wnuk 2017,
s. 55), polegajaca na odwzajemnianiu si¢ za otrzymane ,,dobro” innym, pozytecz-
nym dla partnera, zasobem (Tittenbrun 1981, s. 187). Teoria wymiany spoteczne;j
wyjasnia wszelkie relacje jako wymiane dobr, zaréwno tych materialnych, jak
i niematerialnych (np. zachowan), w ramach ktérych jej strony daza do optyma-
lizacji pomiedzy tym, co inwestuja w zwiazek a tym, co otrzymuja w zamian (Si-
valogathasan, Hashim 2013-2014, s. 43). Najwazniejsza za$ funkcja wymiany jest
ksztaltowanie i dalsze rozwijanie wigzi spotecznych (Wnuk 2017, s. 55).

Do gtéwnych wyznacznikéw wymiany w omawianej teorii zaliczy¢ nalezy (Tit-
tenbrun 1981, s. 187-188;):

« zaufanie do partnera;

 poczucie obowigzku odwzajemnienia sig;

 oczekiwanie od drugiej strony relacji odwzajemnienia sig;

 poczucie sprawiedliwosci (wymieniane dobra sg wspotmierne).

Mozna zatem scharakteryzowac relacje pomiedzy pracodawca a pracownikiem
jako wymiane spoleczng w organizacji (Sivalogathasan, Hashim, 2013-2014, s. 43).
Oznacza to, iz pracownik, ktéry otrzymuje od pracodawcy godne i sprawiedliwe,
jego zdaniem, wynagrodzenie, dodatkowe benefity, mozliwos¢ rozwoju zawodo-
wego, pomoc w dbaniu o réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym
(np. poprzez uelastycznianie godzin pracy), bedzie chcial si¢ odwdzigczy¢ organi-
zacji (Biesaga-Stomczewska 2004, s. 314). Zréwnowazenie relacji moze nastgpic
w tym przypadku np. poprzez bardziej staranne wykonywanie obowigzkéw, dzie-
lenie si¢ wiedzg z innymi pracownikami, wigksze zaangazowanie w rozwoj firmy.
Z drugiej strony, po$wigcajac na prace swoj czas i wysitek, wykorzystujac posiada-
na wiedze i umiejetnosci, wykazujac sie aktywng postawa wobec problemoéw or-
ganizacji, pracownik bedzie oczekiwal od pracodawcy okreslonego zachowania,
wyrazanego np. w wyplaceniu premii czy mozliwos$ci awansu.
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Zgodnie z teorig wymiany spolecznej, wszystkie relacje ulegaja zmianie z upty-
wem czasu, w zaleznosci od wzajemnego zaangazowania, zaufania czy prze-
strzegania przez strony relacji regut wymiany (Kmiotek 2013, s. 196). Zdaniem
niektérych badaczy (Chao i inni 2013, s. 1060), niezwykle istotne w tym proce-
sie s3: komunikacja, reputacja partnera i staz relacji oraz subiektywnie postrzega-
na sprawiedliwo$¢. A zatem mozna przypuszczac, ze jesli pracownik bedzie uwazat
wkladany w prace wysitek za niewspdtmierny do tego, co oferuje mu w zamian pra-
codawca, bedzie dazyt do wyréwnania ponoszonych nakltadéw z otrzymywanymi
korzy$ciami (np. poprzez mniejsze zaangazowanie w prace) lub do zerwania rela-
cji i odejscia z organizacji.

Tymczasem zgodnie z E. J. Lawler (2001, s. 347), teoria wymiany spolecznej
traktuje jej uczestnikow instrumentalnie, jakoby nie posiadali zdolnosci do odczu-
wania emocji, a wytacznie przetwarzali pochodzace z wymiany informacje, przewi-
dujac zwigzane z nig przyszle nagrody lub kary. Autorka ta sugeruje, by klasyczna
teorie wymiany spolecznej nieco poszerzy¢, nazywajac wlasng teorie (s. 322) afek-
tywng teorig wymiany, argumentujac, ze struktura wymiany jest $cisle zalez-
na od emocji i uczu¢ jej towarzyszacych, a one z kolei powstaja w efekcie tejze
wymiany. Oznacza to, iz jesli wymiana zakonczy sie sukcesem (subiektywne od-
czucia uczestnikow wymiany beda pozytywne, a poniesione koszty wspoimierne
do otrzymanych korzysci), prawdopodobnie zmotywuje to ich do dalszej interak-
¢ji, réwniez z innymi osobami, przy jednoczesnym oczekiwaniu podobnego efektu
transakcji.

Teoria Lawler oparta jest na pieciu fundamentalnych zatozeniach (s. 327):

« kazda wymiana wywotuje okreslone emocje i uczucia;

« emocje wywolane wymiang s3 subiektywnymi nagrodami lub karami

o uczestnicy wymiany daza do zwigkszenia pozytywnych i minimalizacji nega-

tywnych emocji wywotanych wymiang;

« emocje odczuwane w zwigzku z wymiang wywoluja che¢ poznania i zrozu-

mienia ich zrédta;

« uczestnicy relacji interpretuja odczuwane przez siebie emocje w odniesieniu

do innych jednostek uczestniczacych w wymianie.

Autorka niniejszej pracy uwaza, ze relacje pomiedzy pracownikiem a praco-
dawcg takze s3 budowane na podstawie emocji, wywotanych dokonywang lub tez
spodziewang wymiang, a zatem emocje te warunkuja ksztalt i dlugo$¢ wiezi po-
wstajacej pomiedzy zatrudnionym a organizacja.

Zdaniem A. Lipki (2012, s. 85), skuteczna relacja to taka, ktora przynosi ko-
rzysci kazdej ze stron relacji. Reasumujac zatem wszystkie powyzsze rozwazania,
mozna sprecyzowac, ze dobre relacje pomiedzy pracodawca a pracownikiem to
takie, w ktorych kazda ze stron (pracownik i pracodawca):

» ma do siebie zaufanie, co sprowadza si¢ do dobrowolnego wlasnego wktadu

w relacje na poczet przysztych kar lub nagréd otrzymywanych od partnera
(nie zawsze zadeklarowanych);
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+ odczuwa sprawiedliwos¢ wzgledem otrzymywanych kar lub nagrod w wy-
niku dokonywanej wymiany spotecznej;

+ doswiadcza pozytywnych emocji zwigzanych z realizowang lub planowang
wymiang spoteczna.

1.2.4. Rola relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem
w kontekscie polityki personalnej

Z badania przeprowadzonego na zlecenie Pracodawcéw Rzeczypospolitej Pol-
skiej wynika, iz dbalo$¢ o relacje pomiedzy pracodawca a pracownikiem stano-
wi jeden z najwazniejszych obszaréw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR)
(Mazur-Wierzbicka 2016, s. 229), a dobre relacje na linii pracownik-pracodaw-
ca sg niezbedne do prawidtowego funkcjonowania kazdej organizacji (Devamain-
dhan 2014, s. 108).

Autorzy przeanalizowanych publikacji (Xesha i inni 2014, s. 315; Subramanian
2017, s. 39) sg zdania, ze prawidltowo ksztaltowane relacje sa w stanie przynies¢ or-
ganizacji dtugookresowy sukces. Silna wig¢Zz zatrudnionego z firmg sprzyja solid-
niejszemu wykonywanych obowigzkéw, wigkszej wydajnosci i efektywnosci.
Ponadto dobre relacje z pracodawca sprzyjaja utozsamianiu sie pracownikow
z organizacjg (Juchnowicz 2007, s. 180), zwigkszeniu ich lojalnosci i poczu-
cia wspotodpowiedzialnosci za losy firmy. Wedtug L. Holtzhausena i L. Fourie
(2009), zarzadzanie relacjami jest jednym z najwazniejszych aspektéw komunika-
cji organizacyjnej. Dlatego konieczne staje si¢, by menedzerowie stawiali precy-
zyjne, realne i zrozumiate dla pracownikéw cele (Mikuta, Potocki 1998, s. 52-53)
oraz dobierali takie metody i narzedzia motywowania, ktore sg zgodne z potrzeba-
mi i oczekiwaniami zatrudnionych.

Zgodnie z cyklem zycia pracownika w organizacji (Richmond i inni 2017, s. 6),
ksztaltowanie relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawcg mozna przedstawi¢
w podziale na 3 etapy:

1. Zawigzanie relacji — w procesie pozyskiwania i zatrudniania personelu;

2. Rozwoj (ksztaltowanie) relacji — w trakcie catego okresu zatrudnienia

pracownika;

3. Zakonczenie lub modyfikacja relacji - w momencie rozstania si¢ pracownika

z pracodawca.

Taki podzial sugeruje, ze na jakos¢ i dlugos¢ relacji oddziatywa¢ beda takie
funkcje personalne, jak: pozyskanie pracownikow, rekrutacja i selekcja, adapta-
cja, ocenianie i wynagradzanie, motywowanie i rozwdj, a takze zwalnianie (Lelen
2011, s. 5). Warto zatem po kolei oméwi¢ powyzsze funkcje i ich oddzialywanie
na ksztaltowanie relacji pracownik-pracodawca.

Procesy rekrutacji i selekcji pracownikéw zaliczane sa do pierwszych etapéw,
w ramach ktérych przyszly jeszcze pracownik ma stycznos$¢ z organizacja jako
pracodawcy, a wigc zaczyna budowa¢ wilasne doswiadczenie z firma oraz opinig
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o pracodawcy. Szczegélne znaczenie w procesie ubiegana si¢ o prace moze mie¢
zaufanie do przyszlego pracodawcy. Wspomnie¢ tu jednak nalezy, ze rekrutowana
osoba mogla juz stysze¢ recenzje firmy, np. od jej aktualnych i bylych pracowni-
koéw, a wiec poziom jej ,wejsciowego zaufania” do organizacji moze by¢ uwarunko-
wany tymi recenzjami. Ponadto na zaufanie do organizacji bezposredni wpltyw ma
rozbieznos¢, ktéra moze pojawic sie pomiedzy deklarowanymi w procesie ubie-
gania si¢ kandydata o prace warunkami pracy a faktycznie stosowanymi w fir-
mie praktykami (Raport ,,Candidate Experience 2017”).

Odwolujac si¢ do przedstawionej w poprzednim podrozdziale teorii wymia-
ny spolecznej, nalezy réwniez wspomniec¢ o naktadzie zasoboéw (np. czasu, ktdry
musi poswieci¢ kandydat, by uczestniczy¢ w procesie rekrutacji i selekcji) do ocze-
kiwanej korzysci. Jesli zatem okaze sig, ze ubieganie si¢ o prace bylo, zdaniem
pracownika, bezpodstawnie skomplikowane i dtugotrwale, a praca, ktora bedzie
wykonywal o wiele mniej wymagajaca, moze to doprowadzi¢ do rozczarowania
pracownika, a w konsekwencji do spodziewania si¢ po pracodawcy podobnych
zachowan w przysztodci (Tittenbrun 1981, s. 188). Z kolei relacje oparte na zaufa-
niu, ktdrego si¢ nie zawiodlo, sprawiajg, ze pracownik staje si¢ bardziej efektywny
i lojalny wobec organizacji (Lewicka 2011, s. 107).

Rozpatrujac z kolei inne funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi pod katem
ksztaltowania relacji pomiedzy zatrudnionym a organizacjg, nalezy wspomniec¢
o poczuciu sprawiedliwosci organizacyjnej (Macko 2009; Krot, Lewicka 2015,
s. 105; Daniecki 2015, s. 357-359; Chao i inni 2013, s. 1060; Sidor-Rzgdkowska
2004, s. 113), ktére jest takze niezwykle istotne w kontekscie wymiany spoleczne;j.

Zaréwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu, poczucie sprawie-
dliwos$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest do$¢ obszernie opisane (Saunders,
Thornhill 2003; Pinnington i inni 2007; Gupta, Kumar 2012; Wu, Xiao 2014; Ka-
lay 2016). Sprawiedliwo$¢ organizacyjna ma duze znaczenie w kontekscie oceniania
(Szmitka 2017, s. 214; Sidor-Rzadkowska 2001, s. 15; Gupta, Kumar 2012, s. 6-7), wy-
nagradzania (Radzka 2010; Bombiak 2013, s. 149-150; Wratny 2015; Mazur-Wierz-
bicka 2016, s. 233) czy wspierania rozwoju pracownikéw (Macko 2009, s. 10; Turek
2011; Lewicka 2011, s. 108-109). Stad wniosek, iz w trakcie zatrudniania, na jakos¢
relacji pracownik-pracodawca najwieksze oddzialywanie ma wiasnie poczucie spra-
wiedliwosci, ktdre towarzyszy badz nie pracownikowi podczas ocen okresowych,
korzystania z systemu motywacyjnego, mozliwosci ubiegania si¢ o awans czy korzy-
stania z dofinansowania przez pracodawce kursow i szkolen.

W dzisiejszym $wiecie, jak starano si¢ wykaza¢ w pierwszym rozdziale pracy,
coraz czgsciej pracodawcy rozstaja si¢ z pracownikiem, co ma bezposredni wptyw
na system relacji pracowniczych (Hom i inni 2009, s. 277). Zdaniem K. KrotiD. Le-
wickiej (2015, s. 105) na to, jak dlugo pracownik pozostanie w organizacji i czy
rozwaza zmiane pracy, poza poczuciem sprawiedliwosci organizacyjnej, oddziatu-
ja poziom zaufania instytucjonalnego (do organizacji) i wertykalnego (do prze-
fozonych). Zaufanie do organizacji jest zwigzane przede wszystkim ze spelnianiem
zobowigzan, zar6wno wobec pracownika (poczynionych w umowie, ale i w ramach
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kontraktu psychologicznego (Rogozinska-Pawelczyk 2016; Wnuk 2017, s. 55), jak
i innych interesariuszy (np. w zakresie CSR). Z kolei zaufanie wertykalne znaj-
duje swoje odzwierciedlenie w decyzjach podejmowanych wzgledem pracownika
przez menedzeréw. Oznacza to, iz na relacje pomigdzy pracodawcy a pracowni-
kiem bezposrednie oddziatywanie majg relacje na linii zatrudniony - bezposred-
ni przelozony. Wyczerpujaco, zdaniem autorki, te relacje zostaly opisane w teorii
wymiany lider-podwladny (Leader-Member Exchange LMX) (Wojtczuk-Turek
2013, s.221). Teoria ta (Yukl i inni 2009, s. 295; Kulikowski 2015, s. 130; Mansueti
i inni 2016, s. 2-5) zaklada, ze przelozony ksztaltuje unikatowe relacje z kazdym
ze swoich podwladnych, na podstawie ktérych z kolei pracownik ocenia swoje
relacje z organizacjg jako pracodawca. Jednoczesnie, kazdy podwladny oczeku-
je od kierownika nie tylko delegowania zadan, ale i wsparcia, doceniania wktada-
nego w prace wysitku oraz uwzglednienia zdania i opinii pracownika w zakresie
podejmowanych w organizacji dzialan. Tymczasem jako$¢ relacji z przelozonym
oddzialuje na satysfakcje pracownika z zatrudnienia i che¢ pozostania w organiza-
¢ji (Mansueti i inni 2016, s. 1). Wywnioskowa¢ wiec mozna, iz pracownik oczeku-
je od pracodawcy (m.in. poprzez zachowania przetozonego):
« mozliwosci partycypacji w zarzadzaniu organizacjg (w tym w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi);
« swobodnego i przejrzystego systemu komunikacji;
» wsparcia w zakresie wykonywanych obowigzkéw, generowaniu pomystow
oraz rozwoju;
« kultury organizacyjnej opartej na docenianiu wkladu pracownika w funkcjo-
nowanie firmy.
Czesto pracownik utozsamia procedury personalne funkcjonujace w organi-
zacji z przelozonym, ktory je realizuje. Na przyklad, brak akceptacji kierownika
moze przelozy¢ sie na nieche¢ w stosunku do systemu oceny pracownicze;.

1.3. Zarzadzanie relacjami z pracownikami
a byli pracownicy

1.3.1. Zatozenia koncepcji Zarzadzania Relacjami z Pracownikami

W publikacjach polskich autoréw pojecie ,,zarzadzanie relacjami z pracownikami
(ZRzP)” dos¢ czesto rozumiane jest jako strategia budowania lojalnosci, majaca
na celu przywiazanie zatrudnionych do organizacji (Moczydiowska 2013a, s. 346;
Lipka 2012, s. 86). Tymczasem zagraniczna literatura znacznie szerzej opisuje te
koncepcje (Strohmeier 2013; Al-Khozondar 2015; Chaubey i inni 2017).
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Pojecie ZRzP (ang. employee relationship management (ERM)) pojawilo sie w li-
teraturze traktujacej o zarzadzaniu zasobami ludzkimi stosunkowo niedawno (Lip-
ka 2011, s. 206; Al-Khozondar 2015, s. 8), mniej wiecej na poczatku XXI wieku
(Strohmeier 2013, s. 94). Zarzadzanie relacjami z pracownikami wywodzi si¢
z koncepcji CRM (Customer Relationship Management), czyli zarzadzania rela-
cjami z klientami (Strohmeier 2013, s. 93; Lipka i inni 2015, s. 10; Al-Khozondar
2015, s. 7; Bojanowska 2016, s. 202), ktérego celem jest budowanie dlugotrwalych
relacji. Gtoéwne zalozenia CRM to (Agapitou i inni 2017, s. 18-19; Bojanowska
2016, s. 206; Candrea, Antonoaie 2017; Nowak, Ciurla 2013, s. 86-87):

1. Odpowiednie zach¢cenie jednostki do stania si¢ klientem firmy, dzigki cie-
kawemu, czesto interaktywnemu przedstawieniu oferty dopasowanej do po-
trzeb i mozliwosci nabywczych potencjalnego klienta;

2. Zaspokojenie potrzeb klienta — nie tylko oferujac mu odpowiednie produk-
ty czy uslugi, towary komplementarne czy substytucyjne, ale takze niekiedy,
odradzajac zakup, jesli jest to w interesie nabywcy;

3. Dostarczanie klientom zindywidualizowanych, unikatowych, odpowiadaja-
cych ich potrzebom, produktéw i ustug;

4. Satysfakcjonujaca obstuga, bazujaca na wywolaniu u klienta pozytywnych
emocji, zwigzanych nie tylko bezposrednio z nabywanym towarem, ale przede
wszystkim, z procesem jego nabycia oraz faktu ,,bycia” klientem firmy;

5. Postrzeganie klienta jako wspottworzacego produkt/ustuge oraz jako amba-
sadora marki poprzez zapewnienie mu mozliwosci wyrazania swojej opinii
i jej uwzglednienie w doskonaleniu oferty;

6. Utrzymanie klienta - zachecenie go do ponownego zakupu poprzez dostar-
czenie odpowiedniej jako$ci towardw i ustug oraz ich konkurencyjng ceng;

7. Dostarczenie klientowi dodatkowych korzysci, wynikajacych z bycia klien-
tem firmy (np. poprzez tworzenie sieci klientéw, organizacje imprez dla kli-
entow czy oferowaniu bezptatnych produktow czy ustug).

Wszystkie powyzsze dzialania maja doprowadzi¢ do budowania pozytywnego
doswiadczenia klienta zwigzanego z kontaktem z dang firmg (Candrea, Antonoaie
2017, s. 610).

Gloéwnym za$ celem zarzadzania relacjami z pracownikami (ZRzP/ERM) jest
budowanie szerokorozumianej lojalnosci pracownikéw wobec organizacji dzieki
ksztattowaniu ich satysfakcji ze stycznosci z pracodawca (Moczydlowska 2013c,
s. 35). Wedtug S. Strohmeiera (2013, s. 93), zarzadzanie relacjami z pracow-
nikami stanowi sposéb na budowanie i utrzymywanie zindywidualizowanych
i wzajemnie cennych relacji z pracownikami.

Zgodnie z R. Lenart-Gansiniec (2016, s. 33), zarzadzanie relacjami obejmu-
je szereg dzialan, ksztaltujacych odpowiedni portfel relacji organizacji, ktére sa
dostosowane do jej specyfiki i potrzeb. Stad tez dzialania podejmowane przez
organizacje w ramach ZRzP to (Lipka 2011, s. 210-211; Bombiak 2013, s. 147; Mo-
czydlowska 2013c, s. 37-40; Bombiak 2016, s. 102-103; Strohmeier 2013, s. 95-96;
Al-Khozondar 2015, s. 10-11; Chaubey i inni 2017, s. 16):
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1. Zapewnienie rzeczywistego dopasowania pracownikow do organizacji
- nie tylko profilu kompetencyjnego, ale rowniez w zakresie wartosci, dopa-
sowania do kultury organizacyjnej, wizji, misji i celow organizacji;

2. Dostarczanie pracownikom korzysci o charakterze ekonomicznym, spo-
tecznym i psychologicznym;

3. Zaspokajanie potrzeb pracownikéw, dzieki ich odpowiedniej identyfikacji
i zindywidualizowaniu oferty zatrudnienia (m.in. skladowych wynagrodze-
nia, czasu pracy, elementéw systemow motywacyjnych, sposobu realizacji
zadan czy wykorzystywanych narzedzi pracy);

4. Tworzenie wspdlnoty pracowniczej, ktora oparta jest na partnerstwie pra-
cownikéw, pracownikéw i pracodawcy, wzajemnym zaufaniu, wspdtpracy, ale
tez samodzielnosci i samokontroli zatrudnionych oraz swobodnej i wszech-
stronnej komunikacji;

5. Budowanie tozsamosci organizacyjnej poprzez zwigkszenie identyfikacji
pracownikéw z organizacja, zwigkszenie poczucia przynaleznosci do okre-
slonej ,elitarnej” spolecznosci oraz wspétodpowiedzialnosci za losy firmy;

6. Dazenie do integracji celéw organizacji z celami pracownikow;

7. Budowanie trwalych wiezi, opartych na emocjonalnym przywiazaniu
i zaangazowaniu.

Nalezy podkredli¢, iz obie koncepcje, ERM i CRM, sg do siebie bardzo podobne.
Gléwna za$ roznice stanowi grupa docelowa, do ktorej skierowane sg dzialania po-
dejmowane przez organizacj¢. W przypadku CRM sg to klienci zewnetrzni (na-
bywcy), za§ w ZRzP - klienci wewnetrzni, czyli pracownicy (Lipka 2011, s. 211).
Dodatkowym celem ZRzP staje sie budowanie silnej marki pracodawcy (Moczy-
dlowska 2013b, s. 37).

Podsumowujac powyzsze rozwazania, wywnioskowa¢ mozna, iz ksztaltowanie
relacji pomiedzy pracodawcg a pracownikami staje si¢ integralng czescia za-
rzadzania organizacja (Bombiak 2016, s. 101), albowiem to od jakosci relacji
pracownika z pracodawca moze zaleze¢ sukces firmy. To wlasnie pracownicy two-
rzg produkty i ustugi firmy, nadajac im okreslong wartos¢, obstugujg klientow czy
wspolpracujg z kontrahentami. Zatem niemozliwe wydaje si¢ dbanie o jako$¢ relacji
z innymi interesariuszami organizacji (Bombiak 2016, s. 100) bez dbania o jako$¢ re-
lacji z pracownikami.

Warto podkresli¢, iz wigkszos¢ publikacji z zakresu ZRzP, na ktére powo-
tywala si¢ dotychczas autorka monografii, skupialy si¢ gléwnie na dzialaniach
skierowanych do przyszltych i obecnych pracownikéow. Tymczasem, jak juz wspo-
mniano wczesniej, relacje pracodawcy z pracownikiem nie musza si¢ konczy¢
w momencie ich rozstania. W swojej publikacji S. Strohmeier (2013, s. 94) podkre-
$la, ze zarzadzanie relacjami z pracownikami to strategia wykorzystania programow
i technologii w celu skutecznego zarzgdzania personelem, skierowana do przysztych,
obecnych i bylych pracownikéw. Skoro wiec w ramach ZRzP pracodawca dazy
do budowania dlugoterminowych relacji z pracownikami (Al-Khozondar 2015,
s. 7), nalezy sie zastanowi¢, czy i w jaki sposob mozliwe jest kontynuowanie relacji
po odejsciu pracownika z firmy.
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1.3.2. Metody i narzedzia zarzadzania relacjami z pracownikami

Zarzadzanie wewnetrznym kapitalem relacyjnym, jak niekiedy nazywane jest za-
rzadzanie relacjami z pracownikami, wskazuje na dojrzalos¢ funkeji personalne;
w organizacji (Bombiak 2016, s. 102). Warto zatem przejrzec si¢ metodom, narze-
dziom i technikom, wykorzystywanym w tym celu przez organizacje.

Na poczatku nalezy podkresli¢, ze w koncepcji ZRzP szczegdlng uwage zwra-
ca si¢ na emocjonalny kontekst relacji pomiedzy pracodawcg a pracownikiem
(Moczydtowska 2013c, s. 38). Zatem wszelkie dzialania, majgce prawidtowo
ksztattowac te relacje, zmierzajg ku budowaniu emocjonalnej tozsamosci pracow-
nika z organizacja (Aleksander 2008, s. 140).

W celu uporzadkowania omawianych w tej czgsci pracy metod, technik i narze-
dzi, autorka postanowila zaprezentowac je w odniesieniu do 7 dziatan podejmowa-
nych przez organizacje w ramach ZRzP, ktdre zostaly zaprezentowane w powyzszej
czesci rozdziatu (tabela 2).

Tabela 2. Zarzadzanie relacjami z pracownikami a funkcje personalne

N Dziatanie Wybrane koncepcje i metody | Przyktadowe narzedzia i techniki
1 2 3 4
1 | Zapewnienie Zastosowanie nowoczesnych/ |+ Grywalizacja

rzeczywistego niekonwencjonalnych metod |« Crowdsourcing
dopasowania doboru personelu (rekrutacji, |« Scouting
pracownikow selekcji i adaptacji) + Open hause

do organizacji « Wirtualna rekrutacja
« Candidate experience

2 | Dostarczanie Ksztattowanie sprawiedli- « Budowanie autonomii w pracy
pracownikom wych, jawnych i zrozumiatych |« Oceny 360 stopni
korzysci dla pracownikdw systeméw « Wynagrodzenie uzaleznione od wy-
zarzadzania zasobami ludzkimi| nikéw (indywidualnych, zespoto-
(m.in. ocen pracowniczych, wych, organizacyjnych)
wynagrodzen, rozwoju pra-
cownikdéw)

3 | Zaspokajanie Masowa indywidualizacja Badania potrzeb pracownikéw
potrzeb pracow- (ang. mass customization) « Kafeteryjne programy motywacyjne

nikéw EVP « Elastyczne formy zatrudnienia i cza-
« Programy work-life balance su pracy
« Zarzadzanie karierg pracow- |« Przedszkola firmowe
nikow « Coaching, mentoring, e-learning,

m-learning, blended learning
« Zindywidualizowane $ciezki rozwo-
ju zawodowego
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Tabela 2 (cd.)

1 2 3 4

4 | Tworzenie Zarzadzanie réznorodno- Szkolenia integracyjne i motywacyj-
wspélnoty pra- $cig pracownikéw (ang. ne
cowniczej Diversity Management) Wyjazdy incentive

Swobodna i wszechstronna |. Udziat w konkursach korporacyj-
komunikacja wewnatrzor- nych (miedzyorganizacyjnych)
ganizacyjna Biegi firmowe

Budowanie kultury organi- Wewnetrzne systemy komunikacji
zacyjnej opartej na wspot- pracowniczej

pracy Programy dzielenia sie wiedza

5 | Budowanie Zarzadzanie kapitatem ludz- |« Samozarzadzanie
tozsamosci kim Wolontariat pracowniczy
organizacyjnej Zarzadzanie talentami Udziat pracownikdéw w promocji

Turkusowe zarzadzanie firmy (np. reklamy z udziatem pra-
(m.in. relacje migdzyludzkie |  cownikéw)
oparte na zaufaniu i part-

6 | Dazeniedoin- nerstwie) Employee experience management
tegracji celow (zarzadzanie dodwiadczeniem pra-
organizacji z ce- cownikdéw)
lami pracowni- Programy stazowe i menedzerskie
kéw Zarzadzanie przez cele i zadania

7 | Budowanie Imprezy firmowe
trwatych Dziatania organizacji w zakresie CSR
wiezi opartych Warsztaty warto$ci
na emocjonal- Partycypacja pracownikéw przy po-
nym przywia- dejmowaniu kluczowych dla organi-
zaniu zacji decyzji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Juchnowicz (bez daty); Pluta 2016;
Nikodemska-Wotowik, Zientara 2012; Jurczak 2016; Aleksander 2008; Al-Khozondar 2015;

Chaubey, Mishra, Dimri 2017; Mtokosiewicz 2015; Strohmeier 2013; Stanek 2008; Smolska 2016.

Celem poszczegolnych praktyk, realizowanych w organizacjach w ramach za-
rzadzania relacjami z pracownikami, jest zwigkszenie satysfakeji z pracy (z dos-
wiadczen zwigzanych z organizacjg jako pracodawcg) (Chaubey iinni 2017, s. 24),
a w konsekwencji poczucia szczgscia (Pluta 2016, s. 119).

Odpowiednie zarzadzanie relacjami z pracownikami stanowi podstawe budo-
wania kapitalu relacyjnego kazdej organizacji (Smolska 2016, s. 321), rozumiane-
go jako zbidr materialnych i niematerialnych korzysci o charakterze ilosciowym
i jako$ciowym, w zwigzku z byciem strona relacji (s. 318). Zaprezentowane powy-
zej mozliwosci stanowig jedynie cze$¢ dziatan, ktore moze podjac pracodawca, by
ksztaltowac dobre relacje z cztonkami swojej zalogi.
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1.3.3. Proces zarzadzania relacjami z bytymi pracownikami

1.3.3.1. Off-boarding jako metoda zarzadzania relacjami z pracownikami
w trakcie derekrutacji

W poprzedniej czesci pracy wykazano, ze gtéwnym celem zarzadzania relacjami
z pracownikami jest budowanie ich lojalnosci wobec organizacji jako pracodaw-
cy. Zdaniem L. Carahera (2017, s. 1-2), lojalnos¢ pracownika postrzegana jako
»pozostanie w organizacji” nie ma nic wspolnego ze wspolczesnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Pracownik bowiem pragnie ksztaltowa¢ swoja kariere zawo-
dowa niezaleznie od czasu pracy w konkretnej organizacji. Zatem, jak sugeru-
je autorka, nalezy redefiniowac pojecie ,lojalnos¢ pracownika’, pomijajac w nim
kwestie zwigzane ze statusem zatrudnienia.

W dzisiejszych czasach osoby aktywne zawodowo stajg si¢ bardziej mobilne
i elastyczne, a poszukujgc nowych wyzwan, $miato podejmujg decyzje o zmia-
nie dotychczasowego miejsca pracy na lepsze. Ponadto juz w 2025 roku rynek
pracy w Europie bedzie zdominowany przez pracownikéw zaliczanych do poko-
lenia Y (Millenium) - najbardziej mobilnego i elastycznego z dotychczas obec-
nych na rynku pracy (Koc 2015). Potwierdzajg to réwniez badania realizowane
w Stanach Zjednoczonych (Lightspeedresearch 2017), zgodnie z ktérymi w ciagu
najblizszych dwdch lat az 51% pracownikéw zaliczanych do pokolenia Milenium
planuje rozsta¢ si¢ z obecnym pracodawcg. W zagranicznych pozycjach literatu-
rowych spotka¢ si¢ mozna z opinig, iz nastgpila tzw. ,era post zatrudnienia”
(Byrenxo 2007; Uluorta 2009), dla ktérej charakterystyczny jest wyrazny spadek
czasu trwania okresu zatrudnienia pracownika w jednej organizacji (Clowes 2016).

Podobng opini¢ ma réwniez J. Rudnicki (2014, s. 48-49), ktory podkredla, ze
nie nalezy mysle¢ o karierze zawodowej jako sekwencji stanowisk w poszczegdlne;
organizacji, lecz jako zbiorze do$wiadczen, rél i funkcji petnionych w réznorod-
nych jednostkach. Zwazajac wigc, ze wspolczesny typ kariery zawodowej okresli¢
mozna jako ,kariera bez granic” czy ,kariera proteuszowa’, a organizacja sta-
je si¢ jedynie czasowym miejscem realizacji poszczegélnych (indywidualnych)
karier, nalezy szczegdlna uwage poswieci¢ ksztaltowaniu trwatych (dlugookreso-
wych) relacji z pracownikami (Rudnicki 2014, s. 48-49). Relacje takie buduje si¢
nie na podstawie stosunkdéw prawno-ekonomicznych, lecz na wieziach spoteczno-
-kulturowo-psychologicznych (Lipka 2012, s. 96). Przyszto$cia za$ dobrze prospe-
rujacego miejsca pracy staje sie budowanie takich relacji z odchodzacymi z firmy
pracownikami, ktére sprzyjalyby pozostaniu ich zwolennikami, klientami, amba-
sadorami organizacji (Caraher 2017, s. 1-2). Réwniez wedtug G. Tucker (2018),
jednym z gléwnych czynnikéw napedzajacych wzrost zainteresowania ksztalto-
waniem relacji z bytymi pracownikami jest §wiadomos$¢, ze ludzie zmieniajg prace
znacznie czesciej niz w przeszlosci.

Nawigzujac zatem do stwierdzenia, Ze lojalno$¢ wobec organizacji nie musi
polega¢ na ,fizycznym” pozostaniu w firmie, za§ wazne jest, by pracownik miat
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pozytywne nastawienie do pracodawcy (Moczydtowska 2013c, s. 38), nawet je-
sli pewne przyczyny sklonily go do odejscia z organizacji, mozna rozwazy¢
dzialania, ktore powinien podja¢ pracodawca w celu zarzadzania relacjami z od-
chodzacymi z firmy zatrudnionymi. Wspomnie¢ nalezy, ze jednym z wyzwan
wspolczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ ,,mobilnos¢ talentéw”
(Deloitte 2019, s. 17), zatem odejscie pracownika z organizacji, zdobycie cennego
doswiadczenia i nowych kompetencji, a nastgpnie powrdt do poprzedniego miej-
sca pracy, moze przynies¢ wymierne korzysci.

Na podstawie analizy literatury przedmiotu autorka jest sktonna okresli¢ dzia-
tania w zakresie zarzadzania relacjami z odchodzacymi z firmy pracownikami
mianem off-boardingu. Programy off-boardingowe maja na celu wsparcie pracow-
nika w przystosowaniu si¢ do nowej sytuacji (adaptacji), jaka staje si¢ rozstanie
z organizacja i wlasciwe przeprowadzenie go przez proces derekrutacji. Nalezy
podkresli¢, iz najczesciej okreslenia tego uzywaja zagraniczni praktycy i eksperci
w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi, za$ w literaturze naukowej trudno jest
znalez¢ publikacje dotyczace owego zagadnienia. Niemniej jednak, zdaniem au-
torki, pojecie to trafnie charakteryzuje i wyjasnia, w jaki sposob nalezy ksztattowac
relacje z odchodzacymi pracownikami, dlatego postanowiono omoéwi¢ je, bazu-
jac gléwnie na anglojezycznych publikacjach branzowych i komercyjnych, a takze
na opisach procesow off-boardingowych dostepnych na stronach zagranicznych
uczelni wyzszych.

Poczatkowo oftboarding polegal gléwnie na formalnych aspektach zakonczenia
wspOlpracy pomiedzy pracodawcg a pracownikiem (Off Boarding Policy, s. 2; Paul
2018), to jest ograniczeniu odchodzgcemu pracownikowi dostepu do zasobow in-
formacyjnych firmy (The Power of...). Aktualnie procesy offboardingowe pole-
gaja na kompleksowym zakonczeniu stosunku pracy przy jednoczesnym dazeniu
do maksymalizacji obustronnych korzysci i minimalizacji negatywnego wply-
wu derekrutacji poprzez (Bauer 2015, s. 3-4; Richmond i inni 2017, s. 14; Harris
2017, s. 14):

» Transfer wiedzy, wliczajac w to nie tylko przekazanie obowigzkéw inne-

mu pracownikowi, ale przede wszystkim szeroko pojete dzielenie si¢ wiedza
(np. poprzez programy mentorskie);

« Budowanie silnej marki pracodawcy - realizacje badan typu exit interview

czy employee experience, zapewnienie pracownikowi dodatkowych korzysci;

« Dbanie o dobre samopoczucie pracownikéw poprzez coaching, sesje z psy-

chologami czy doradztwo zawodowe.

Niektorzy eksperci sg zdania, ze proces off-boardingu jest nawet wazniejszy niz
proces on-boardingu (Galantine 2009, s. 56), bowiem niewlasciwe przeprowadze-
nie procesu rozstania moze przynie$¢ organizacji duze starty. Szczegdlnie dotyczy
to wizerunku firmy jako pracodawcy. Tymczasem wigkszo$¢ pracodawcow wcigz
nie realizuje programéw off-boardingowych (Harris 2017, s. 13).

Dzialania podejmowane przez organizacje w ramach kompleksowego off-bo-
ardingu moga polega¢ na okazaniu odchodzacemu z firmy pomocy w zakresie
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(Galantine 2009, s. 56-57; Off-Boarding Toolkit 2014, s. 1-2, 5; Richmond i inni
2017, s. 14-15; Justworks 2016, s. 5; Onboarding & Offboarding Overview, s. 3-4;
Off Boarding Policy, s. 2—4; Paul 2018; Snider 2013; Larnholt 2015; Huhman 2016):

« Adaptacji do nowej roli spotecznej (szczegolnie w sytuacji przejscia pracow-
nika na emeryture lub rente czy decyzji o biernosci zawodowej);

« Zrozumienia i akceptacji zaistnialej sytuacji poprzez wsparcie psychologicz-
ne, rozmowy z kierownictwem, coaching;

o Wyjasnienia rdl i wzajemnych oczekiwan pracodawcy i pracownika po za-
konczeniu zatrudnienia;

o Zalatwienia zwigzanych z odejsciem formalnosci: przekazaniu obowigzkow
innemu pracownikowi, rozliczeniu si¢ przed kierownikiem z niedokonczo-
nych zadan, zwréceniu powierzonego mienia firmy (narzedzi pracy);

« Wyznaczenia dalszej $ciezki kariery zawodowej i/lub Zyciowej;

o Omowienia mozliwosci ksztaltowania dalszych relacji.

Moze wigc si¢ wydawac, ze programy off-boardingowe sg tozsame z programa-
mi outplacementowymi, szeroko opisanymi w literaturze zaréwno polskiej (m.in.:
Antczak 2002; Pocztowski 2018; Janik 2009; Zajac 2009; Sidor-Rzadkowska 2010;
Klimczuk, Klimczuk-Kochanska 2012; Borkowska; Terlikowska 2013), jak i zagra-
nicznej (m.in. Kirk 1994; Freeman, Haring-Hidore 1998; Sathe 2010; [lomxeHnkoBa
2011; Waraich 2012; 3nenko 2014; Homopuukos 2016; Marzucco, Hansez 2016).
Tymczasem, zdaniem autorki, outplacement jest pojeciem nieco wezszym, albo-
wiem skupia si¢ gtéwnie na wsparciu stricte zwigzanym ze zwolnieniem pracow-
nika, a wigc przede wszystkim na doradztwie zawodowym, przekwalifikowaniu
czy pomocy w zakresie poszukiwania nowego miejsca pracy osobom zwalnianym
(Klimczuk, Klimczuk-Kochanska 2012, s. 7). Off-boarding natomiast jest skie-
rowany do wszystkich pracownikéw odchodzacych z organizacji i ma na celu,
przede wszystkim, pomdc pracownikowi w adaptacji do nowej roli, jaka be-
dzie pelni¢ po odejsciu z organizacji (np. roli emeryta, rencisty, bezrobotnego czy
osoby biernej zawodowo, a nawet przedsigbiorcy) (Szcze$niak 2013, s. 50). Zatem
programy outplacementowe moga by¢ zaliczane do programoéw off-boardingo-
wych, a ich zastosowanie ma niewatpliwy wplyw na relacje pomiedzy pracodaw-
c3 a opuszczajacymi dotychczasowe miejsce pracy osobami. Niezaleznie wiec
od przyczyny rozstania, pracodawca powinien zatroszczy¢ sie o przysztos¢ odcho-
dzacych pracownikéw poza organizacjg (Czerw 2011, s. 95).

Prawidlowo zaplanowane i realizowane programy off-boardingowe (The
Importance of Oftboarding...) pozwalaja pozosta¢ z odchodzacym pracow-
nikiem ,,w kontakcie” i, wrazie potrzeby, skorzystac z jego wiedzy i umiejetnosci pod-
czas konsultacji czy ponownego zatrudnienia (Richmond i inni 2017, s. 14). Bauer
(2015, s. 3) uwaza, ze ksztaltowanie dalszych relacji z bytymi pracownikami jest nie-
mozliwe bez odpowiednio przeprowadzonego programu off-boardingowego.

Marta Mlokosiewicz w swojej publikacji dotyczacej znaczenia dobrych rela-
cji z pracownikami (2015, s. 104) przytacza stowa J. Adamczyk, ktéra podkres-
la, ze: nowoczesne zarzgdzanie musi by¢ spoteczne i relacyjne, czyli opieraé sig
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na zbudowaniu wzbogacajgcych organizacje relacji opartych na wspélnym, wraz
z otoczeniem, tworzeniu wartosci dodanej. Taka warto$ciag moze sta¢ si¢ wymia-
na korzysci pomiedzy pracodawcg a bylymi pracownikami w ramach ksztatto-
wania dalszych relacji.

1.3.3.2. Wartosc zarzadzania relacjami z bytymi pracownikami

Analiza literatury naukowej, popularnonaukowej oraz branzowej, przeprowadzo-
na przez autorke niniejszej monografii, pozwala stwierdzi¢, ze utrzymywanie re-
lacji pomiedzy pracodawcy a bylymi pracownikami moze by¢ korzystne dla obu
stron. Schemat 1 przedstawia korzysci dla pracodawcy, wynikajace z utrzymy-
wania relacji z bylymi pracownikami. Swiadomo$¢ istnienia tych korzysci jest waz-
nym etapem w kreowaniu dzialan w zakresie zarzadzania relacjami z bylymi
pracownikami.

Mozliwos¢ ponownego
zatrudnienia (zjawisko
boomerang employees)

Mozliwos¢ pozyskania nowych pracownikéw
dzieki poleceniu kandydatéw (bliskich
znajomych) firmie/firmy potencjalnym

Korzysci ptynace pracownikom (bliskim znajomym)

z utrzymania
relacji z bytymi
pracownikami

Mozliwo$¢ podijecia
wspotpracy B2B

Budowanie marki firmy

Utrzymanie/pozyskanie
klienta

Schemat 1. Gtéwne korzysci dla pracodawcy wynikajace z utrzymania relacji z bytymi
pracownikami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Gellman 2016; Sertoglu, Berkowitch 2002; The
Corporate Culture And Boomerang Employee Study 2015; Trendy HR 2017; Hoffman, Casnocha,
Yeh 2014; Tackling Engagement & Retention in the Human Era Findings; AnndaHos, HnkonuH
2011, Sullivan 2009; Galantine 2009; Xing 2006; Insala 2016; Szczesniak 2013; Alumni Program
Benchmarking Raport 2017.

Jak przekonuje W. Graham (2010), niektorzy pracodawcy utrzymuja relacje
z bytymi pracownikami wylacznie z przyczyn spotecznych (CSR), inni — komer-
cyjnych (zeby zachowa¢ klientéow w bylych pracownikach), a wielu przypadkach
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- poniewaz wiedzg, ze wiekszo$¢ rekrutacji mozna przeprowadzi¢, wykorzystujac
wylacznie sie¢ absolwentéw korporacyjnych.

Jedng z korzysci z utrzymywania relacji z bylymi pracownikami jest ponow-
ne ich zatrudnienie. Przede wszystkim byly pracownik zna juz firme, jej specyfike
dziatalnosci, stosowane metody pracy, a wiec potrzebuje krdtszego i mniej kosz-
townego okresu adaptacji (Galantine 2009, s. 56-57). Wyeliminowane zostaje réw-
niez ryzyko niedopasowania do kultury organizacyjnej. Ponadto pracownik, ktory
przez pewien okres pracowal w innym miejscu, zgromadzit w tym czasie unika-
towe dos$wiadczenie, nabyl wiedze i rozwingl umiejetnosci, stanowigce wartos¢
dodang dla organizacji, do ktdrej wraca. Taki pracownik staje si¢ bardziej lojalny
i jest bardziej zaangazowany. Zatem wazne jest nie tylko utrzymanie relacji, ale réw-
niez zachecenie pracownikéw do powrotu do organizacji (Tackling Engagement
& Retention..., s. 2). W literaturze pojawilo si¢ nawet okreslenie ,,pracownicy-
-bumerangi”, odnoszace si¢ do 0séb, ktore po odejsciu z miejsca pracy, zatrudnie-
niu si¢ w innej firmie i zdobyciu do$wiadczenia, wracajg do bylego pracodawcy.

Wedtug badania realizowanego przez firm¢ Workplace Trends (Wasowski
2016), polowa specjalistow z zakresu HR deklaruje, Ze wcze$niej polityka ich fir-
my nie dopuszczala zatrudniania bytych pracownikéw, obecnie za$ 76% z nich do-
strzega korzysci z tego plynace. Jednoczes$nie, mimo iz organizacje coraz czesciej
decyduja si¢ na zatrudnienie bytych pracownikéw, ci, ktérzy biorg udzial w rekru-
tacji do bylego pracodawcy zaznaczaja, iz organizacje nie sa na to przygotowane,
gdyz brakuje im strategii utrzymania dtugofalowych relacji z bylymi pracownikami
(The Corporate Culture... 2015). Gdy nagle zatem pracodawca odzywa si¢ do pra-
cownika po kilku latach od momentu jego odejscia z organizacji (bez wzgledu
na przyczyn¢ odejscia) i proponuje mu udzial w rekrutacji, z perspektywy pra-
cownika wyglada to co najmniej dziwnie. Pracownik przypuszcza wowczas, iz byly
pracodawca znajduje si¢ juz w na tyle problemowej sytuacji, jesli chodzi o pozys-
kanie personelu, ze zalezy mu na przyjeciu do pracy kogokolwiek, nawet bylego
pracownika, o ktérym nie wie, czy i gdzie jest aktualnie zatrudniony, czy osiagnat
w ciagu tego okresu jakies sukcesy i czy ewentualnie chcialby/madgltby wrécic. Je-
$li natomiast pracodawca ma systematyczny kontakt z bylym pracownikiem, mo-
nitoruje jego losy zawodowe (a niekiedy nawet zyciowe), jest w stanie dostosowac
oferte do potrzeb i oczekiwan bylego pracownika.

Z drugiej strony, wyniki badania przeprowadzonego przez firme Execu-Search
pokazuja jednak, ze pracownicy wcale nie muszg chcie¢ wréci¢ do bylego praco-
dawcy; jesli im to zaproponuje: blisko 55% pracownikéw zadeklarowato, ze w przy-
sztosci przy poszukiwaniu pracy odrzuci oferte od ich obecnego pracodawcy (2017
Hiring Outlook, s. 12). Powodem tego s opinie o bylym pracodawcy, ktére pracow-
nicy ksztaltujg, nie tyle w trakcie zatrudnienia, ile po zakonczeniu zatrudnienia.
Tymczasem ponowne zatrudnienie bylego pracownika jest w stanie zapewnic fir-
mie oszczednos¢ rzedu 40% kosztéw w pordwnaniu z zatrudnieniem osoby nowej,
niezwigzanej dotad z firma (Sertoglu, Berkowitch 2002). Oprécz zatrudnienia by-
tych pracownikéw na stale, istnieje rowniez mozliwo$¢ tymczasowego uzupetnienia
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brakow personalnych, dzieki zleceniu wykonywania niektérych prac bylym zatrud-
nionym w charakterze pracownikéw tymczasowych (Sertoglu, Berkowitch 2002).

Ponowne zatrudnienie bylych pracownikéw nie jest jednak jedyng korzyscia
dla organizacji, plynaca z utrzymywania dobrych relacji z bylymi pracownikami.
Wedlug danych GUS (Monitoring rynku pracy, 2018 s. 36) najczesciej wskazywana
metodg poszukiwania pracy wérdd oséb aktywnych zawodowo w Polsce w IV kwar-
tale 2017 roku byto korzystanie z pomocy (polecen) krewnych i znajomych - te
metode wskazalo 562 tysigce 0sob bezrobotnych poszukujacych zatrudnienia. Pro-
gramy referencyjne (polecenia pracownikéw) sa wymieniane przez pracodaw-
cow jako jedno z najwazniejszych zZrédel pozyskiwania talentéw (Trendy HR 2017,
s. 45). Byli pracownicy, o ile majg pozytywna opini¢ o dotychczasowym miejscu za-
trudnienia, mogg zatem stac si¢ Zrédtem pozyskania nowych pracownikéw, nigdy
wczesniej niezwigzanych z organizacja, polecajac bylego pracodawce bliskim oso-
bom. Byly pracownik, chcac utrzymac dobre relacje z osoba polecana, nie wskaze
jej jednak firmy jako dobrego miejsca pracy, jesli sam nie bedzie o tym przekonany.
Zgodnie z wynikami badan przeprowadzonych przez firm¢ Conenza (Audino 2016)
wsérdd 1000 pracownikow, 61% respondentéw uznato bylego pracownika za wia-
rygodne i niezwykle wiarygodne zrédio informacji o potencjalnym miejscu pracy.

Wskazujac korzysci z utrzymywania relacji z bytymi pracownikami, war-
to zauwazy¢, iz byli pracownicy, zatrudnieni przez jaki§ czas w innych orga-
nizacjach, zdobywaja nowa wiedze. Pozostajac w dobrych relacjach z bylym
pracodawcy, moga realizowa¢ wspolne projekty (KommyHukaumm ¢ OpIBIIMMM
COTpyEHMKaMI...; 3axaposa 2007), przynoszace korzysci obu stronom. Wsréd
tirm notowanych na liscie Fortune 100 (corocznego rankingu 100 najwiekszych
amerykanskich przedsiebiorstw), relacje z bylymi pracownikami sa wykorzysty-
wane na przyktad do tworzenia biznesplanéw w celu rozszerzenia dziatalnosci fir-
my na nowe galezie gospodarki (Sertoglu, Berkowitch 2002).

Nieformalne zrzeszenie trzynastu bytych pracownikéw firmy PayPal, o na-
zwie ,PayPal Mafia” (Ventures of the PayPal Mafia) potwierdza potencjal, kto-
ry moze tkwi¢ w czlonkach zalogi, rozstajacych si¢ z organizacja. Po sprzedazy
PayPala firmie eBay w 2002 roku, byli pracownicy zaczeli wspolne inwestowanie
oraz realizowanie réznorodnych projektéow biznesowych. W wyniku tych inicja-
tyw powstaly m.in. takie organizacje, jak LinkedIn, Palantir Technologies, SpaceX,
YouTube, Yelp czy Yammer (O’Brien 2007; Sacks 2013; Parrish 2014). Aktualny
majatek tych przedsiebiorcow szacuje si¢ na kilka miliardéw dolaréw. Wedlug
C. Parrisha (2014), ktory opublikowal swoj artykul w renomowanym czasopismie
The Telegraph, ogromny sukces osiggniety przez bylych pracownikéw PayPala
sklania do myslenia: jak jedna firma mogla wychowa¢ tak niezwykla grupe
przedsiebiorcéw? Zdaniem autorki, niemniej istotne moze by¢ pytanie: jak firma
moze skorzysta¢ z potencjatu tych bytych pracownikéw?

Pracodawcy moga czerpac korzysci z utrzymania dobrych relacji z bytymi czton-
kami zalogi, o ile bedg ich traktowali jako ambasadoréw firmy, dbajac o ich opi-
nie o firmie jako pracodawcy. Stajace si¢ normg wykorzystywanie kognitywnych
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systemoéw pozyskiwania informacji pozwala bowiem na prawie natychmiastowe
uzyskanie opinii o firmie, jej relacjach z otoczeniem, stosunku do pracownikéw
i zdaniu pracownikéw (szczegolnie tych bylych) na temat tego, co dzieje si¢ w fir-
mie. Przykltadowo firma IBM wprowadza na rynek program informatyczny wyko-
rzystujacy metode social listening, ktéra pozwala organizacjom na biezaco $ledzi¢
wszystkie pojawiajace sie w Internecie opinie dotyczace firmy i jej kluczowych kon-
kurentéw, w tym opinii bytych pracownikéw (Trendy HR 2017, s. 43). Aby wyklu-
czy¢ albo ograniczy¢ w jak najwiekszym stopniu negatywne opinie na swoj temat,
organizacja moze podja¢ systematyczne dzialania, majace na celu zapewnienie by-
lym pracownikom dodatkowej wartosci ptynacej z wczesniejszej przynaleznosci
do organizacji. Wéwczas beda oni czuli si¢ wazni dla bylego pracodawcy, wdziecz-
ni za mozliwo$¢ korzystania z zaoferowanych im przywilejéow oraz zadowoleni
z faktu, iz byli kiedy$ cztonkami tej organizacji. Ponadto utrzymanie dobrych rela-
cji z bylymi pracownikami stanowi dla firmy mozliwos¢ pokazania szacunku, kto-
rym obdarza bylych pracownikéow.

Warto podkresli¢, ze korzysci z utrzymania relacji pomiedzy pracodawca a by-
tymi pracownikami sg obopolne. Pracownicy uczestniczacy w programach tego
typu, zainicjowanych przez pracodawcéw, zazwyczaj moga (Xing 2006, s. 99-105;
Alumni Program Benchmarking Raport 2017):

o uczestniczy¢ w réznorodnych wydarzeniach organizowanych przez fir-
me, takich jak imprezy dla pracownikéw, konferencje, seminaria i szkolenia
dedykowane pracownikom;

« Kkorzysta¢ ze znizek na zakup towaréw lub preferencyjnych warunkéw korzy-
stania z ustug firmy - bytego pracodawcy;

« otrzymywac ,,z pierwszej reki” informacje o najnowszych badaniach reali-
zowanych przez bylego pracodawce, w tym o nowych produktach i ustu-
gach, tendencjach rynkowych oraz ofertach firm, wspélpracujacych z bytym
pracodawca;

o podtrzymywac zawodowe relacje z bylymi wspotpracownikami;

o korzysta¢ ze wsparcia doradcow zawodowych oraz indywidualnej pomocy
w zakresie budowania $ciezki rozwoju zawodowego;

 rozwija¢ wlasny biznes/kontakty biznesowe, dzieki nawigzaniu wspoétpra-
cy z bytym pracodawcg i jego partnerami.

W badaniu (Xing 2006, s. 6) przeprowadzonym wsrdd 15 wiodacych miedzyna-
rodowych organizacji (m.in. IBM, ING, Microsoft, Accenture, McKinsey & Co),
majacych doswiadczenie w zakresie ksztalttowania relacji z bylymi pracownikami
(zaréwno w ramach inicjatyw podejmowanych przez samych bylych pracow-
nikéw, jak i przez pracodawcow), wykazano, ze:

« za najwazniejsze korzysci z utrzymania relacji z byltym pracodawcg pracow-
nicy uznali: kontakt z bylymi wspoélpracownikami, dzielenie si¢ wiedza
oraz udzial w wydarzeniach spolecznych patronowanych przez organizacje;

« dla pracodawcéw najbardziej istotne korzysci to: mozliwo$¢ rozwoju bizne-
su, budowania marki firmy (PR), rekrutacji, pozyskania informacji.
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1.4. Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawcy
a bytymi pracownikami w swietle analizy
literatury

1.4.1. Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami - dotychczasowy stan wiedzy

Analiza literatury pozwala stwierdzi¢, iz cho¢ badania naukowe na temat relacji
pomiedzy pracodawca a bylymi pracownikami nie byty dotad realizowane, pro-
gramy dedykowane bylym pracownikom maja takie §wiatowe firmy, jak:
« Microsoft - program utrzymania relacji z bylymi pracownikami istnieje
w firmie od 20 lat;

o Goldman Sachs (Goldman Sachs Group) - mysla przewodnia programu
jest faczenie bylych pracownikéw firmy z calego $wiata, dzigki czemu kazdy
z pracownikow moze szybciej i skuteczniej rozwija¢ swoja kariere zawodowa;

» McKinsey & Company (McKinsey & Company Alumni Center) program zrze-

szajacy prawie 30 000 osdb pracujacych w blisko 125 krajach;

« EY (dawniej Ernst & Young) (EY, Nasi alumni);

o PricewaterhouseCoopers (PwC Alumni Polska);

« KPMG (Program Alumni KPMG).

W EY program skierowany do bytych pracownikéw (corporate alumni pro-
gram) zrzesza kilkaset osob. W KPMG taki program funkcjonuje od 10 lat,
w zwigzku z czym udalo si¢ nim objac¢ blisko 30% wszystkich bytych pra-
cownikéw firmy. Z kolei firma Deloitte zgromadzita baz¢ ponad 800 bylych
pracownikéw w ciagu zaledwie 5 lat istnienia programu (Blaszczak 2011) i dekla-
ruje, iz okolo 20% zatrudnianych pracownikéw rocznie stanowia byli pracownicy
(Clowes 2016).

Sytuacja w Polsce wyglada nieco inaczej. Z przeprowadzonej analizy wyni-
ka, ze oprocz firm nalezacych do tzw. wielkiej czworki, w Polsce swoje progra-
my skierowane do bylych pracownikéw posiadaja takie firmy jak CEMEX, ACCO
Brands Corporation, ACCENTURE. Nalezy podkresli¢, ze wszystkie wymienione
wyzej organizacje sa globalnymi pracodawcami, a wigc wprowadzaja w polskich
siedzibach rozwigzania przyjete zagranicg. Wsrdd firm posiadajacych natomiast
wylacznie lub gtéwnie polski kapital, autorce udalo si¢ znalez¢ jedynie kilka or-
ganizacji, oferujacych bylym pracownikom mozliwo$¢ utrzymania relacji z bytym
pracodawcg. Sa to m.in.: ORLEN, Alior Bank, KGHM Polska Miedz S.A., PGE,
RADMOR, ZPB ,Boruta” czy firma prawnicza Soltysinski Kawecki & Szlezak.
Nalezy podkresli¢, iz w analizie nie byty brane pod uwage organizacje, ktore po-
siadaja programy dedykowane wylacznie emerytowanym pracownikom, lecz te,
ktérych programy dotycza wszystkich bylych pracownikéw. Zgodnie z badaniem
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przeprowadzonym w ramach certyfikacji Top Employers Polska (2015), jedynie
11% pracodawcéw posiada kluby bylych pracownikow.

Tymczasem na rosngce zainteresowanie tematyka ksztaltowania relacji z byty-
mi pracownikami w Europie wskazuje m.in. uczynienie tematu ,,Corporate Alumni
Management” (zarzadzanie relacjami z bylymi pracownikami) jednym z tematéw
przewodnich migedzynarodowej konferencji WORLD TALENT FORUM 2018, or-
ganizowanej w Monachium (www.world-talent-forum.com).

Nie tylko w Polsce jednak zauwazalne jest zaniedbywanie przez pracodaw-
ce relacji z bylymi pracownikami. W badaniu kultury organizacyjnej i zaanga-
zowania pracownikow, realizowanym na portalu internetowym Lightspeed GMI
wsrod specjalistow ds. zzl (601 respondentéw), menedzeréw (604 respondentdw)
oraz pracownikow zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu pracy (602 respon-
dentéw) w réznych organizacjach z réznych krajéw, prawie potowa menedzerow
stwierdzifa, ze ich organizacja nie ma zadnej strategii utrzymania relacji z bytymi
zatrudnionymi.

W organizacjach, ktére zgodnie z deklaracjami specjalistow ds. zzl, realizuja
dziatania w zakresie utrzymania relacji z bylymi pracownikami, wykorzystywane
s3 na ogol narzedzia komunikacji wirtualnej — pracownicy otrzymuja biuletyny
informacyjne za posrednictwem poczty elektronicznej z ofertami rekrutacyjnymi
skierowanymi w pierwszej kolejnosci do bylych pracownikéw oraz prowadzone sg
kluby zrzeszajace dawnych pracownikéw (ang. alumni club) (The Corporate Cul-
ture And Boomerang Employee Study, 2015). Nie zawsze pracodawcy wiedza, jak
urozmaici¢ oferte skierowang do bylych pracownikéw. Tymczasem juz powstaja
przedsiebiorstwa specjalizujace si¢ w dostarczaniu ustug z zakresu wsparcia reali-
zacji programow skierowanych do bytych pracownikéw (Insala, Conenza, Alum-
ni Channel).

Nalezy wspomnie¢, iz wszystkie przedstawione powyzej informacje, w tym
przytoczone badania, dotyczace ksztaltowania relacji pomigdzy pracodawcg a by-
tymi pracownikami, pozyskano dzigki analizie zasobdw internetowych (stron
internetowych poszczegélnych firm, raportéw branzowych, foréw interneto-
wych, mediéw spolecznosciowych i innych). Autorka prébowata réwniez dotrzec¢
do bardziej dokladnych badan na temat skutecznosci realizowanych programéw,
ktore sg realizowane przez poszczegélne firmy. Niemniej jednak, mimo podjetych
prob, na 6 wystanych zapytan uzyskano tylko jedng odpowiedz, notabene odmow-
n3g. W odmowie wspomniano, iz badania dotyczace realizacji programoéw ksztat-
towania relacji z bylymi pracownikami realizowane w firmie sg poufne, a ich
wyniki wykorzystywane sg stricte do wewnetrznych procedur zarzadzania firma
i nie s3 upubliczniane ani udostgpniane osobom spoza organizacji.

Jak starano si¢ wykaza¢, mimo dowoddw na to, iz utrzymanie relacji pomie-
dzy pracodawcg a bytymi pracownikami moze przynies¢ wymierne korzysci, wcigz
niewiele firm w Polsce realizuje jakiekolwiek dziatania w tym zakresie. Z drugiej
strony, rdwniez niewielu pracownikow zdaje sobie sprawe, iz pozostawanie w do-
brych relacjach z bytym pracodawcg moze poméc im w budowaniu wlasnej kariery.
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Jednoczesnie o tym, ze byli pracownicy pragng utrzymac relacje nawigzane
w poprzednim miejscu pracy $wiadczg m.in. nieformalne grupy bytych pra-
cownikow, nabierajace popularnosci w mediach spolecznos$ciowych. Na przy-
klad na portalu Linkedin obstugiwanych jest ponad 118 000 grup bylych
pracownikéow (Hoffman 2014), zrzeszajacych setki tysigecy absolwentéw korpo-
racyjnych (ang. corporate alumni). Wigkszos¢ tych grup nie jest jednak inicjaty-
wami bylych pracodawcow.

1.4.2. Corporate Alumni Program - istota, zatozenia

Przez wiele lat pojecie ,,utrzymanie relacji z absolwentami” dotyczylo wylacznie
instytucji edukacyjnych (Xing 2006, s. 5; The Economist 2004), ktére od lat wpro-
wadzaly i realizowaly programy, majace na celu ksztaltowanie relacji z osobami
konczacymi edukacje w ich murach. Dynamiczne zmiany zachodzace na glo-
balnym rynku pracy wywarly jednak konieczno$¢ ciaglego dostosowywania sie
do nowych warunkéw nie tylko organizacji, ale i samych zatrudnionych. W wyni-
ku tego, pracownicy stali si¢ bardziej elastyczni, ambitni i mobilni. Dzi$§ wigc od-
wazniej poszukuja nowych wyzwan, co sprawia, ze $mialo podejmuja decyzje
o zmianie zatrudnienia. Organizacje majg wigc coraz wiecej bylych pracownikow,
ktoérzy wraz z odej$ciem z dotychczasowego miejsca zatrudnienia, zyskujg mia-
no ,,absolwentéw korporacyjnych” (corporate alumni) (Insala 2016), a pracodawcy
zaczynajg wdrazaé programy utrzymania relacji z bylymi czlonkami zalogi.

W polskiej literaturze trudno jest znalez¢ jakiekolwiek publikacje poswiecone
tematyce ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami i cho¢ niektdrzy autorzy
(Biesaga-Stomczewska 2004, s. 313, 317; Trebecki 2013, s. 223; Kolodziejczyk-
-Olczak 2014, s. 34) wspominajg o warto$ci ich utrzymania, chociazby ze wzgledu
na budowanie dobrego wizerunku pracodawcy, publikacje te nie sa wystarczajg-
ce, by wyjasni¢ istote programoéw, majacych na celu ksztaltowanie relacji z bytymi
pracownikami. Zatem w niniejszej czesci pracy, autorka bedzie opierala sie glow-
nie na publikacjach zagranicznych autoréw.

W literaturze anglojezycznej pojecie ,ksztaltowanie relacji z bylymi pracow-
nikami” figuruje pod nazwa corporate alumni network, za§ programy skierowane
do bylych pracownikéw okresla si¢ terminem corporate alumni program (CAP).

Budowanie sieci absolwentéw korporacyjnych (bylych pracownikéw) polega
na stworzeniu mozliwosci pozostania w kontakcie z organizacja oraz mie-
dzy sobg wszystkim bylym pracownikom firmy (Insala 2016; Daily News 2010;
PR Newswire US, 2018). Z kolei programy kierowane do bytych pracownikéw
maja na celu zachecenie bytych pracownikéw do przystapienia i aktywnego uczest-
nictwa w sieci absolwentéw korporacyjnych poprzez dzialania celowo i systema-
tycznie podejmowane przez organizacje. Szczegolng uwage nalezy tu poswigcic
wlasnie systematycznosci, albowiem zadna relacja nie przetrwa bez powtarzaja-
cej sie wymiany korzysci.
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Rodzaje podejmowanych w ramach programu CAP dzialan moga si¢ rézni¢
w zaleznosci od typu organizacji (Xing 2006, s. 8; Tucker 2018), jej mozliwosci
finansowych czy liczby (oraz réznorodnosci) bylych pracownikéw. Jednocze-
$nie sieci bytych pracownikéw moga by¢ ksztaltowane zaréwno przez pracodaw-
cow, jak i samych bylych zatrudnionych, niezaleznie od dziatan podejmowanych
przez organizacje (Graham 2010). Zwazajac jednak, iz relacje z bytymi pracow-
nikami stanowig dla organizacji swoisty kapital, przypuszcza¢ nalezy, ze to wta-
$nie organizacja powinna by¢ gtéwnym zainteresowanym podmiotem, nie tylko
w tworzeniu sieci, ale i zarzgdzaniu tg siecia.

Prezentujac mozliwosci projektowania programoéw ksztaltowania relacji z by-
lymi pracownikami, nalezy wspomnie¢, iz na globalnym rynku pojawily sie juz
firmy, specjalizujace si¢ w dostarczaniu pracodawcom wsparcia w zakresie tego
typu rozwigzan (np.: www.insala.com; www.conenza.com; www.intraworlds.com;
www.enterprisealumni.com). Jedna z wiodacych organizacji dostarczajacych
gotowe programy dla absolwentéw korporacyjnych wéréd swoich klientéw ma
m.in. takie firmy jak Unilever, Amway, Societe Generale, ACCA, Intertek, United
Nations Federal Credit Union, Solvay (Insala Solutions), a oferowane rozwigzania
pozwalaja taczy¢ w sie¢ pracownikéw z wielu krajow, postugujacych sie réznymi
jezykami.

Pracodawca moze zdecydowac si¢ zaréwno na skorzystanie z gotowych roz-
wigzan, jak i zaprojektowa¢ wlasny program (Insala 2016). Zazwyczaj programy
te obejmuja moduly wspomagane elektronicznie oraz tzw. elementy off-line.

Pierwszy modut programu ksztattowania relacji z bytymi pracownikami naj-
czedciej obejmuje wykorzystanie (Alumni Program Benchmarking Raport 2017):

« Platform komunikacji elektronicznej, umozliwiajacych bylym pracowni-
kom tworzenie wlasnych profili zawodowych, bezposredni kontakt z osoba-
mi zgromadzonymi w sieci, jak réwniez z bytym pracodawcs;

 Serwisow edukacyjnych, dajacych mozliwo$¢ wymiany wiedzy, mentoringu
czy coachingu wirtualnego;

o Zasobow informacyjnych, zawierajacych dane o firmie (jej produktach
i ustugach, realizowanych projektach, inwestycjach, badaniach itd.), branzy,
badaniach rynkowych czy sektorze gospodarki;

o Doradztwa zawodowego, ktére umozliwia m.in. automatyczng analize
profili kompetencyjnych i dopasowanie do nich najlepszych ofert pracy, do-
radztwo w zakresie podwyzszania kwalifikacji czy prowadzenia dziatalnosci
biznesowej;

« Budowania kariery dzieki nawigzaniu wspdtpracy z osobami z sieci oraz re-
prezentowanymi przez nie instytucjami, realizacji wspolnych inicjatyw i pro-
jektoéw, promowaniu wlasnej firmy czy kierowaniu ofert do okreslonej grupy
docelowej.

Z kolei w ramach drugiego modulu czlonkowie sieci moga korzysta¢ z wszel-

kiego rodzaju wydarzen i benefitow. Otrzymywane w ramach modutu korzy-
$ci wigza sie z warto$ciami materialnymi, jak i pozamaterialnymi. Do wartosci
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materialnych zaliczy¢ nalezy (Trebecki 2013, s. 223; Daily News 2010; Alumni Pro-
gram Benchmarking Raport 2017):

« wszelkiego rodzaju dofinansowania udzielane bylym pracownikom, np. na
cele mieszkaniowe, edukacyjne czy biznesowe;

o preferencyjne warunki nabycia produktéw lub korzystania z ustug bylego
pracodawcy i/lub jego partneréw biznesowych;

« prezenty okoliczno$ciowe (np. paczki dla dzieci na gwiazdke);

« mozliwos¢ korzystania z okreslonych zasobow firmy (np. nieodptatne uzycze-
nie sali konferencyjnej na potrzeby zorganizowania spotkania biznesowego).

Wartoséci pozamaterialne wydarzen i benefitéw dotycza (Trebecki 2013, s. 223;
Szczed$niak 2013, s. 185-186; Daily News 2010; Alumni Program Benchmarking
Raport 2017):

« rdéznego rodzaju wydarzen organizowanych przez pracodawce czy jego part-
neréow (np. konferencje, spotkania branzowe, imprezy firmowe, pikniki
rodzinne dla pracownikéw), w ktorych byli czlonkowie zalogi moga bra¢
udzial;

« uczestnictwa pracownikéw w tworzeniu nowych produktéw/ustug firmy
(np. poprzez udzielenie wywiadéw podczas badan rynku);

o przylaczenia si¢ bylych pracownikéw do dziatan organizacji w zakresie CSR
(np. wolontariatu pracowniczego).

Przyktadowo, w jednej z publikacji pod redakcjg A. Szczesniak (2013, s. 127)
opisano organizacj¢, w ktdrej byli pracownicy sa zapraszani na tzw. ,,Dzien zdro-
wia’, organizowany przez pracodawce dla aktualnych i bylych cztonkéw zalogi
oraz ich rodzin.

Wedlug badania przeprowadzonego przez jedng z wiodacych firm dostarcza-
jacych rozwigzania w zakresie programéw dla bylych pracownikéw, Enterprise-
Alumni (PR Newswire US 2018), kluczowe znaczenie dla sukcesu corporate alumni
program maja programy rozwoju, mentoringu oraz w zakresie odpowiedzialno-
$ci spolecznej. Ponadto badanie wykazalo, ze byli pracownicy s3 zainteresowani
utrzymaniem relacji ze swoimi bylymi organizacjami nie tylko z powodu ewentual-
nej mozliwosci ponownego zatrudnienia, lecz gléwnie ze wzgledu na networking.

Wedlug badan firmy Conenza' (Alumni Program Benchmarking Raport 2017,
s. 3, 5) przeprowadzonych wsréd 60 organizacji, w realizacj¢ CAP najbardziej an-
gazuja sie firmy doradcze oraz prawnicze (s. 4), a ponad 95% firm, utrzymujacych
relacje z absolwentami korporacyjnymi posiada dedykowang programowi platfor-
me internetowa. Ponadto coraz wigcej firm posiadajacych programy skierowane
do bylych pracownikéw, realizuje je od wiecej niz 10 lat. W badaniu tym wzie-
ly udzial organizacje z Ameryki Péinocnej, Europy, Azji i Pacyfiku oraz Bliskiego
Wschodu. Okolo 1/3 organizacji realizuje wylacznie programy lokalne (gtéwnie

1 Coroczne raporty z badan firmy Conenza stanowig wtasciwie jedyne ogdlnodostepne zrédto
danych na temat CAP. Ze wzgledu na najbardziej aktualne dane, autorka postanowita jednak
zaprezentowad wytacznie wyniki ostatniej edycji badania.
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w Stanach Zjednoczonych). Czteroletnie doswiadczenie badawcze firmy Conen-
za wskazuje, ze CAP s3 najczesciej realizowane przez instytucje zatrudniajace
od 1.000 do 5.000 pracownikéw. Tymczasem, wedtug realizatoréw badania (s. 7),
uruchomienie programéw dla bytych pracownikéw nie jest wprost uzaleznione
od wielko$ci firmy lub bazy danych absolwentéw korporacyjnych. Najbardziej
istotne jest wyznaczenie celow realizacji programu oraz sposobu ich realizacji.
Co ciekawe, najczesciej wskazywanym powodem, dla ktérego organizacja realizu-
je CAP, jest che¢ budowania silnej marki pracodawcy (s. 9). Wsrod najczestszych
aktywnosci podejmowanych przez cztonkdw sieci znalazly sie (s. 16):

» ponowne ubieganie si¢ bylego pracownika o zatrudnienie lub zach¢canie ko-

gos, kogo zna, do udzialu w rekrutacji (polecenie pracownika);

» wspolpraca pomiedzy organizacja/partnerami organizacji a bytymi pracow-

nikami (np. na zasadach consultingu);

o kontaktowanie sie z innymi cztonkami sieci podczas organizowanych imprez

lub poprzez platforme internetowa;

o korzystanie z mozliwosci edukacyjnych.

Z kolei zdaniem bytych pracownikéw, uczestniczacych w CAP, najbardziej war-
tosciowa korzyscig utrzymania relacji z bytym pracodawca jest mozliwos¢ pozys-
kania na biezaco informacji o firmie, dotyczacych jej nowosciach, ofercie czy
realizowanych projektach (wykres 1). Co ciekawe, w poréwnaniu z poprzednia
edycja badania, najbardziej, w opinii bylych pracownikéw wzrosta warto$¢ wspar-
cia w zakresie edukacji i rozwoju kariery (o 17 punktéw procentowych). Spadia
natomiast warto$¢ klubéw zainteresowan (o 21 punktéw procentowych). Interesu-
jace jest rdwniez to, ze jako wyzwania na 2018 rok w zakresie ksztaltowania rela-
¢ji z bylymi pracownikami wyznaczono zwigkszenie zaangazowania w dzialalnos¢
sieci juz zgromadzonych w niej cztonkow oraz zwigkszenie liczby czlonkéw sie-
ci (s. 4). Moze to wskazywac na wcigz rosnace zainteresowanie aktywizacjg bylych
pracownikow w kontekscie ksztaltowania relacji z bylymi pracodawcami.

Podsumowujac, tworzac program skierowany do bytych pracownikoéw, sie¢ ab-
solwentow korporacyjnych nalezy postrzegac¢ jako (Xing 2006, s. 9):

« kluczowy potencjal do osiagniecia przez pracodawce przewagi konkurencyj-

nej;

» bogate niewykorzystane zrédlo innowacji, talentéw i réznorodnych relacji

biznesowych.

Niezwykle istotnym staje si¢ komunikowanie informacji o programie obecnym
pracownikom. Zdaniem G. Tucker (2018), pracownikéw nalezy informowac o re-
alizowanym programie juz na etapie wprowadzenia do organizacji (on-boardin-
gu), nie zas$ tylko podczas rozstawania sie (off-boardingu).
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1.4.3. Przyktady programéw utrzymywania relacji z bytymi
pracownikami

Uwaza sig, ze pomyst stworzenia pierwszego programu ksztattowania relacji z by-
lymi pracownikami nalezy do firmy McKinsey (The Economist 2004), specja-
lizujacej si¢ w doradztwie z zakresu zarzadzania. W zwiazku z zatrudnieniem
konsultantéw ds. zarzadzania, finanséw, inwestycji i innych aspektéw prowadze-
nia dzialalnosci, ktérzy mieli staly kontakt z réznorodnymi firmami, bedgcymi
atrakcyjnymi pracodawcami, firma McKinsey narazala si¢ na stalg, wysoka rotacje
specjalistow. Pragnac nadal korzysta¢ z wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia i kon-
taktow konsultantéw odchodzacych do innych pracodawcéw, postanowiono uru-
chomi¢ program, ktéry bedzie pozwalal na stworzenie sieci bylych pracownikéw.

Wielu bytych pracownikéw McKinsey, rozwijajac swoja kariere poza organiza-

cja, zostaje dyrektorami duzych korporacji lub piastuje wazne stanowiska rzadowe
(Birchall 2006). Utrzymujac z nimi relacje, organizacja niewatpliwie zyskuje. Ab-
solwenci korporacyjni McKinsey’a byli i s3 zatrudnieni jako dyrektorzy generalni
(CEO) m.in. w: Google, American Express, Boeing, IBM, Coca-Cola czy Facebo-
ok (Greene 2013; NEW CORNER 2015). W 2008 roku przeprowadzono badanie,
ktérego wyniki wskazujg, ze prawdopodobienstwo, iz byly pracownik McKinsey
zostanie dyrektorem generalnym jest najwyzsze na $swiecie (USA Today).

Aktualnie firma posiada internetowa baze danych ponad 30 tysiecy bylych

pracownikéw. Na portalu dla czlonkéw sieci znajdujg si¢ atrakcyjne oferty pracy
i wspolpracy, prezentacje, raporty i artykuly branzowe na temat trendéw bizneso-
wych od wiodacych analitykéw firmy. Jak podano na oficjalnej stronie absolwen-
tow korporacyjnych firmy (https://alumni.mckinsey.com), byli pracownicy moga:

o uzyskac wczesny, wylaczny dostep do najnowszej wiedzy, innowacji i odkry¢
firmy;

« po zalogowaniu si¢ na dedykowanej platformie, za po$rednictwem obszerne-
go oficjalnego katalogu firm (aktualnych pracodawcéw), moga fatwo zlokali-
zowac i zidentyfikowac innych bylych pracownikéw firmy na calym $wiecie,
nawigza¢ z nimi kontakt i wspotprace;

o korzystac z ekskluzywnych zasobow do rozwoju kariery (Professional Oppor-
tunities Board z unikatowymi ofertami pracy, Professional Profile Board,
umozliwiajacymi dzielenie si¢ wiedza specjalistyczna; Professional Transition
Guide — przewodnika, zapewniajacego wsparcie w okresie zmiany pracy).

Tony Audino (Profil Tony Audino na LinkedIn), byly dyrektor wykonawczy firmy

Microsoft w latach 1987-1994, réwniez zainicjowal jedng z pierwszych formalnych
spolecznosci absolwentéw korporacyjnych — Microsoft Alumni Network (MSA).
Bazujac na udanym doswiadczeniu Microsoft Alumni, w 2006 roku zalozyl firme
Conenza, zapewniajacg organizacjom rozwigzania w zakresie programéw corpora-
te alumni, budowang na zalozeniu, Ze najlepsze organizacje wspieraja ,trwajace cale
zycie” relacje ze swoimi pracownikami, réwniez po ich odejsciu z firmy.
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Tabela 3 przedstawia wybrane programy CAP organizacji, ktére od lat $wia-
domie ksztaltuja relacje z bylymi pracownikami. Warto podkresli¢, iz dane te po-
chodza z ogdlnodostepnych stron internetowych ww. programéw oraz publikacji
umieszczonych w otwartym dostepie. W celu szerszego przedstawienia prezento-
wanych programéw, autorka podjela probe skontaktowania si¢ z przedstawiciela-
mi niektérych organizacji (m.in. EY, KPMG czy Deloitte). Zareagowala jedynie
firma EY. Autorka otrzymala potwierdzenie, ze firma realizuje badania doty-
czace ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami. Jednoczesnie, powolujac si¢
na poufno$¢ danych, autorce nie udostepniono raportéw z nich pochodzacych.
Od pozostalych organizacji nie otrzymano zadnej odpowiedzi.

Jak starano si¢ wykaza¢ w niniejszej czgéci pracy, ksztaltowanie relacji z byty-
mi pracownikami od lat stanowi przedmiot zainteresowania praktykéw bizne-
su, dyrektorow zarzadzajacych i globalnych pracodawcéw. Przytoczone powyzej
przyklady CAP pozwalaja wywnioskowac, ze inwestowanie w budowanie sieci ab-
solwentéw korporacyjnych jest optacalne, bo w innym przypadku wymienione or-
ganizacje nie realizowatyby tych programoéw od kilkunastu lat.

Tymczasem w obszarze naukowym zauwazalna jest wyrazna luka poznawcza.
Autorka niniejszej pracy ma nadziejg, Ze przyczyni si¢ ona do jej przynajmniej cze-
$ciowego uzupelnienia.

Tabela 3. Przyktady dziatari podejmowanych przez organizacje w ramach CAP

Firma N° Wybrane elementy programu
1 2 3
« Globalna platforma internetowa
« Doradztwo zawodowe (Talent & Career Services)
Ponad « Zaktadki z fachowa wiedza (Firm Knowledge): artykuty,
McKinsey 30000 oséb raporty z badan, poradniki

w 125 krajach |+ Prawie 100 wydarzen rocznie (w tym spotkania z wybitnymi
bytymi pracownikami)

« Wiadomosci o bytych pracownikach i ich sukcesach

« Wirtualne szkolenia dla absolwentéw
« Dostep do ekspertéw BCG

pracownikéw
firmy

Boston Kwartalny biuletyn informacyjny
Consulting |20 000 Dedykowana strona internetowa
Group (BCG) Profile w serwisach spotecznosciowych
Regularne wywiady ,jeden na jeden”
Wydarzenia specjalne
Blisko Dedykowana platforma internetowa
30% wszyst- Unikatowe oferty pracy
KPMG kich bytych Wydarzenia ogdlne i dedykowane bytym pracownikom

Newsletter oraz Magazyn dedykowany Alumnom KPMG
,Bein Touch”
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1 2 3
+ Hasto przewodnie programu ,Koledzy na cate zycie”
« Program Stars®
« Program Boomerang (ponad 2800
300000 naca- | pracownikdéw-bumerangdw)
tym Swiecie |+ Mozliwo$¢ nawigzywania kontaktow z wieloma ekspertami
Deloitte (wtym zrzeszonymi w sieci
100 000 w Sta- |« Wsparcie w zakresie ksztatcenia ustawicznego
nach Zjedno- |« Biuletyninformacyjny
czonych) « Doradztwo zawodowe
« Promocja profili odnoszacych sukcesy absolwentéw
« Seria filméw promujacych sylwetki wybitnych bytych
pracownikow
« Ptatne cztonkostwo w sieci (optata roczna 49 lub 99 dolaréw
USA, w zalezno$ci od wybranej opcji)
« Microsoft DNA - wspdlne zainteresowania bytych
pracownikow
« Dostep do ekskluzywnych ofert i rabatéw dostepnych tylko
. 34000 PR
Microsoft . dla cztonkow sieci
w 50 krajach R . L
» Mozliwo$¢ robienia zakupow w sklepie firmowym
w Redmond
« Znizki w sklepach detalicznych firmy Microsoft
oraz u partneréw firmy i firm nalezacych do bytych
pracownikéw
« Hasto przewodnie ,,Building a better working world”
(budowanie lepszego $wiata pracy)
Ponad L L . . L
200000 0s6b |° Miejsce do budowania sieci kontaktow oraz marki osobistej
(21874 obser- « Najwieksza wartos¢ - networking: ,w biznesie liczy sie nie
. tylko to, co wiesz, ale kogo znasz i kogo znaja twoi znajomi”
EY wujacych pro- S g
. .~ |+ Historie bytych pracownikdw odnoszacych sukcesy
fil EY Alumni
na dedykowanym portalu
na portalu . . .
Linedin) « Oferty pracy i narzedzia kariery
« Wydarzenia ogdlne i dedykowane bytym pracownikom
«+ Specjalna oferta na ustugi firmy
W ciggu 30 dni od odejscia z firmy pracownik otrzymuje e-mail
z zaproszeniem do przytaczenia sie do sieci Reconnexions.
. ,Zawsze bedziemy uwazac cie (bytego pracownika) za czes¢
naszej rodziny”
« Mozliwosci rozwoju kariery zawodowej
Sodexo 10000 « Sylwetki pracownikéw-bumerangdéw

» Najnowsze trendy z branzy

» Wsparcie w zakresie rozwoju kompetencji liderskich

+ Program mentorski

» Wsparcie w zakresie prowadzenia biznesu oraz pozyskania
klientow




50 Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami

Tabela 3 (cd.)

1 2 3

W ciagu 30 dni od odejscia z firmy pracownik otrzymuje e-mail
z zaproszeniem do przytaczenia sie do sieci Reconnexions.

« ,Zawsze bedziemy uwazac cie (bytego pracownika) za czes¢
naszej rodziny”

« Mozliwosci rozwoju kariery zawodowej

Sodexo 10000 « Sylwetki pracownikdw-bumerangdw

« Najnowsze trendy z branzy

« Wsparcie w zakresie rozwoju kompetencji liderskich

« Program mentorski

« Wsparcie w zakresie prowadzenia biznesu oraz pozyskania
klientéw

2 Liczba bytych pracownikéw objetych programem utrzymania relacji.

b Program majacy na celu umozliwienie bytym pracownikom polecenie do pracy godnych kan-
dydatéw. Jesli zas polecona osoba przepracuje w firmie wiecej niz 3 miesigce, byty pracownik
otrzymuje nagrode w postaci ,funduszy” od Deloitte, wspierajacych wybrany przez polecaja-
cego cel charytatywny.

< Bytych pracownikéw, ktérzy wrécili do organizacji i zostali ponownie zatrudnieni.

d Cztonkostwo umozliwia korzystanie z zasobdw elektronicznych firmy, m.in.: pakiety premium
na LinkedIn; oprogramowanie Office 365, ekskluzywne oferty turystyczne i duze znizki na wy-
pozyczanie samochoddw, wysytke FedEx, subskrypcje Business Journal, ekskluzywne wyda-
rzenia typu open house dla bytych pracownikéw w lokalnych grupach doradczych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Tucker 2018; McKinsey Alumni; Alumni Deloitte;

Microsoft Alumni Network; EY Alumni Polska; EY Alumni; EY Alumni na LinedIn; Sodexo Alumni.



Rozdziat 2

Determinanty ksztattowania relacji
pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami w swietle wynikow badan
ilosciowych

2.1. Badania wstepne

2.1.1. Metodyka badan wstepnych

Zwazajac, iz przedmiot zaplanowanych przez autorke badan dos¢ rzadko dotad
stanowil zainteresowanie badaczy, okreslenie pewnych zalozen do badan wilasci-
wych bylo niezwykle trudne (Masadeh 2012, s. 64).

Majac $wiadomos¢, iz badania wstepne kierunkuja zasadniczy proces badaw-
czy (Dzwigot 2015, s. 105) oraz ze wzgledu na cheé wyartykulowania gtéwnych za-
gadnien, ktére nalezatoby poruszy¢ w badaniu ilo§ciowym, realizowanym wsrod
bytych pracownikoéw, autorka postanowita przeprowadzi¢ badania wstepne za po-
mocg zogniskowanych wywiadéw grupowych (focus group interview (FGI)). Ta-
kiego wyboru dokonano, przede wszystkim, ze wzgledu na niska standaryzacje
FGI, co pozwala stwierdzi¢, iz zastosowanie tej metody moze by¢ szczegélnie przy-
datne w fazie konceptualizacji badania wlasciwego (Rabiee 2004, s. 656; Masadeh
2012, s. 64; Drapikowska, Palczewska 2013, s. 80-81). Przeprowadzenie zogni-
skowanych wywiadéw grupowych jako badan wstepnych moze bowiem nie tylko
pomoéc w konstruowaniu hipotez badawczych, ale i w projektowaniu kwestiona-
riusza do badan ilosciowych (McLafferty 2004, s. 188; Masadeh 2012, s. 64; Drapi-
kowska, Palczewska 2013, s. 80-81).

Zaplanowano, iz badania zostang zrealizowane wsrod praktykow, ktérzy zajmu-
ja si¢ w organizacjach realizacja funkcji personalnej (m.in. specjalistow dzialow
personalnych, ds. HR, Employer Brandingu czy wlascicieli firm).
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W trakcie pierwszego etapu badan autorka planowala pozyskaé odpowiedzi
na nastepujace pytania badawcze:

« Czy polscy pracodawcy utrzymuja relacje z bylymi pracownikami? Jesli tak,

to w jaki sposob? Jesli nie, to dlaczego?

» Czy polscy pracodawcy dostrzegaja korzysci plynace z ksztaltowania relacji
z bylymi pracownikami? Jesli tak, to jakie?

« Jakie bariery dostrzegaja polscy pracodawcy w kontekscie realizacji dziatan
majacych na celu ksztaltowanie relacji z bytymi pracownikami?

Celem badania bylo opracowanie zagadnien, a nastepnie listy pytan do kwestio-
nariusza ankietowego, ktory w drugim etapie badan zostal skierowany do bylych
pracownikow.

Zastosowanie wywiadéw fokusowych w badaniach naukowych opisujg za-
réwno badacze polscy (m.in.: Lisek-Michalska 2002; Lotocki 2005; Jedruszek
2010; Lisek-Michalska, Lipiec, Olczyk 2012; Drapikowska, Palczewska 2013),
jak i zagraniczni (m.in.: Freitas, Oliveira, Jenkins, Popjoy 1998; McLafferty 2004;
Vcnpasuukosa 2006; Zaharia, Grundey, Stancu 2008; Xomsasun 2016). Zognisko-
wany wywiad grupowy jest metoda badan polegajacg na zainicjowaniu i prowa-
dzeniu przez moderatora dyskusji wsréd celowo dobranej grupy oséb na z gory
okreslony temat (Lotocki 2005; Maison 2001, s. 73; McLafferty 2004, s. 187; Je-
druszek 2010, s. 1; Konopska 2012, s. 317; Masadeh 2012, s. 63; Xonssun 2016,
s. 110). Gléwnym zalozeniem tego typu wywiadéw jest wzajemne stymulowa-
nie si¢ respondentéw do wypowiadania si¢ na okreslony temat badania, bowiem
pytania i odpowiedzi innych respondentéw mogg inspirowa¢ do wlasnych prze-
myslen oraz motywowa¢ do przedstawienia wlasnego zdania (Drapikowska, Pal-
czewska 2013, s. 79). W wyniku synergii grupowej generowane s3 unikatowe dane
badawcze.

Badania fokusowe realizowane s3 zaréwno w dziedzinie nauk $cistych (np.
w obszarze medycyny), spotecznych, jak i ekonomicznych (Lisek-Michalska 2002,
s. 315; Nicinska 2000, s. 40; Masadeh 2012, s. 63). I cho¢ metoda ta zostala szeroko
opisana w literaturze poswieconej metodologii badan, niektére aspekty zwigzane
z postepowaniem badawczym przy wykorzystaniu FGI wciaz pozostaja niejedno-
znaczne. Dotyczy to przede wszystkim (Lisek-Michalska 2002, s. 311, 313; Rabiee
2004, s. 656; Nicinska 2000, s. 39; McLafferty 2004, s. 187; Jedruszek 2010, s. 1; Ni-
ciliska 2000, s. 44-45; Masadeh 2012, s. 65):

o Liczby uczestnikow pojedynczej sesji fokusowej (od 4 do ponad 20 0séb);

» Kwestii zwiazanych ze zréznicowaniem uczestnikow jednej sesji fokusowe;j:
istnieja dwie skrajne opinie, z ktorych jedna dotyczy koniecznosci doboru
homogenicznej grupy respondentéw (np. pod wzgledem plci, wieku, wy-
ksztalcenia czy doswiadczenia zwigzanego z przedmiotem badan), druga
za$ wskazuje, ze warto realizowa¢ badania w zréznicowanych pod wzgledem
cech respondentéw sesjach;

o Liczby sesji wystarczajacej, by nie mie¢ watpliwosci co do rzetelnosci wy-
nikéw badania (niektorzy badacze, twierdza, ze powinno si¢ przeprowadzi¢
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minimum 3 sesje, za$ inni, ze jest to kwestia uznaniowa, a decyzja zalezy
od nasycenia badacza pozyskanymi danymi).

Niektorzy autorzy twierdzg nawet, ze zogniskowane wywiady grupowe nie
posiadaja wystarczajacego zaplecza teoretycznego, a ,dowolnos¢”, z ktérg bada-
cze moga podchodzi¢ do procedury ich realizacji czyni t¢ metode swoistg ,,hybry-
da metodologiczng” (Lisek-Michalska 2002, s. 311).

Majac na uwadze zaréwno zalety, jak i ograniczenia wybranej metody badan
(Rabiee 2004, s. 656; Nicinska 2000, s. 47; Masadeh 2012, s. 63), kierujac sie opi-
nig J. Lisek-Michalskiej (2002, s. 319), autorka uznala, ze pewne ,,standardowe” jej
zalozenia mogg by¢ zmodyfikowane, jedli jest to podyktowane potrzebami bada-
cza. Modyfikacje te polegaly zatem na:

+ Jednoczesnym przebadaniu w pierwszej turze badan wstepnych dwoch zréz-
nicowanych grup fokusowych (bylych pracownikéw oraz przedstawicieli
pracodawcéw), co zapewnito mozliwo$¢ skonfrontowania ich opinii;

« Realizacji wywiadu fokusowego w trakcie konferencji na zasadach ,,open
space” z przedstawicielami pracodawcéw w drugiej turze badania wstepnego.

Wprowadzenie powyzszych modyfikacji byto podyktowane zaréwno intencja-
mi, jak i mozliwo$ciami badaczki (m.in. ograniczonymi zasobami finansowymi
czy problemem z rekrutacjg uczestnikéw badania). Podjete przez autorke pro-
by rozeznania rynkowego, dotyczacego zakupu bazy danych specjalistow zajmu-
jacych sie w organizacjach realizacjg funkcji personalnej (8 wystanych zapytan
ofertowych) wykazaly, iz w Polsce nie ma tego typu ogélnodostepnej (lub udostep-
nianej odplatnie) bazy danych. W zwiazku z tym nie byto mozliwosci zrekruto-
wania do badania losowo dobranej grupy respondentow.

Zwazajac na che¢ pozyskania wstepnych danych na temat przedmiotu ba-
dan, ktéry dotychczas nie byt badany w wybranej spotecznosci (na polskim ryn-
ku pracy), podjeto decyzje, ze realizacja wywiadu fokusowego odbedzie sie wérod
stuchaczy studiow podyplomowych z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi
uczelni X (I tura). Za pomocg kroétkiej ankiety weryfikacyjnej ustalono, iz ponad
polowa uczestnikow studiéw zajmuje sie¢ w aktualnym miejscu pracy realizacja
funkcji personalnej, spelnia zatem podstawowe kryterium doboru respondentow.
Ponadto ujawniono, iz pozostali stuchacze studiéw przynajmniej raz w okresie
od 2008 roku do dnia badania uczestniczyli w procesie derekrutacji zewnetrznej,
czyli rozstawali si¢ z dotychczasowym pracodawca. Podjeto zatem decyzje o prze-
prowadzeniu wywiadéw fokusowych w obu tych grupach - wsrdd przedstawi-
cieli pracownikow i wérdd bytych pracownikow.

W celu zachecenia respondentéw do udzialu w badaniu, zaplanowano, iz odbe-
dzie si¢ ono w ramach zaje¢ poswieconych tematyce derekrutacji. Przebadanie za-
tem obu grup (bylych pracownikéw i przedstawicieli pracodawcéw) musialo sie
odby¢ jednoczesnie. Wynikiem tego typu rozwigzania byta mozliwo$¢ skonfronto-
wania ze sobg zdania przedstawicieli obu stron relacji na linii pracodawca - byly
pracownik. Zdaniem autorki, stanowilo to niewatpliwg wartos¢ dodang realizowa-
nych badan. Warto jednak wspomnie¢, iz w zwigzku z niniejsza forma organizacji
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wywiadu, taczna liczba uczestnikéw fokusu przewyzszata t¢ wskazywang przez in-
nych badaczy jako optymalng (8-12 oséb).

Ponadto, ze wzgledu na charakterystyke respondentéw (stuchacze studiéw po-
dyplomowych), brak mozliwosci przeprowadzenia fokusu w wyspecjalizowanym
pomieszczeniu oraz stosunkowo duzg liczbe respondentéw, postanowiono zrezyg-
nowac z nagrywania sesji. Wszystkie zatem dane poddane analizie pochodza z no-
tatek badaczki sporzadzanych w trakcie wywiadu. Brak mozliwosci nagrywania
przebiegu badania uniemozliwil szczegétowa analize zachodzacych podczas dys-
kusji interakcji czy wszystkich pojawiajacych sie emocji respondentéw. Niemniej
jednak, zwazajac iz badanie mialto charakter zwiadu, autorka uznata, iz nie stano-
wi to istotnego zagrozenia dla wiarygodnosci jego wynikéw.

Pierwsza tura badania fokusowego zostata przeprowadzona w marcu 2017 roku,
w oparciu o przygotowany wczesniej scenariusz (Lisek-Michalska 2002, s. 314;
Lotocki 2005; Konopska 2012, s. 317). Wywiad trwal okoto 2 godzin (3 godziny
akademickie). Badaniem objeto 14 specjalistow realizujgcych w firmach polityke
personalng oraz 19 bylych pracownikéw.

Zwazajac na wspomniany juz wczesniej problem z pozyskaniem uczestni-
kow badania fokusowego, autorka postanowita przeprowadzi¢ wywiad fokusowy
ze specjalistami ds. HR w ramach branzowej konferencji ,,Slaski HR - od projektu
do efektu”, ktéra odbyta sie w dniu 7 grudnia 2017 roku w Gliwicach.

Organizacja konferencji w formacie Open Space Technology umozliwila autor-
ce zaproponowanie tematu pt. ,Corporate Alumni Program” na forum uczestni-
kéw konferencji. Po krétkich prezentacjach tematéw uczestnicy konferencji mogli
zdecydowac, ktore z zaproponowanych zagadnien ich najbardziej zainteresowato
i dofaczy¢ do dyskusji moderowanej przez lidera (osobe, ktéra zaproponowata te-
mat). Praca nad tematami (dyskusje) odbywata sie w czterech réwnolegtych, trwa-
jacych 45 minut sesjach. Nalezy podkresli¢, iz temat programéw ksztaltowania
relacji z bytymi pracownikami cieszyt si¢ najwigkszym zainteresowaniem wsrod
uczestnikow konferencji. Sposréd blisko 35 uczestnikéow (praktykéw z obszaru
HR) zdecydowana wiekszos¢ (oszacowano, ze byto to okoto 22-25 0s6b) dolaczyta
do tematu moderowanego przez autorke niniejszej pracy. Wskazywalo to na zde-
cydowane zainteresowanie omawiang tematyka wsrdd specjalistow z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi, ktérzy brali udziat w konferencji.

Rozpoczynajac sesje, autorka poinformowala uczestnikéw, ze pracuje nad roz-
prawa doktorska poswiecong ksztaltowaniu relacji pomiedzy pracodawca a by-
tymi pracownikami, a wyniki przeprowadzonej dyskusji postuzg do poczynienia
zalozen do badania ilo$ciowego wsrod pracownikow oraz skonstruowania kwe-
stionariusza ankiety.

Zdaniem autorki, przeprowadzona dyskusja miata charakter wywiadu fokuso-
wego, gdyz spelnione zostaly podstawowe zalozenia jego metodyki:

« W dyskusji uczestniczyty osoby, ktérych wspdlna cechg bylo zawodowe zain-

teresowanie zarzadzaniem zasobami ludzkimi (kryterium doboru préby);
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o Dyskusja toczyta si¢ na z gory okreslony temat i byta moderowana przez
przygotowana do tego osobe (okreslony przedmiot badania oraz aktywny
udzial moderatora);

o Dynamika grupy pozwolita na pozyskanie danych, ktére byly wynikiem
wspolnego oddzialywania na siebie uczestnikéw dyskusji.

Nalezy wspomnie¢, iz cho¢ pod wzgledem pelnionych rél zawodowych grupa
badanych nie byla homogeniczna, kryterium wiedzy na temat programéw ksztalto-
wania relacji pracodawcy z bylymi pracownikami sprawito, ze respondentéw moz-
na bylo okresli¢ jako grupe jednorodna, bowiem tylko dwie osoby styszaly wczesniej
o programach majgcych na celu ksztaltowanie relacji z bytymi pracownikami.

W trakcie sesji uczestnicy dyskutowali nad sformutowanymi wczesniej gtéwny-
mi pytaniami:

1. Czyich pracodawcy realizujg dziatania skierowane na utrzymanie relacji z od-

chodzacymi z firmy pracownikami? Jesli tak, to jakie? Jesli nie, to dlaczego?

2. Czy jako specjalisci zajmujacy sie realizacja polityki personalnej spostrzegaja
warto$¢ w ksztaltowaniu dalszych relacji z odchodzacymi z firmy pracowni-
kami? Z jakimi grupami pracownikéw? Jaka korzys¢ moze przynies¢ utrzy-
manie takich relacji pracodawcy?

3. Jakie bariery dostrzegaja specjalisci w kontekscie realizacji dziatan majacych
na celu ksztaltowanie relacji z bytymi pracownikami?

Warto wspomnie¢, iz, prawdopodobnie w zwigzku z liczebnoscig grupy, nie
wszyscy jej czlonkowie aktywnie uczestniczyli w dyskusji. W drugiej potowie se-
sji (3 pytanie), wyraznie zauwazalne stato si¢ zdominowanie jej przez 4 jej uczest-
nikéw. Byly to osoby, ktére zajmowaly si¢ w organizacjach nie tylko realizacja,
ale i wdrazaniem programoéw zarzadzania zasobami ludzkimi, zatem mialy wigk-
sze doswiadczenie w zakresie barier i ograniczen, ktére moglyby si¢ pojawi¢ przy
wprowadzeniu i realizacji programéw dla bytych pracownikéw. Jest to, zdaniem
autorki, najwigksze ograniczenie przeprowadzonego wywiadu. W pierwszej czesci
dyskusji (1 oraz 2 pytanie) niemal kazdy z uczestnikow sesji (poza 3 osobami) za-
brat glos i wyrazil swoja opinie.

Wyniki przeprowadzonych badan w obu turach wywiadéw fokusowych zostana
przedstawione w kolejnym podrozdziale.

2.1.2. Przebieg oraz wyniki badan wstepnych

Przywotanie wynikéw przeprowadzonego wywiadu fokusowego warto, zdaniem
autorki, rozpocza¢ od reakcji, ktorg wywolywato wsérod uczestnikow dyskusji za-
poznanie si¢ z tematyka badania. W obu turach okazato si¢ bowiem, ze wigkszo$¢
uczestnikéw FGI nie styszala wczedniej o programach ksztaltowania relacji pra-
codawcow z bylymi pracownikami. Wyniki badan nalezy zatem traktowa¢ bar-
dziej w kategoriach ,opinii i pogladow” niz ,faktéw” dotyczacych przedmiotu
badawczego.
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Na poczatku wywiadu poproszono uczestnikow pierwszej tury FGI o przypo-
mnienie sobie okresu derekrutacji zewnetrznej, z ktérg ostatnio mieli do czynie-
nia. Byli pracownicy byli proszeni o spojrzenie na ten okres z perspektywy wtasnej
- osoby odchodzacej z organizacji, za$ specjalisci ds. personalnych z punktu widze-
nia 0so6b realizujgcych proces rozstania si¢ z pracownikiem z ramienia pracodaw-
cy. Okazalo sig, ze byli pracownicy gléwnie negatywnie wspominaja ostatni okres
zatrudnienia. Wigkszos$¢ respondentdw, ktorzy sami podjeli decyzje o odejsciu
z firmy, przywolywala z pamieci przede wszystkim brak wyrozumiatosci ze stro-
ny przelozonego' (lub pracodawcy) w stosunku do podjetej decyzji. Zdaniem by-
tych pracownikéw dzieje si¢ tak, poniewaz pracodawcy traktujg zatrudnionych
jak ,swoja wlasnos¢’, a odejscie z firmy traktuja jak zdrade. Warto wspomnie(,
ze w odpowiedzi na tego typu poglad, specjalisci ds. zzl przedstawili swoja opi-
nie, wspominajac, ze czgsto dobrowolne odejscie z pracy nastgpuje w najbardziej
niespodziewanym dla pracodawcy momencie (najczesciej, gdy firma przezy-
wa kryzys), a pracownicy niejednokrotnie szantazuja pracodawce, domagajac sie
pod grozba odejscia wiekszego wynagrodzenia. Zdaniem HR-owcdw, trudno jest
zatem nie traktowa¢ odchodzacych pracownikéw jako zdrajcow, gdyz dbaja wy-
tacznie o wlasny interes. Tymczasem byli pracownicy podkreslali, ze w wiekszosci
przypadkoéw, gdy poinformowali pracodawce o odejsciu, nie zostali nawet zapy-
tani o przyczyny podjecia takiej decyzji, nie wspominajac juz o zaproponowaniu
pracownikowi warunkéw sprzyjajacych pozostaniu w firmie. Niektorzy specjalisci
uznali za$, ze jesli pracownik podjat decyzje o odejsciu to nie warto go zatrzymy-
wag, bo predzej czy pozniej i tak odejdzie.

W nielicznych przypadkach, gdy to pracodawca stawal si¢ inicjatorem derekru-
tacji’, proces ten przebiegal, zdaniem respondentéw, ,,bez zbednych problemow”.
Zazwyczaj pracodawca potrafil zasadnie uargumentowac podjeta decyzje, zapropo-
nowa¢ pracownikowi okreslone wsparcie (np. w postaci outplacementu) oraz prze-
kaza¢ informacje o zwolnieniu w sposéb odpowiedni do zaistnialej sytuacji.

Co ciekawe, w opinii zaréwno specjalistow, jak i bylych pracownikoéw, utrzyma-
nie dalszych relacji ma sens wylacznie, gdy decyzj¢ o rozstaniu podejmuje praco-
dawca (poza zwolnieniami dyscyplinarnymi) oraz wtedy, gdy pracownik odchodzi
z przyczyn od niego niezaleznych. Wedlug badanych s3 to: niezdolnos¢ do pracy,
osiggniecie wieku emerytalnego oraz przyczyny sklaniajace pracownika do rezy-
gnacji z pracy zawodowej (np. konieczno$¢ opiekowania sie bliska osoba).

W zadnej z organizacji, ktérych reprezentanci brali udzial w badaniu, nie po-
dejmowano dzialan majacych na celu utrzymanie relacji z odchodzacymi pra-
cownikami. Jedynie dwoje specjalistow wspomnialo, ze ich pracodawcy realizuja
dzialania skierowane na podtrzymanie relacji z pracownikami emerytowanymi,
s3 to jednak inicjatywy incydentalne. Najczesciej polegaja one na wysylaniu

1 Przetozony w tym przypadku byt utozsamiany z pracodawca, bo reprezentowat go w rela-
cjach z pracownikiem.

2 Wsrdd respondentdéw pierwszej tury badania zaledwie kilka oséb miato do czynienia ze
zwolnieniami.
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emerytowanym pracownikom zyczen lub podarunkéw swigtecznych, a w jednej
organizacji emerytowani pracownicy mogli uzyska¢ dofinansowanie do sanato-
rium lub wczaséw z zaktadowego funduszu $wiadczen socjalnych.

Badani, zapytani o to, czy dostrzegaja warto$¢ w ksztalttowaniu dalszych rela-
cji pomiedzy pracodawcy a bylymi pracownikami, wyrazali rézne opinie. Wiek-
szo$¢ bylych pracownikéw uznala, Ze nie widzi sensu ,w kontynuowaniu na sile
czegos, co sie skonczylo”. Zdaniem oséb podzielajacych ten poglad, jesli pracow-
nik lub pracodawca podejmuje decyzje o rozstaniu sie, oznacza to, ze ich relacje
byty niezadowalajace dla obu badz jednej ze stron, zatem podjecie prob ,,pozosta-
nia w kontakcie” jest zbedne. W opinii za$ specjalistow, utrzymanie relacji z byly-
mi pracownikami moze by¢ korzystne dla pracodawcy. Wszystko zas jest zalezne
od faktycznej przyczyny derekrutacji oraz nastawienia pracownika.

Wspomniec¢ nalezy, ze po przedstawieniu opinii specjalistow, wiekszo$¢ bytych
pracownikéw zmienila zdanie, uznajac, ze pracodawca faktycznie moze mie¢ swoj
interes w utrzymaniu dobrych relacji z odchodzacymi z firmy pracownikami, bo-
wiem ma to wplyw na reputacje¢ firmy, a pozostanie w kontakcie moze pozwoli¢
»ztagodzi¢” negatywne wrazenie pracownika.

Uczestnicy dyskusji zapytani o to, jakie jeszcze korzysci dla pracodawcy moga do-
strzec w utrzymaniu relacji, wskazali wylacznie dwie: ponowne zatrudnienie bytych
pracownikow oraz polecenia firmy znajomym oraz znajomych bytemu pracodawcy.

Gdy nadeszla kolej na pytanie dotyczace wartosci utrzymania relacji z by-
lym pracodawca dla pracownikéw, zapadla chwilowa cisza. Badaczka odnio-
sta wowczas wrazenie, ze respondenci nie dostrzegaja takowych. Jednak chwili
jeden z badanych przywolal swoéj przyklad wskazujac, ze jako byly pracownik
banku moze korzysta¢ z preferencyjnych warunkéw kredytowych. Inni respon-
denci réwniez uznali, ze jesli byly pracodawca swiadczy ustugi badz wytwarza
produkty, ktérych byly pracownik jest odbiorcg, zapewnienie mu mozliwo-
$ci nabycia tych doébr na innych (lepszych) warunkach niz zwykli konsumen-
ci, moze stanowi¢ dla bylego zatrudnionego przestanke do utrzymania relacji
po odejsciu z firmy.

Co ciekawe, mozliwo$¢ powrotu do bytego pracodawcy (ponowne zatrudnie-
nie) jako wartos$¢ dla pracownika dostrzegla tylko jedna respondentka. Wskazata
ona, ze w ich firmie zdarzyl si¢ przypadek, gdy osoba, ktéra wczesniej sama ode-
szta, wrdcita do firmy po kilku miesigcach i to na inne, wyzsze stanowisko. Ponadto
respondenci, cho¢ bardzo nieliczni, wspominali takze o wydarzeniach firmowych,
w ktorych byli pracownicy mogliby bra¢ udzial.

W drugiej turze badania fokusowego, realizowanej podczas konferencji, au-
torka, zwazajac na formule wydarzenia, musiata zaprezentowaé podczas krotkie-
go kilkuminutowego wystapienia interesujace zagadnienie (przedmiot badan),
by zacheci¢ uczestnikow do wzigcia udzialu w dyskusji. Z tego powodu zadanie
uczestnikom drugiej tury podobnych pytan do tych, na ktére odpowiadali respon-
denci z pierwszej tury badan nie mialo sensu. Postanowiono wigc skupic¢ sie gtow-
nie na ograniczeniach, ktére dostrzegaja badani specjaliSci w zakresie realizacji
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dzialan majacych na celu ksztaltowanie relacji z bytymi pracownikami podejmo-
wanych przez pracodawcow.

Wiréd najwazniejszych ograniczen, ktdre zostaly wskazane przez responden-

tow mozna wymienic:

« Niski budzet w zakresie dziatan personalnych - respondenci wskazywali, ze
dos¢ czgsto w ramach budzetu nie maja mozliwosci realizacji nawet podsta-
wowych zalozen strategii personalnej, a w przypadku koniecznosci obnize-
nia kosztow, to wlasnie budzet personalny jest modyfikowany jako pierwszy;

« Obawa przed wysokimi kosztami realizacji dzialann majacych na celu utrzy-
manie relacji z bylymi pracownikami (np. koszty uruchomienia platformy
internetowej, organizacji wydarzen);

+ Trudnosci z oszacowaniem wartosci korzysci pltynacych z podejmowania
dziatan w zakresie ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami (np. wyli-
czenie stopy zwrotu z inwestycji);

« Brakdecyzyjnosci specjalistow ds. personalnych w zakresie samodzielnego za-
projektowania i wdrozenia tego typu programéw (corporate alumni program);

o Trudnosci z uzyskaniem zgody na podjecie dziatan od zarzadu/prezesa firmy,
zazwyczaj wynikajace z braku konkretnych i skutecznych przykladéw dotych-
czasowego wdrozenia podobnych dzialan w innych firmach (benchmarking);

 Specyfike dzialalnosci i wielko$¢ firmy - zdaniem respondentdéw, jesli np.
mamy do czynienia z organizacjg zatrudniajacg gtéwnie informatykéw i pro-
gramistow (jedna z najbardziej podatnych na fluktuacje¢ grup zawodowych),
problem utrzymania relacji z odchodzacymi pracownikami moze wydac sie
bardziej istotny niz w przypadku sredniej wielkosci firmy, swiadczacej np.
ustugi w zakresie ksiegowosci, gdzie derekrutacja dotyczy srednio jednej oso-
by rocznie. Ponadto istotna, zdaniem badanych, jest takze kultura organizacyj-
na, bowiem w firmach rodzinnych utrzymanie relacji po odejsciu pracownika
jest czyms$ naturalnym, co nie wymaga wprowadzenia specjalnego programu.
Inaczej bedzie wyglada¢ sytuacja w wielkiej korporacji, gdzie, przykladowo,
mimo niskiej retencji, liczba bytych pracownikéw, ze wzgledu na poziom za-
trudnienia, moze by¢ mierzona w dziesigtkach, a nawet setkach pracowni-
kéw rocznie, a co za tym idzie podejmowanie dziatan w zakresie utrzymania
z nimi relacji bedzie wymagalo sformalizowanych i kosztownych procedur;

» Obawy przed niewtasciwym zachowaniem bylych pracownikéw, np. poprzez
sprzedaz informacji poufnych, ktorych wyciek moze nastapic¢ np. dzigki udzia-
fowi bytych zatrudnionych w wydarzeniach firmowych, negatywne nawyki
bytych pracownikéw ponownie zatrudnionych, zachecenie aktualnych za-
trudnionych do zmiany pracy wynikajace z kontaktu z bylymi pracownikami.

Oproécz ograniczen, szczegolng uwage podczas dyskusji poswigcono dzialaniom,

ktére moze/powinien podja¢ pracodawca, by zacheci¢ pracownikéw do utrzy-
mania relacji z pracodawca po odejsciu z firmy. Wedlug specjalistow, poczawszy
od procesu zatrudnienia az do decyzji o rozstaniu, pracownik musi czu¢ si¢ doce-
niany. Niezwykle istotne staje si¢ budowanie tozsamosci organizacyjnej i szeroko
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pojetej lojalnosci wobec firmy poprzez umozliwienie zatrudnionemu realizacji
wlasnych celéw i aspiracji. Ponadto badani podkreslali, iz wazne jest zaspokoje-
nie potrzeb pracownikéw, zaréwno w zakresie materialnym, jak i rozwojowym.
Jesli zas organizacja nie jest w stanie zapewni¢ zatrudnionemu mozliwosci dalsze-
go rozwoju, powinna zaakceptowa¢ decyzje pracownika o odejsciu i budowaniu
kariery poza firmg. Respondenci uwazaja, ze jesli pracownik na ogét bedzie za-
dowolony z przebiegu zatrudnienia, nic nie powinno sta¢ na przeszkodzie, by
zaproponowac mu pozostanie w kontakcie z bytym pracodawca.
Podsumowujac wyniki badan wstepnych, nalezy podkresli¢, ze zdaniem re-
spondentéw obu tur badania fokusowego:
o Na che¢ i mozliwo$¢ utrzymania relacji pomiedzy bylymi pracownikami
a pracodawca bezposredni wplyw majg zaréwno przyczyny derekrutacji, jak
i atmosfera rozstania sig;
o Dbanie o pracownika przez pracodawce w organizacji moze oddzialywaé
na motywacje pracownika do utrzymania relacji z bytym pracodawca;
o Polscy pracodawcy nie utrzymuja relacji z bytymi pracownikami, a podejmo-
wane incydentalnie dzialania sg skierowane gtéwnie lub wylacznie do pra-
cownikéw emerytowanych.

2.2. Metodyka badan ilosciowych

Na podstawie analizy literatury oraz wynikéw badan wstepnych, przedstawionych
w poprzednim podrozdziale, autorka uznala, ze badanie opinii bylych pracownikow
pozwoli na okreslenie ich postaw wzgledem pracodawcow i oczekiwan w zakresie
dzialan, jakie organizacje mogg zaoferowa¢, by zacheci¢ odchodzacych z firmy za-
trudnionych do ksztaltowania dalszych relacji. Przyjeto, Ze umozliwi to opraco-
wanie zalozen programu wspierajacego relacje miedzy opisywanymi stronami.

Analiza pozycji literaturowych oraz wynikéw badan wstepnych pozwolila au-
torce postawic teze oraz hipotezy badawcze:

Teza gléwna: trudnosci w ksztattowaniu relacji z bytymi pracownikami wyni-
kaja z postaw i dziatan pracodawcow dotyczacych tych relacji.

H1: W opinii bylych pracownikéw, pracodawcy traktuja grupy opuszcza-
jacych organizacje jako homogeniczne (nie réznicuja podejscia do
pracownikéw ze wzgledu na powody ich rozstania z firma i rézne ich
oczekiwania w zwigzku z dalszymi relacjami).

H2: W opinii bylych pracownikéw, pracodawcy nie traktuja przebiegu roz-
stania z pracownikiem (okolicznosci, jakie towarzysza rozstaniu np. at-
mosfera rozstania) jako czynnika determinujacego ksztaltowanie relacji
pomiedzy pracodawcg a bytymi pracownikami.



60 Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami

Zalozono, iz przeprowadzenie zaplanowanych badan ilosciowych pozwoli
na weryfikacje postawionych hipotez.

Dotychczasowy brak podobnych badan uniemozliwil dokladne sprecyzowa-
nie charakterystyki respondentéw ze wzgledu na okreslone kryteria (np. wiek,
ple¢, charakter wykonywanej pracy, miejsce wykonywania pracy, przyczyna roz-
stania si¢ z pracodawcg czy staz pracy). Dlatego autorka zdecydowala si¢ na prze-
prowadzenie badan wsréd oséb aktywnych zawodowo - zgodnie z definicjag GUS,
wszystkich oséb w wieku 15 lat i wigcej uznanych za pracujace lub bezrobotne,
ktdre przynajmniej raz w okresie od 2008 roku uczestniczyty w procesie derekru-
tacji zewnetrznej. Wspomnie¢ nalezy, iz zgodnie z definicja bytego pracownika,
jaka autorka przyjela w pierwszym rozdziale pracy, respondentami badania byly
zaréwno osoby, ktore wykonywaly prace na podstawie umowy o prace, jak i umow
cywilnoprawnych. Z kolei okres, w ktérym docelowy respondent mialby sie roz-
sta¢ z pracodawca (od roku 2008) byt uwarunkowany dwoma przestankami:

» Rok 2008 uwazany jest za okres, w ktérym rozpoczat si¢ Swiatowy kryzys gos-
podarczy, wwyniku czego w kolejnych kilku latach zauwazalna byla wyrazna ten-
dencja wzrostowa liczby zwolnien z inicjatywy pracodawcy (réwniez w Polsce);

o Pierwsi przedstawiciele pokolenia Y (Milenium), najbardziej mobilnego po-
kolenia dotychczas obecnego na rynku pracy, w 2008 roku w Polsce mieli
po dwadziescia pare lat, wiec stopniowo wchodzili na rynek pracy, ale i za-
czynali zmienia¢ prace czesciej niz przedstawiciele innych generacji, roz-
stajac sie z pracodawcy przewaznie z wlasnej inicjatywy.

Wybrang metoda badawcza byt sondaz - jedna z najstarszych metod badaw-
czych, szczegdlnie czgsto stosowana w badaniach spotecznych (Babbie 2008, s. 132,
146, 275). Metoda ta uwazana jest za najlepsza w zakresie zbierania danych opi-
sujagcych duza populacje, gdyz umozliwia gromadzenie informacji o charakte-
rze zaréwno ilo$ciowym, jak i wyjasniajagcym, opisowym oraz eksploracyjnym.
Niewatpliwg zaleta wybranej metody jest to, iz przedmiotem badania sondazowe-
go moga by¢ nie tylko poglady i opinie respondentéw na temat badanego zjawiska,
ale takze ich motywy postepowania w okreslonej sytuacji oraz zwigzane z nimi
zjawiska spoteczne. Zdaniem autorki jest to niezwykle istotne z punktu widzenia
przedmiotu i specyfiki badan, ktére mozna okresli¢ jako pionierskie.

Problematyka badania dotyczy rozstania si¢ pracownika z pracodawcg, tema-
tu, ktory czesto jest uznawany za drazliwy. W zwigzku z tym, badanie przeprowa-
dzono ze szczegolnym uwzglednieniem trzech podstawowych zasad (Babbie 2008,
s. 80-82):

« Zasady dobrowolnego uczestnictwa, zakladajacej, ze kazda osoba nale-
zaca do zbiorowosci aktywnych zawodowo Polakéw otrzymujgca zapro-
szenie do udzialu w badaniu mogta odmoéwi¢ wypelnienia kwestionariusza,
nie podajac przy tym przyczyn;

« Zasada anonimowo$ci, gwarantujaca respondentom, ze zadna osoba nie be-
dzie mogta zidentyfikowa¢ odpowiedzi udzielonych w badaniu przez kon-
kretnego respondenta;
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» Zasada poufnosci, gwarantujaca wykorzystanie wynikéw wylacznie do opra-

cowania zbiorczego raportu z badan.

W ramach sondazu wykorzystano ankiete internetowg CAWI. Computer As-
sisted Web Interviews (CAWI) jest metoda przeprowadzania wywiadéw elek-
tronicznych za posrednictwem kwestionariusza internetowego, umieszczonego
na wybranej platformie internetowej lub wystanego respondentowi mailowo. Me-
toda ta zostala wybrana przez badaczke przede wszystkim ze wzgledu na chec
zapewnienia respondentom poczucia intymnosci oraz anonimowosci, ktére sg
tak istotne w badaniach dotyczacych kwestii uwazanych za trudne lub drazliwe,
ado takich niewatpliwie mozna zaliczy¢ te zwiazane z rozstaniem si¢ z pracodawca.

Atutem wybranej metodyki jest mozliwos¢ zrealizowania badania w stosun-
kowo krotkim czasie przy relatywnie niskim nakladzie finansowym (Smith,
Leigh 1997, s. 496-500; Staniszewska 2013, s. 54; Przewlocka 2009, s. 99-100;
Fan, Yan 2010, s. 132; Zhang i inni 2017, s. 172). Ponadto mozliwe jest szybsze
niz przy wykorzystaniu tradycyjnych ankiet zgromadzenie surowej bazy danych,
poddawanych poézniej analizie i interpretacji dzigki wspomagajacemu opro-
gramowaniu (brak koniecznosci kodowania) (Siuda 2006, s. 269; Staniszewska
2013, s. 55). Wykorzystanie odpowiedniego oprogramowania komputerowego
podczas badan z zastosowaniem metody CAWI pozwala na systematyczng (pra-
wie natychmiastowa) weryfikacje btedow i niezgodnosci w wypelnianym przez
respondenta kwestionariuszu. W sytuacji, gdy badany przerwie wypelnianie for-
mularza istnieje mozliwo$¢ automatycznego przypomnienia mu o dokonczeniu
udzialu w badaniu oraz odtworzenie kwestionariusza od tego pytania, na kto-
rym zatrzymal si¢ respondent.

Poza automatycznym kodowaniem gromadzonych danych, wykorzystywa-
na metoda pozwala na zastosowanie odpowiednich narzedzi zaprojektowanych
w celu wspomagania statystycznej analizy danych oraz automatyczng ich prezen-
tacje w dogodnym dla badacza momencie (w trakcie realizacji badania lub po jego
zakonczeniu) (Staniszewska 2013, s. 55).

Niektorzy badacze sa zdania, iz wyniki danych zebranych za pomocg ankiety in-
ternetowej moga by¢ bardziej wiarygodne niz wykorzystanie tradycyjnej ankiety,
gdyz respondent, udzielajac odpowiedzi przez formularz internetowy, ma wigksze
przekonanie o anonimowosci (Siuda 2006, s. 269; Andraloj¢ 2006, s. 111). Ponadto
zastosowanie ankiety internetowej daje wigksze poczucie intymnosci przy udziele-
niu odpowiedzi na pytania, ktére respondent moze uwazac za drazliwe, co pozwa-
la mu skupic¢ sie na faktycznie odczuwanych przez siebie emocjach i przezyciach
(Staniszewska, 2013, s. 52). Z kolei asynchroniczno$¢ badania daje wigksza szanse
na wziecie przez respondenta udzialu w sondazu w dogodnym dla niego ter-
minie (Staniszewska 2013, s. 54; Andraloj¢ 2006, s. 111). Ponadto niewatpliwym
atutem wybranej metody badawczej jest mozliwo$¢ gromadzenia danych o zacho-
waniach respondenta podczas wypelniania kwestionariusza (Zajac, Batorski 2009,
s. 99-100). Dzigki tym danym staje si¢ mozliwa analiza tego, jakie pytania byty
dla badanego ,,bardziej problematyczne”.
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Jesli spojrzymy na wybrang metode¢ badawczg oczami respondenta, mozna za-
uwazy¢, iz ankieta internetowa mniej ingeruje w Zycie prywatne, z powodu braku
kontaktu z ankieterem podczas udzielania odpowiedzi. Ponadto nieobecnos¢ ba-
dacza moze réwniez wplyna¢ na wiarygodnos¢ udzielanych odpowiedzi, gdyz
badany nie bedzie wowczas probowal dostosowaé swoich odpowiedzi do okre-
$lonych norm spolecznych (ang. social desirability effect), ktére chcialby spelni¢
w obecnosci ankietera.

Gléwna wada wybranej metody badawczej jest tzw. zjawisko , digital divide”
- czyli wykluczenie pewnej czesci zbiorowosci z mozliwosci wzigcia udziatu w ba-
daniu w zwigzku z brakiem dostepu do komputera i/lub Internetu (Siuda 2006,
s. 270; Andratoj¢ 2006, s. 113; Fan, Yan 2010, s. 132). Z tego wzgledu problemem
moze sta¢ si¢ generalizacja wynikéw przeprowadzanego badania na cala popu-
lacje, dlatego wykorzystanie metody CAWTI jest uzasadnione wylacznie w przy-
padku, gdy badanie bedzie dotyczylo populacji, w ktorej penetracja Internetu jest
wysoka (Przewlocka 2009, s. 101). Zgodnie z danymi Gléwnego Urzedu Statys-
tycznego (GUS, s. 99-100; 114), w 2016 roku w Polsce dostep do Internetu po-
siadalo 80% ogotu gospodarstw domowych oraz przedsiebiorstw zatrudniajacych
powyzej 9 pracujagcych, blisko 70% Polakéw korzysta zas z Internetu regularnie
(co najmniej raz w tygodniu). Ponadto najwiekszy odsetek regularnych uzytkow-
nikéw Internetu zostal odnotowany wsréd uczniéw i studentéw (98,6%) oraz pra-
cownikéw najemnych (86,5%), a takze pracujacych na wiasny rachunek (84,2%).
Warto takze podkresli¢, ze rowniez osoby, ktére na co dzien nie maja dostepu
do Internetu (np. w gospodarstwie domowym czy miejscu pracy), takze moga
wzig¢ udzial w badaniu, korzystajac z dostepu do sieci np. u rodziny czy znajo-
mych. Zdaniem autorki mozna zatem przyjaé, iz przeprowadzenie badania re-
prezentatywnego z wykorzystaniem ankiety internetowej wsréd osob aktywnych
zawodowo jest mozliwe.

Dodatkowym ograniczeniem wynikajacym z zastosowania wybranej meto-
dyki jest koniecznos¢ budowania krétszego kwestionariusza (Siuda 2006, s. 271,
Sowa, Pedzinski i inni 2015, s. 144; Fan, Yan 2010, s. 133), gdyz respondent w trak-
cie jego wypelniania moze znudzi¢ si¢ lub zmeczy¢, a brak obecnosci ankietera
nie pozwoli na wzbudzenie w nim dodatkowej motywacji do ukonczenia wy-
pelniania formularza ankiety. Ponadto wybrana metoda narzuca pewne ograni-
czenia w zakresie losowego doboru préoby ze wzgledu na brak operatora losowania
(Przewtocka 2009, s. 102-103). Przesadzilo to o zastosowaniu nieprobabilistycz-
nej metody doboru préby.

Mimo opisanych wyzej ograniczen, praktyka badawcza wskazuje, iz badania
metoda CAWI moga by¢ skutecznie stosowane do pomiaru zjawisk spolecznych
(Przewltocka 2009, s. 105). Ponadto coraz czesciej metoda ta jest wykorzystywa-
na w badaniach dotyczacych problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi (An-
draloj¢ 2006, s. 120; Bencsik i inni 2009; Chmielecki 2013, Maj 2016), w tym
w zakresie derekrutacji (Urbancovd, Linhartova 2011; Fantoni-Quinton i inni
2016), co, zdaniem autorki, uzasadnia jej wybor do realizacji badania ilosciowego.
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Kwestionariusz wywiadu sktadat si¢ z pytan filtrujacych, wprowadzajacych, za-
sadniczych, dopelnienia oraz metryczkowych (tabela 4). Pytanie filtrujace miato
na celu kwalifikacje respondentéw do badania ze wzgledu na kryterium doboru
- rozstanie si¢ z pracodawcg w okresie od 2008 roku do dnia badania. Pytania
wprowadzajace dotyczyly charakterystyki bylego pracodawcy (m.in. wielkosci fir-
my, specyfiki dzialalnosci), charakteru pracy respondenta (zajmowanego stanowi-
ska, stazu pracy w firmie) oraz przyczyny derekrutacji.

Glowna czgs¢ kwestionariusza bazowata na pytaniach dwoch typow: rozstrzy-
gniecia oraz dopelnienia (tabela 4). Pierwsze miaty na celu uzyskanie informacji
dotyczacych gtéwnego zagadnienia interesujacego autorke, czyli utrzymania rela-
cji z bylym pracodawca. Byly to pytania dotyczace tego, czy:

» Respondenci utrzymuja relacje z byltym pracodawca?

» Respondenci chcg utrzymywac relacje z byltym pracodawca?

Pytania dopelnienia z kolei mialy za zadanie dostarczy¢ informacji na temat
przyczyn checi badz braku checi utrzymania relacji z byltym pracodawcy, a tak-
ze na temat tego, co powinien oferowa¢ pracodawca w ramach programu skiero-
wanego do bylych pracownikéw, a co pracownicy sa w stanie zaoferowaé bytemu
pracodawcy w zakresie tychze relacji.

Tabela 4. Rodzaje pytan wykorzystanych w autorskim kwestionariuszu

Rodzaj pytan

Cel zastosowania

Pytanie filtrujace (alternatywne)

Selekcja respondentéw do badania

Pytania wprowadzajace (alternatywne
oraz dysjunktywne)
+ Pytania o fakty

Wprowadzenie respondenta w obszar tema-
tyczny badania, ukierunkowanie respondenta
na udzielanie odpowiedzi dotyczacych ostat-
niego bytego pracodawcy.

Pytania zasadnicze - rozstrzygniecia (alterna-
tywne oraz dysjunktywne)

+ Pytania o wiedze

+ Pytania o fakty

Uzyskanie odpowiedzi na podstawowe pyta-
nia badawcze.

Pytania zasadnicze - dopetnienia (koniunk-
tywne)

« Pytania o motywy

+ Pytania o opinie

Uzyskanie dodatkowych informacji uzupetnia-
jacych i wyjasniajacych odpowiedzi udzielone
na pytania zasadnicze (dot. motywdw poste-
powania, intencji, odczuc respondentdw).

Pytania metryczkowe (alternatywne oraz dy-
sjunktywne)

Okreslenie cech spotecznych respondentéw
w celu klasyfikacji, grupowania, analizy i inter-
pretacji wynikdéw badan.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Kroczyk 2012; Zagariczyk 2014; Apanowicz 2000;

Gremy 1995; toboski 1975.
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Zastosowanie tych dwdch typow pytan mialo na celu jak najlepsze zwery-
tikowanie proby badawczej pod wzgledem wybranych kryteridw (np. powodu
rozstania sie z pracodawcg), a takze dopasowanie kolejnych pytan zadawanych re-
spondentowi po udzielanych przez niego odpowiedziach. Takie podejscie nie tyl-
ko ogranicza liczbe pytan, z ktérymi zapoznaje si¢ konkretny respondent, by nie
zniecheci¢ go do udzialu w badaniu, lecz réwniez ufatwia gromadzenie i anali-
ze¢ danych badaczowi.

Warto wspomnie¢, iz kwestionariusz ankiety zostal poddany testowaniu
oraz krytycznej analizie eksperckiej. Na poczatku przeprowadzono tzw. ,,pilotaz
konwencjonalny”, majacy na celu weryfikacje uzytecznosci narzedzia badawczego
(Grzeszkiewicz-Radulska 2012, s. 113-115). Po skonstruowaniu kwestionariusza
internetowego oraz umieszczeniu go na platformie Webankieta.pl, autorka roze-
stata zaproszenie do udzialu w badaniu z linkiem do ankiety do celowo dobranej
grupy 12 0séb (posiadajacych doswiadczenie zardwno w zakresie zarzadzania za-
sobami ludzkimi, jak i prowadzenia badan naukowych). Eksperci mieli wypelni¢
ankiete tak, jakby robil to przecietny respondent kwalifikujacy si¢ do badania. Na-
stepnie, podczas spotkania, eksperci przedstawiali autorce swoje uwagi i sugestie
dotyczace uzytecznosci kwestionariusza. W wyniku dogtebnej dyskusji dokonano
zmian w poczatkowym ukladzie kwestionariusza, ktére polegaly m.in. na:

o Przeformutowaniu niektérych pytan oraz odpowiedzi, polegajacym na do-

stosowaniu sfownictwa do ,,przecietnego” bylego pracownika;

o Skrdceniu listy pytann wprowadzenia oraz dopelnienia;

« Modyfikacji odpowiedzi do niektérych pytan w celu minimalizacji ryzyka
przerwania przez respondentéw udzialu w badaniu w zwigzku ze stanem
niewiedzy (dotyczylto to chociazby kwalifikacji dzialalnosci bytego praco-
dawcy do okreslonego sektora).

Ostateczny kwestionariusz sktadal si¢ z 1 pytania filtrujacego, 10 pytan wpro-
wadzajacych, 20 pytan zasadniczych oraz 6 pytan metryczkowych. Ze wzgledu
na dostosowanie kolejnych pytan zasadniczych zadawanych respondentom
do udzielanych przez nich odpowiedzi, kazdy z respondentéw odpowiadat sred-
nio na 22 pytania, nie wliczajac pytan metryczkowych.

Pytania kwestionariuszowe mialy charakter jednokrotnego (gléwnie pyta-
nia rozstrzygnigcia) oraz wielokrotnego wyboru (pytania dopetnienia). Ponadto
zastosowano zaréwno pytania zamknigte, jak i pélotwarte, umozliwiajace respon-
dentowi dodanie wlasnej odpowiedzi do zaproponowanej przez badacza listy. Zda-
niem autorki pozwolilo to zminimalizowa¢ ryzyko zniechgcenia si¢ respondentow
i przerwania badania, jednoczes$nie zapewniajac mozliwos¢ badanym wyrazenia
wlasnej, subiektywnej opinii, jesli nie miescila si¢ ona w ramach proponowanych
przez autorke kwestionariusza.

Wzér kwestionariusza, zawierajacy wszystkie pytania, stanowi zalacznik nu-
mer 1 do niniejszej pracy.



Determinanty ksztattowania relacji... 65

2.3. Procedura badan ilosciowych

Autorski kwestionariusz ankiety internetowej umieszczono na portalu Weban-
kieta.pl - najwiekszym i najbardziej zaawansowanym serwisie do realizacji ba-
dan on-line w Polsce. Decyzja o wyborze danego portalu zostata podjeta z dwdch
powodow:

 Autorka, jako pracownica Wydzialu Zarzadzania UL, na podstawie wyku-
pionej przez Wydziat licencji, mogta korzysta¢ z dostepu do gléwnych funk-
cji portalu;

o Uzytecznos¢ i funkcjonalnoé¢ portalu pozwalala na realizacje poczynionych
zalozen (m.in. autodopasowanie pytan do udzielanych przez respondentéw
odpowiedzi, monitoring czasu wypelnienia kwestionariusza, archiwizacje
wypelnionych kwestionariuszy itd.).

Ze wzgledu na to, ze realizacja badania odbywala si¢ przez Internet, zalozo-
no, ze rekrutacja uczestnikéw badania réwniez powinna odby¢ si¢ elektronicznie.
Promocja badania byla realizowana na dwa sposoby:

1. Metoda kuli $nieznej - autorka wystosowala indywidualne zaproszenia
do 0s6b ze swojej listy kontaktow z prosba o udzial w badaniu oraz rozpo-
wszechnienie informacji wsrdd znajomych;

2. Publikacjg zaproszen do udzialu w badaniu w mediach spoteczno$ciowych
i na stronach internetowych, ktére odwiedzali potencjalni respondenci.

Pierwszym sposobem wystano zaproszenie tacznie do 1026 oséb. Wiadomosci
wysylano za posrednictwem poczty elektronicznej, a takze poprzez prywatne wia-
domosci na takich portalach spotecznosciowych jak Facebook.com, Linkedin.com
oraz Goldenline.pl.

Poczatkowo zaplanowano publikacje postow z zaproszeniem do udzialu w ba-
daniu na wszystkich stronach i grupach w mediach spotecznosciowych poswie-
conych HR, poszukiwaniu pracy, karierze zawodowej czy rozwojowi osobistemu.
Okazalo si¢ jednak, ze wigkszos¢ tego typu profili jest ,,zamknigta” dla niezrzeszo-
nych w nich oséb, co automatycznie uniemozliwialo publikacje zaproszen. Au-
torka podejmowata jednak proby wyslania zaproszenia poprzez administratorow
tych profili, co prawie nie przyniosto skutku. Jedynie od kilku z nich autorka uzy-
skala odpowiedz i tylko w przypadku 2 grup publikacja o badaniu pojawita sie
na profilu danej spotecznosci. Opublikowano jednak posty na profilach ogélno-
dostepnych. Tym samym informacja z zaproszeniem do udzialu w badaniu poja-
wila si¢ na takich profilach na Facebooku, jak: HR na Szpilkach; HR w kadrze;
Loédzkie forum HR biznesu; Rozwoj w HRze; Ankiety — chetnie pomoge wypetni¢;
Praca w wojewddztwie opolskim; Praca Kety; PRACA - Tarnowskie Géry Dam/
szukam; Praca Kepno i Okolice; Oferty Pracy UL; Praca Nysa; InfoPraca; Praca
w Bielsku Bialej; Praca.pl; Praca dodatkowa; Praca Katowice; Praca Tarnowskie
GOry; Praca Cieszyn.



66 Ksztattowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami

Jak mozna zauwazy¢, wsrdd profili tych s zaréwno te zrzeszajace regionalne
spolecznosci (jak np. Praca Cieszyn), jak i ogélnopolskie (Praca.pl). W ten spo-
sOb autorka chciala dotrze¢ do grupy respondentéw jak najbardziej zréznicowanej
pod wzgledem miejsca zamieszkania.

Ponadto podjeto rowniez probe promocji badania wsréd aktywnych wirtualnie
senioréw. W tym celu zwrécono sie z prosba o publikacje informacji o badaniu
na wszystkich ogoélnopolskich portalach poswieconych seniorom, ktére udato si¢
znalez¢ autorce w Internecie. Niestety na zadng z wystanych wiadomosci nie uzy-
skano odpowiedzi.

Oprécz powyzszych dziatan, wyslano prosbe o pomoc w promocji badania
do dzialéw ds. kontaktéw z absolwentami 13 uczelni wyzszych w Polsce. W tym
przypadku réwniez odzew byt niezwykle maty. Tylko od 4 uczelni uzyskano odpo-
wiedz, za$ na publikacje informacji o badaniu zgodzily sie 3 uczelnie.

Tabela 5. Podstawowe dane dotyczace przebiegu badania ankietowego

Liczba wyswietlen ankiety 968

Liczba wypetnien ankiety 317

Liczba niedokoriczonych wypetnien 123

Wskaznik kompletnych wypetnier 32,75%

Sredni czas wypetnienia ankiety 26 minut 43 sekundy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badanie rozpoczeto w pierwszej polowie grudnia 2017 roku i realizowano
do poczatku lutego 2018 roku. W tym czasie ankiete wyswietlono blisko 1000 razy
(tabela 5), za$ przystapilo do badania jedynie 440 oséb. Wskazywa¢ to moze,
iz po zapoznaniu si¢ z tematyka badania (rozstanie si¢ z pracodawcg) wigkszos¢
0s0b rezygnowata z udzialu w badaniu. Moze to potwierdzac tezg, iz problematy-
ka przeprowadzanych badan mogla wyda¢ si¢ potencjalnym respondentom zbyt
drazliwa, bowiem, najczgsciej odejscie z pracy kojarzy si¢ z czyms negatywnym.
Warto wspomnie¢, iz sposrod osob, ktore przystapily do badania jedynie 57 nie
zakwalifikowalo si¢ do badania ze wzgledu na podstawowe kryterium doboru
respondentéw — udzial w co najmniej jednej derekrutacji zewnetrznej w okresie
od 2008 roku do dnia badania.

Analiza wynikéw przeprowadzonego badania ilosciowego odbyla sie za pomo-
cg statystyki opisowej, ktora pozwolita na przedstawienie rozkladu udzielanych
przez respondentéw odpowiedzi oraz statystyki testowej. W celu zbadania zalez-
nosci pomiedzy okreslonymi zmiennymi wykorzystano nieparametryczny test
statystyczny Chi-kwadrat Pearsona (Rajs 2006, s. 177; Kowal 2011).

Test Chi-kwadrat stosuje si¢ w celu ustalenia istnienia zaleznosci pomigdzy dwo-
ma zmiennymi nominalnymi, rozktad wartosci ktorych uzyskano w trakcie bada-
nia. Wykonanie testu polega na poréwnaniu warto$ci zaobserwowanych do wartosci
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oczekiwanych. Wartos$ci oczekiwane obliczane s3 na podstawie zalozenia, ze zalez-
no$¢ pomiedzy zmiennymi nie istnieje. Ustala si¢ wiec hipoteze zerowa stwierdzaja-
ca brak zalezno$ci pomiedzy analizowanymi zmiennymi (Rajs 2006, s. 176; Turczak,
Zwiech 2015, s. 63). Odrzucenie hipotezy zerowej pozwala na wnioskowanie o ist-
nieniu relacji pomigdzy zmiennymi. By odrzuci¢ hipoteze zerowa w tescie nalezy
uzyskac istotno$¢ asymptotyczna na poziomie mniejszym od 0,05.

Zastosowany test uwazany jest za jeden z najbardziej popularnych testow staty-
stycznych stosowanych do analizy danych pozyskanych w badaniach ankietowych.
Nie mierzy on jednak sily ewentualnego zwiazku zaobserwowanego pomiedzy
zmiennymi. W tym celu zastosowano dwie miary sily zwigzku (wspétzmiennosci)
(Kowal 2011, s. 110; Turczak, Zwiech 2015, s. 65-66; Sulewski, Drapella 2016,
s. 4-5; Hryniewicz 2016); wspolczynnik Phi Yule'a (Mynarski 2003, s. 143) w przy-
padku, gdy tabela krzyzowa (kontyngencji) posiada wylacznie po 2 wiersze i 2 ko-
lumny oraz wspoétczynnik V-Cramera dla zmiennych, z ktérych co najmniej jedna
przyjmuje wiecej niz dwie wartosci (Kowal 2011, s. 142).

Oba te wspoélczynniki przyjmujg wartosci unormowane w granicach od 0 do 1,
gdzie wartosci bliskie 0 $wiadczg o stabym zwigzku, zas bliskie 1 - o silnym zwigz-
ku (Turczak, Zwiech 2015, s. 65-66; Sulewski, Drapella 2016, s. 4-5). Na potrzeby
pracy przyjeto, ze przedzial wartosci sity zwigzku, uzyskany przy pomocy jednego
z powyzszych wspolczynnikéw na poziomie (Kwiatkowska, Majewska 2016; Hry-
niewicz, 2016):

« 0Od 0 do 0,3 $wiadczy o stabym zwigzku pomiedzy zmiennymi;

« 0d 0,3 do 0,5 $wiadczy o umiarkowanej (przecietnej) sile zaleznosci;

o 0d 0,5 do 1 $wiadczy o duzej sile zaleznosci pomiedzy zmiennymi.

Analize¢ testowa przeprowadzono za pomocg programu komputerowego SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Wybor tego narzedzia zostal podyk-
towany posiadaniem licencji, uprawniajgcej pracownikéw Wydziatu Zarzadzania
Uniwersytetu Lodzkiego do korzystania z niniejszego programu, jak i wsparciem
merytorycznym oferowanym przez doswiadczonych kolegéw z Uczelni w zakresie
korzystania z owego programu.

Ze wzgledu na stosunkowo nieduzg liczb¢ badanych oraz nielosowy dobér proé-
by, wyniki badania przedstawione zaréwno za pomocg statystyki opisowej, jak i te-
stowej, potraktowano wytacznie w odniesieniu do badanej zbiorowosci (Kowal
2011, s.109).

Podstawowym, zdaniem autorki, ograniczeniem przyjetej metodyki badan
jest wspomniany we wczesniejszej czgsci pracy efekt ,,digital divide” Oznacza to,
iz osoby w starszym wieku (np. bedace na emeryturze, byli pracownicy w wieku
65+), ktore znacznie rzadziej niz przedstawiciele mtodszych pokolen pracowni-
kow korzystajg na co dzien z komputeréw i Internetu, moglyby mie¢ utrudniony
dostep do ankiety internetowej. Potwierdza to takze charakterystyka uczestni-
kow badania ze wzgledu na wiek, wskazujac, ze najwiecej respondentéw miato
od 26 do 35 lat.
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Znaczne ograniczenia przyjetej metodyki stanowila takze promocja badania
wsrod potencjalnych respondentéw. Pionierski charakter badan i nieznana na pol-
skim rynku pracy tematyka ksztaltowania relacji pomiedzy pracodawcy a bytymi
pracownikami, zdaniem autorki, utrudnialy dotarcie do potencjalnych respon-
dentéw. Potwierdzeniem tego jest brak odpowiedzi od wigkszosci organizacji
(zaréwno przedsigbiorstw, instytucji publicznych, stowarzyszen czy zrzeszen nie-
formalnych), do ktérych autorka wystosowata prosbe o pomoc w promocji badania.
Ponadto wystepowanie autorki we wlasnym imieniu (jako pracownicy Uniwersy-
tetu, przeprowadzajacego badania na potrzeby rozprawy doktorskiej), a nie jako
reprezentantki projektu badawczego realizowanego przez uznang instytucje czy
finansowanego np. z funduszy Narodowego Centrum Nauki (NCN) mogto wply-
na¢ na zmniejszenie wiarygodnosci i powagi realizowanych badan, zaréwno wsrod
organizacji, do ktérych zawracano sie o pomoc, jak i w oczach samych responden-
tow. Takie wnioski nasunely sie autorce z co najmniej dwdch powodow:

o Po pierwsze - zapytania ofertowe, ktdre autorka niniejszej pracy robi-
ta w ramach przygotowania projektu badawczego, ubiegajac si¢ o dofinan-
sowanie badan z NCN, przy wskazaniu potencjalnego inwestora badania
cieszyly si¢ prawie 90% wskaznikiem odpowiedzi, za$ zapytania ofertowe we
wlasnym imieniu - zaledwie 30% wskaznikiem odpowiedzi;

+ Nieformalne komentarze, ktére uzyskala autorka, proszac o pomoc w roz-
propagowaniu badania zaprzyjaznionych specjalistow w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi, wskazywaly na wyrazne ignorowanie tego typu badan
w stosunku do badan realizowanych przez renomowane organizacje badaw-
cze (np. takie jak Sedlak & Sedlak).

Ponadto nalezy wspomnie¢, iz ze wzgledu na che¢ pozyskania odpowiedzi
na postawione pytania badawcze, wszystkie pytania kwestionariuszowe byly py-
taniami obowigzkowymi. Narzucenie respondentom koniecznosci udzielenia od-
powiedzi na pytanie, by przejs¢ do nastepnego, mogto wydac si¢ respondentom
dos¢ rygorystyczne i doprowadzi¢ do podjecia przez badanego decyzji o rezygnacji
z dalszego udzialu w badaniu. Tego typu ograniczenie, a takze dos¢ delikatna
dla respondentéw problematyka badania (rozstanie si¢ z pracodawcg) moze stano-
wi¢ tlumaczenie skali niedokonczonych kwestionariuszy (123 niedokonczone
kwestionariusze). Poza tym, stosunkowo dlugi czas potrzebny do udzielenia od-
powiedzi na wszystkie pytania (§redni czas wypelnienia to prawie 27 minut) row-
niez mégl przyczynic si¢ do porzucenia udzialu w badaniu.

Ze wzgledu na charakterystyke metody badawczej, nie zaleca sie przeprowadze-
nia ankiety internetowej w okresie wakacyjnym lub w okresie §wiatecznym (Zajac,
Batorski 2009, s. 135), zwazajac na mniejszg ilo$¢ czasu, ktorg wowczas potencjalni
respondenci spedzajg przy komputerze. Tymczasem okres, w ktéorym przeprowa-
dzono badanie, obejmowat takze Swiqta Bozego Narodzenia, co oznacza, Ze mniej
respondentéw mogtlo nie tylko dotrze¢ do informacji o badaniu, ale i mie¢ czas
na udzielenie odpowiedzi.
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2.4. Charakterystyka badanych

2.4.1. Sylwetki respondentow

Do przeprowadzonego badania ankietowego przystapilo 440 osoéb, z ktérych
57 0s6b (13%) nie zakwalifikowalo si¢ do badania w wyniku udzielenia odpo-
wiedzi na pytanie filtrujgce. Na szczegdlng uwage, zdaniem autorki, zastuguje
fakt, ze sposréd 383 respondentéw, ktoérzy w badanym okresie co najmniej raz
brali udzial w derekrutacji zewnetrznej (odeszli z dotychczasowego miejsca pra-
cy), az 123 osoby nie ukonczyly wypelnienia kwestionariusza. Co wigcej, jedy-
nie kilka os6b z tej grupy badanych odpowiedzialo na wiecej niz jedno pytanie
zasadnicze. Pozostali zrezygnowali z udziatu po udzieleniu odpowiedzi na pierw-
sze pytanie. Potwierdza¢ to moze przypuszczenie, ze problematyka badania mogta
wydac si¢ respondentom zbyt drazliwa, dlatego wskaznik niedokonczonych kwe-
stionariuszy wynidst blisko 30%.

Ze wzgledu na powyzsze, analizie poddano wylacznie dane pochodzace z kom-
pletnie wypelnionych kwestionariuszy od 260 bylych pracownikéw. Jak wynika
z tabeli 6, wigkszo$¢ proby stanowily kobiety (blisko 72%). Ze wzgledu na wiek,
wsrod badanych dominowali reprezentanci dwdch grup wiekowych: od 26
do 35 lat (ponad 51%) oraz do 25 roku zycia (27,3%).

Tabela 6. Charakterystyka badanych ze wzgledu na ptec i wiek

Wiek
Plec 25 lat lub od 26 od 36 lat od 46 od 60 Ogdtem
mniej do35lat | do45lat | do59lat | do64lat &
8 Liczebno$é 52 99 25 10 1 187
._g
X |%zogdtem 20 38,1 9,6 3,8 0,4 71,9
© . ’ 7
S | Liczebnosc 19 35 11 8 0 73
g %z ogbtem 7,3 13,5 4,2 3,1 0 28,1
£ Liczebnosé 71 134 36 18 1 260
(Y]
:"O-’ ,
g’ % z ogdtem 27,3 51,5 13,8 6,9 0,4 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.

Wiekszos¢ badanych miata wyksztalcenie wyzsze (90%). Tabela 7 przedsta-
wia rozklad respondentéw ze wzgledu na wyksztalcenie oraz ostatnie zajmowane
stanowisko pracy u poprzedniego pracodawcy. Podkresli¢ nalezy, ze pod wzgledem
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zajmowanego stanowiska, w badaniu wzigli udziat zaréwno pracownicy nizszego
szczebla (m.in. praktykanci, stazysci, pracownicy fizyczni oraz mlodsi specjalisci)
- 54%, $redniego szczebla (specjaliéci i samodzielni pracownicy) - 23%, jak i wyz-
szego szczebla (kierownicy oraz dyrektorzy) — 23%. Pod wzgledem tego kryterium
uznaé wiec mozna probe badawcza za heterogeniczng.

Tabela 7. Charakterystyka badanych ze wzgledu na wyksztatcenie i zajmowane stanowisko

Wyksztatcenie

Ostatnie
stanowisko
pracy u byte- Pteé ) Wyzsze | Wyzsze |
g0 praco- Srednie | licen- magi- dowe Ogotem
dawcy cjackie | sterskie
1 2 3 4 5 6 7
L Liczebno$¢ 3 8 30 - 41
£ 2 Kobieta
=32 % z ogbtem 5,7 15,1 56,6 - 77,4
C =
% a
=g Liczebno$é 3 4 5 - 12
] E T |Mezczyzna -
a5 N % z ogbtem 5,7 7,5 9,4 - 22,6
> >
N OV
§ S Liczebno$é 6 12 35 - 53
5 Ogbtem -
% z ogbtem 11,3 22,6 66 - 100
S Liczebnosé 10 21 11 1 43
T Kobieta
kRS, % z ogbtem 17,2 36,2 19,0 1,7 74,1
c
2= : .
N o Liczebnosé 6 6 3 0 15
&g Mezczyzna
; g % z ogbtem 10,3 10,3 5,2 0,0 25,9
c
]
2w Liczebnosé 16 27 14 1 58
Q 4
s 2 Ogdtem
o % z ogbtem 27,6 46,6 24,1 1,7 100
Liczebno$¢ 5 7 11 0 23
© Kobieta
% % z ogdtem 17,2 24,1 37,9 0 79,3
N
©
% Liczebnosé 2 4 0 0 6
= Mezczyzna
£ % z ogbtem 6,9 13,8 0 0 20,7
x
o Liczebno$é 7 11 11 0 29
o .
Ogotem
% z ogbtem 24,1 37,9 37,9 0 100
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1 2 3 4 5 6 7
_ Liczebnos¢ 3 4 32 0 39
< 5 Kobieta
NN % z ogbtem 5,0 6,7 53,3 0 65
82
£E3 Liczebnos¢ 2 4 15 0 21
2 5 Mezczyzna
&= % z ogbtem 3,3 6,7 25 0 35
© C
53 % Liczebnos¢ 5 8 47 0 60
S Ogotem

% z ogbtem 8,3 13,3 78,3 0 100
o S Liczebnos¢ 1 3 25 0 29
N2 o |Kobieta )
g g'g % z ogbtem 2,3 7,0 58,1 0 67,4
38 ¢
587 Liczebno$¢ 1 1 11 1 14
S ‘; € |Mezczyzna
< B X % z ogétem 2,3 2,3 25,6 2,3 32,6
£33 s
= % g Liczebno$é 2 4 36 1 43
h 5= Ogotem

= % z ogdtem 47 9,3 83,7 2,3 100
2o . Liczebnos¢ 0 1 11 0 12
w5 Kobieta
gy % z ogdtem 0,0 5,9 64,7 0 70,6
g2
2 2 Liczebnos¢ 1 1 3 0 5
g_g Mezczyzna
L5 % z ogdtem 5,9 5,9 17,6 0 29,4
=
& g Liczebnos¢ 1 2 14 0 17
£ Ogdtem

% z ogdtem 59 11,8 82,4 0 100

Liczebnos¢ 22 44 120 1 187
Kobieta

% z ogbtem 8,5 16,9 46,2 0,4 71,9

£ Liczebno$¢ 15 20 37 1 73

*s) Mezczyzna

& % z ogbtem 5.8 7,7 14,2 0,4 28,1

Liczebno$é 37 64 157 2 260
Ogdtem
% z ogdtem 14,2 246 60,4 0,8 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Okoto 1/3 respondentéw rozstala si¢ z poprzednim pracodawca w okresie od
2 do 5 lat przed dniem badania. Druga najliczniejszg grupe stanowili responden-
ci ,dopiero po rozstaniu” — do 11 miesiecy (blisko 34%), za$ trzecig — osoby, ktore
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odeszly z dotychczasowego miejsca pracy w okresie od 1 roku do 2 lat (23,5%). Po-
nadto w momencie badania jedynie 5,4% respondentéw nie pracowalo (tabela 8).
W kontekscie badania warto wspomnie¢, ze byly to osoby aktywne zawodowo,
ktoére wbrew pozostawaniu bez zatrudnienia podejmowaty dziatania by je znalez¢.

Tabela 8. Sytuacja zawodowa respondentéw

Czy obecnie Pan/Pani pracuje?

Jak dtugo nie pracuje Nie i nie Nie, ale Nie, jestem
juz Pan/Pani u poprzedniego | szukam szukam na emerytu- Tak Ogdtem
pracodawcy? pracy pracy rze/ rencie
Liczebno$é 0 0 0 35 35
Dtuzej niz 5 lat
% z ogbtem 0 0 0 13,5 13,5
, . .. ., |Liczebnos¢ 2 5 0 35 42
Krocej niz pot
k .
roku %z ogdtem 0,8 1,9 0 13,5 16,2
Li $¢ 1 7 1
0d 1 roku iczebnos¢ 3 0 5 6
do 2 lat .
osta %z ogdtem 0,4 1,2 0 21,9 235
Liczebno$é 2 2 1 72 77
Od2do5lat
% z ogbtem 0,8 0,8 0,4 27,7 29,6
Li $¢ 2 4 4
0d6do11 iczebnos¢ 0 39 5
miesiecy %z ogdtem 0,8 1,5 0 15,0 17,3
Liczebno$é 7 14 1 238 260
Ogotem
% z ogbtem 2,7 5,4 0,4 91,5 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Zdaniem autorki na uwage zastuguje réwniez czestotliwos¢, z ktéra respondenci
zmieniali pracodawcéw w okresie objetym badaniem. Mimo, iz przeprowadzona
analiza statystyczna wskazuje na brak zaleznosci pomiedzy liczba bylych praco-
dawcéw a plcig oraz wiekiem respondentéw, ciekawe wydaja si¢ by¢ dane przed-
stawione w tabeli 9.
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Tabela 9. Liczba bytych pracodawcéw respondentéw

Ile razy w okresie od 2008 do dnia badania zmienit Pan/zmienita Pani miejsce pracy?

Wiek Pteé lraz 2 razy 0d3do5 | 0d6do10 Ogotem
razy razy
1 2 3 4 5 6 7
Liczebno$é 10 13 23 6 52
Kobieta
T % z ogbtem 14,1 18,3 32,4 8,5 73,2
C
E Liczebnos¢ 4 2 9 4 19
Q0 .
S | Mezczyzna ;
= % z ogotem 5,6 2,8 12,7 5,6 26,8
Q Liczebnoé¢ | 14 15 32 10 71
Ogotem
%z ogéiem 19,7 21,1 451 14,1 100
Liczebnos¢ 12 8 5 0 25
~ | Kobieta
= % z ogdtem 33,3 22,2 13,9 0 69,4
n
<
o Liczebno$é 6 2 2 1 11
© .
= | Mezczyzna ;
s % z ogbtem 16,7 5,6 5,6 2,8 30,6
™
3 Liczebnos¢ 18 10 7 1 36
Ogdtem
% z ogbtem 50,0 27,8 19,4 2,8 100
Liczebnos¢ 35 28 33 3 99
Kobieta
= % z ogbtem 26,1 20,9 24,6 2,2 73,9
o Liczebnoé¢ | 12 9 11 3 35
< | Mezczyzna
9 % z ogdtem 9,0 6,7 8,2 2,2 26,1
o
o Liczebno$¢ 47 37 44 6 134
Ogdbtem
% z ogbtem 35,1 27,6 32,8 45 100
Liczebnos¢ 4 3 3 0 10
Kobieta
= %z Og(){em 22,2 16,7 16,7 0 55,6
'-0’:; Liczebnos¢ 4 3 0 1 8
< | Mezczyzna
<Q % z ogbtem 22,2 16,7 0 5,6 44 4
o
© Liczebno$¢ 8 6 3 1 18
Ogotem
% z ogbtem 44.4 33,3 16,7 5,6 100
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Tabela 9 (cd.)

2 3 4 5 6 7
= Liczebnos¢ 1 0 0 0 1
< | Kobieta
© % z ogbtem 100 0 0 0 100
©
3 Liczebnosé 1 0 0 0 1
- | Ogotem
© % zogbtem | 100 0 0 0 100
Liczebno$é 62 52 64 9 187
Kobieta
% z ogbtem 23,8 20 24,6 3,5 71,9
£ Liczebno$¢ 26 16 22 9 73
5 |Mezczyzna
& % z ogbtem 10 6,2 8,5 3,5 28,1
Liczebnos¢ 88 68 86 18 260
Ogotem
% z ogbtem 33,8 26,2 33,1 6,9 100

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Okazalo sig, ze blisko 56% respondentéw do 25. roku zycia oraz ponad 36% ba-
danych w wieku od 26 do 35 lat w badanym okresie zmienilo prace co najmniej
3 razy. Zdaniem autorki, moze to potwierdzac teze, iz przedstawiciele mtodszych
pokolen obecnych na rynku pracy (tzw. pokolenia Y oraz pokolenia Z) czedciej
zmieniajg prace niz starsi pracownicy.

2.4.2. Prezentacja badanych pracodawcow

Siedziby bytych pracodawcéw badanych oséb, w duzej mierze miescily si¢ w wo-
jewodztwie todzkim (ponad 66%), mazowieckim (8,5%) oraz $laskim (7,4%).
Byli pracodawcy respondentdw, to gtéwnie podmioty prywatne (tabela 10) - bli-
sko 77%, $wiadczace ustugi (64%) oraz zajmujace si¢ handlem (20%).

Ze wzgledu na liczbe pracownikéw, blisko 43% bytych pracodawcow zalicza-
to sie do sektora MSP, bo wedlug badanych w momencie rozstania sig, zatrudnia-
li do 4 pracownikéw.

Ponad 66% respondentéw wskazalo, ze ich byly pracodawca byl firma pol-
ska (z polskim kapitalem), 23,6% pracowalo w zagranicznych organizacjach, zas
10,4% — w firmach z kapitalem mieszanym.
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2.5. Rozstanie sie pracodawcy z pracownikiem

2.5.1. Przyczyny rozstania sie pracodawcy z pracownikiem

Zwazajac na tematyke badania, istotne wydalo si¢ zapytanie respondentéw o przy-
czyny derekrutacji, bowiem, zdaniem autorki, moga one oddziatywac na dalsze re-
lacje pomiedzy pracodawcg a bylym pracownikiem.

Z tabeli 11 wynika, ze ponad 66% badanych rozstalo si¢ z pracodawcy z wia-
snej inicjatywy. Co wigcej, ta przyczyna rozstania sie, byta najczesciej wskazywana
dla wszystkich kategorii stanowisk pracy. W drugiej kolejnosci respondenci (po-
nad 16%) wskazywali ,inng przyczyne’, co dawalo im mozliwos¢ podania wta-
snej, nieujetej w zestawieniu odpowiedzi. Nalezy zaznaczy¢, ze wérdéd wlasnych
odpowiedzi respondentéw pojawily sie gtéwnie przyczyny nawigzujace do rozsta-
nia sie z pracodawcg z inicjatywy pracownika, cho¢, jak uwazajg badani, powo-
dem do podjecia takiej decyzji najczesciej stawal si¢ sam pracodawca®. Wskazuja
na to takie odpowiedzi respondentéw, jak , mobbing’, ,,negatywne relacje z prze-
fozonym, ktdre skutkowaty dtugotrwatym zwolnieniem, a nastepnie rozwigzaniem
stosunku pracy’, ,,rozpoczely sie studia, wigc musiatam znalez¢ prace z elastycz-
nym grafikiem”, a nawet ,,cigza”. Ponadto badani wskazywali jako inna przyczyne
rozstania si¢ np. ,,brak kolejnej umowy o prace po powrocie z urlopu macierzyn-
skiego” czy ,,nieprzedluzenie umowy”, a takze ,wypadek komunikacyjny”. Takie
odpowiedzi pozwolity na zakwalifikowanie, a nastepnie uszeregowanie przyczyn
rozstania w szedciu kategoriach:

1. Wlasna inicjatywa pracownika — tzw. dobrowolne (indywidualne) odejscia*;

2. Zakonczenie okresu, na ktory zostala zawarta umowa terminowa’;

3. Redukgja zatrudnienia lub likwidacja stanowiska pracy®;

4. Inicjatywa pracodawcy (np. zwolnienia dyscyplinarne, zwolnienie w wyniku

negatywnych efektow pracy zatrudnionego);

5. Upadlos¢ lub likwidacja firmy;

6. Przyczyny nielezace po zadnej ze stron relacji.

3 Lub przetozony, z ktérym niejednokrotnie pracodawca byt utozsamiany.

4 Nie dotyczy odejs¢ pracownikdw w wyniku przystapienia do programdw dobrowolnych odejs¢,
bo takie odejscia autorka traktuje, jako zainicjowane przez pracodawce.

5 Respondenci nie mieli mozliwosci ustosunkowania sie do tego, czy ich zdaniem kolejna umowa
z danym pracownikiem nie zostata podpisana w wyniku braku zapotrzebowania na pracowni-
ka na danym stanowisku, czy raczej z powodu niezadowolenia z efektéw pracy zatrudnionego.

6 Warto zaznaczyd, ze respondenci nie byli dopytywani, z jakich powoddw nastapita redukcja za-
trudnienia lub likwidacja zajmowanego przez nich stanowiska pracy, czy byt to wynik np. ztej
kondycji finansowej firmy i koniecznosci redukgji kosztéw, czy np. wprowadzenie nowocze-
snych technologii.
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Warto zaznaczy¢, ze jedynie 6 respondentéw nie wskazalo przyczyny rozsta-
nia si¢ z pracodawcg, zaznaczajac, iz nie chcg udziela¢ odpowiedzi na pytanie, kto-
re ich dotyczylo.

Za pomocy testu Chi-kwadrat sprawdzono zaleznos$¢ pomig¢dzy zmienng zalez-
ng ,przyczyny derekrutacji” a zmiennymi niezaleznymi takimi jak ,wiek’, ,,ple¢”,
~wyksztalcenie” oraz ,,zajmowane stanowisko”. Test ten wykazal, ze istnieje zwigzek
jedynie pomiedzy przyczyng derekrutacji a wiekiem respondentéw (x> = 66,246;
p = 0,000). Sile zwigzku mierzono za pomocg wskaznika V Kramera, ktory wy-
nidst dla danych zmiennych 0,252. Wykazano tez zwigzek (x* = 24,898; p = 0,015;
V Cramera = 0,219) pomiedzy sektorem bylego pracodawcy a przyczyna rozsta-
nia si¢ pracownika z organizacja.

2.5.2. Atmosfera rozstania sie

Nastepnym zagadnieniem, ktére wydaje si¢ by¢ istotne z punktu widzenia ksztal-
towania dalszych relacji pomiedzy bylym pracownikiem a pracodawca, jest atmos-
fera towarzyszaca procesowi derekrutacji. W kwestionariuszu ankiety celowo nie
zdefiniowano atmosfery rozstania si¢, bowiem postanowiono skupi¢ sie na su-
biektywnym odczuciu respondentéw w stosunku do oceny tejze atmosfery. Autor-
ka za$ przez atmosfere rozumie caloksztalt relacji interpersonalnych pomiedzy
odchodzacym z firmy pracownikiem a przelozonym, pracodawcy, pozostalymi
pracownikami oraz innymi osobami, z ktérymi odchodzacy ma posrednia lub
bezposrednig styczno$¢ w trakcie procesu derekrutacji.

Niemniej istotne, w opinii autorki, jest takze uczucie, ktdre pozostaje u kazdej
ze stron relacji po rozstaniu si¢, nazwane w kwestionariuszu ankietowym ,,preten-
sjami’, rozumianymi jako prawo do czegos, ktore sobie rosci jedna ze stron relacji,
a ktore nie zostalo spelnione.

Respondenci mogli oceni¢ atmosfere rozstania si¢ oraz wzajemne pretensje wy-
bierajac jedno z szedciu stwierdzen:

A.Rozstalismy si¢ w zdecydowanie dobrej atmosferze, nie mamy do siebie

pretensji;

B. Rozstalismy sie raczej w dobrej atmosferze, ale mam pretensje do bytego

pracodawcy;

C. Rozstali$my sie raczej w dobrej atmosferze, ale mysle, ze byly pracodawca ma

do mnie pretensje;

D. Rozstali$my si¢ w napietej atmosferze, mam pretensje do bylego pracodawcy;

E. Rozstali$my si¢ w napietej atmosferze, mysle, ze byly pracodawca ma do mnie

pretensje;

E Rozstali$my si¢ w bardzo negatywnej atmosferze.

Wyniki badan (wykres 2) wskazujg, ze ponad polowa respondentéw ocenia at-
mosfere rozstania si¢ jako zdecydowanie dobrg, nie majac jednoczesnie zadnych pre-
tensji w stosunku do bytego pracodawcy. Jednoczesnie, ponad 1/5 badanych, cho¢
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deklaruje, ze atmosfera rozstania byla raczej dobra, ma pretensje do bylego pra-
codawcy. Warto takze podkresli¢, ze jedynie 4,2% badanych ocenia atmosfere roz-
stania si¢ jako bardzo negatywna.

0,77%

58,46%

A mB mC =D mfE ®F

Legenda:

A - RozstaliSmy sie w zdecydowanie dobrej atmosferze, nie mamy do siebie pretensji

B - Rozstali$my sie w raczej dobrej atmosferze, ale mam pretensje do bytego pracodawcy

C - RozstaliSmy sie w raczej dobrej atmosferze, ale mysle, ze pracodawca ma do mnie pretensje
D - RozstaliSmy sie w napietej atmosferze, mam pretensje do bytego pracodawcy

E - RozstaliSmy sie w napietej atmosferze, mysle, ze pracodawca ma do mnie pretensje

F - Rozstalismy sie w bardzo negatywnej atmosferze

Wykres 2. Atmosfera rozstania sie pracodawcy z pracownikiem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Analiza statystyczna nie wykazala zaleznosci pomiedzy atmosferg rozstania sie
a cechami respondentéw (plcia, wiekiem oraz wyksztalceniem). Oznaczaé to
moze, ze atmosfera rozstania si¢ nie jest warunkowana cechami demograficznymi
odchodzacego pracownika.

Ponadto wykazano istotny statystycznie zwigzek pomiedzy atmosferg rozsta-
nia si¢ a przyczyna derekrutacji, bowiem test Chi-kwadrat dla tych zmiennych wy-
nio6st 50,887 (p = 0,010), za$ sita zwigzku V Cramera = 0,198. Oznacza¢ to moze,
ze przyczyna rozstania si¢ wplywa na atmosfere towarzyszaca temu procesowi
oraz ewentualne wzajemne pretensje.

Ponadto autorka przypuszczala, Ze ocena atmosfery rozstania si¢ przez respon-
dentéw moze by¢ uzalezniona od tego, jak dawno rozstali si¢ oni z pracodawca.
W tym przypadku jednak nie wykazano istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy
zmiennymi (x* = 16,900; p = 0,659).
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2.6. Diagnoza relacji pomiedzy pracownikami
a bytymi pracodawcami

2.6.1. Relacje pomiedzy badanymi a ich ostatnim bytym pracodawca

Cze$¢ zasadnicza kwestionariusza rozpoczeta sie pytaniem rozstrzygniecia,
dotyczacym utrzymywania relacji z bylym pracodawca. W wyniku udzielenia od-
powiedzi na to pytanie, wylonity si¢ dwie grupy badanych: utrzymujacy rela-
cje z bylym pracodawca (39%) oraz nieutrzymujacy relacji z bytym pracodawca
(61%). W dalszej czesci badania kazda z tych grup odpowiadata na dedykowane
jej pytania. Rozklady uzyskanych odpowiedzi zostaly wigc przedstawione w sto-
sunku do kazdej z tych grup.

Pracownicy, deklarujacy utrzymanie relacji z bylym pracodawcg mogli za-
znaczy¢, na czym te relacje polegaja. Wiekszos¢ z tych respondentéw utrzy-
muje nieformalne kontakty z bylymi wspélpracownikami oraz przelozonym.
Blisko 34% badanych utrzymujacych relacje zadeklarowalo, ze moze ubiega¢ sig
o ponowne zatrudnienie u bylego pracodawcy. Niewiele ponad 32% dosta-
je od bylego pracodawcy wiadomosci i/lub maile (m.in. z zZyczeniami $wiateczny-
mi czy newsletterami). Jedynie nieliczni pracownicy z tej grupy deklaruja, ze moga
korzysta¢ z programu polecen pracowniczych czy bra¢ udziat w wydarzeniach or-
ganizowanych przez bylego pracodawce.

Warto podkresli¢, ze badani pracownicy nieutrzymujacy kontaktu z bytym pra-
codawcg, rowniez zostali zapytani o to, czy dotycza ich pewne stwierdzenia, okre-
$lajace utrzymanie relacji z bytym pracodawcg. Analiza poréwnawcza odpowiedzi
obu grup (tabelal2) wskazuje, ze i ta grupa respondentéw w wiekszosci (ponad
70%) utrzymuje nieformalne kontakty z bylymi wspétpracownikami.

Odpowiedzi badanych uszeregowano ze wzgledu na czestotliwos¢ wskazania
poszczegélnych aspektow relacji (ranking). Co ciekawe, blisko 47% respondentow
uznajacych, Ze nie utrzymuja relacji, jednoczesnie deklaruje, Ze moze ubiega¢ si¢
o ponowne zatrudnienie u bytego pracodawcy. W poréwnaniu do pracownikéw
utrzymujacych relacje, nieco wigcej badanych z tej grupy moze ubiegac si¢ o do-
finansowania/pozyczki z wewnetrznego funduszu firmy czy bra¢ udzial w orga-
nizowanych lub wspétfinansowanych przez bylego pracodawce wydarzeniach
edukacyjnych. Taki rozklad odpowiedzi badanych moze wskazywa¢, ze respon-
denci niejednoznacznie definiujg utrzymanie relacji z bylym pracodawca.
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Tabela 12. Diagnoza relacji pomiedzy pracownikami a ich bytym pracodawca

Aspekt relacji

Utrzymujacy
relacje

Ranking

Nieutrzymujacy

relacji

% N

Miejsce

%

Utrzymuje nieformalne kontakty z bytymi
wspdtpracownikami

83,50 | 86

70,89

112

Utrzymuje nieformalne kontakty z bytym
przetozonym

50,49 | 52

12,66

20

Naleze do nieformalnej grupy zrzeszajacej
bytych pracownikéw firmy (np. na portalu
Facebook)

16,50 | 17

15,19

24

Naleze do grupy zrzeszajacej bytych pracow-
nikéw prowadzonej przez firme (np. grupy
bytych pracownikéw na portalach LinkedIn
czy Goldenline)

291 | 3

5,06

Dostaje od bytego pracodawcy wiadomosci/
maile (np. z zyczeniami $wigtecznymi czy
newsletterami)

32,04 | 33

5,70

Moge ubiegad sie o ponowne zatrudnienie
(na to samo, podobne lub inne stanowisko/
do innego dziatu i/lub siedziby)

33,98 | 35

46,84

74

Moge polecac bytego pracodawce swoim
znajomym/rodzinie, a za zatrudnienie osoby
z polecenia otrzymam nagrode

10,68 | 11

6,96

11

Moge wzia¢ udziat w organizowanych lub
wspdtfinansowanych przez bytego pracodaw-
ce szkoleniach/kursach/seminariach/konfe-
rencjach

874 | 9

6,33

10

Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez
firme imprezach okolicznosciowych i/lub
eventach rodzinnych kierowanych do pracow-
nikéw

10,68 | 11

3,16

Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez
bytego pracodawce spotkaniach/dyskusjach
na temat funkcjonowania firmy

5,83 6

10

1,27

Jako byty pracownik moge ubiegac sie
o dofinansowania/pozyczki z wewnetrznego
funduszu firmy (np. na remont mieszkania)

0,97 1

10

10

1,27

Dostaje od bytego pracodawcy $wigteczne
upominki, bony czy inne podarunki

291 | 3

11

1,90

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.
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2.6.2. Dziatania podejmowane przez pracodawcow w zakresie
ksztattowania relacji z bytymi pracownikami

W drugiej czesci pytan zasadniczych respondenci zostali zapytani o to, czy ich
pracodawca realizuje jakiekolwiek dzialania majace na celu utrzymanie relacji
z bylymi pracownikami. Z deklaracji 38,5% badanych wynika, ze ich byty praco-
dawca nie realizuje zadnych dzialan w tym zakresie. Blisko polowa uczestnikow
badania (45%) nie wie, czy ich byly pracodawca podejmuje jakie$ dzialania w tym
zakresie, a tylko 16,5% odpowiedzialo na to pytanie twierdzaco. W opinii respon-
dentdéw, ktdérzy wskazali, ze ich byly pracodawca realizuje tego typu dziatania,
najczesciej, sa one skierowane do 0séb, ktére opuszczaja organizacje z wlasnej ini-
cjatywy oraz tych, ktorzy rozstajg sie z firma w wyniku zakonczenia okresu, na kto-
ry byta zawarta umowa terminowa (tabela 13). Na podstawie tych danych mozna
wiec wywnioskowac, ze pracodawcy nie sg nastawieni na ksztalttowanie dalszych
relacji z osobami odchodzacymi z organizacji z innych przyczyn niz te dwie, wska-
zane przez respondentow.

Tabela 13. Czestotliwo$¢ dziatar podejmowanych przez bytych pracodawcéw

Czestotliwosc podejmowanych dziatan

. Regularnie Dziatania pracodawcy
Grupa bytych pracownikow (np.razw mie- | Nieregular- | nie sa skierowane
sigcu/raz w roku) | nie (w %) do tej grupy bytych
(w %) pracownikow (w %)
Emeryci 20,45 36,36 43,18
Byli pracownicy, ktorzy utracili 1136 43.18 45 45
zdolnos$¢ do pracy (np. rencisci) ’ ’ ’
Pracownicy, ktérzy odeszli
z firmy z wtasnej inicjatywy 20,45 56,82 2,13
Pracownicy objeci wczesniej 20.45 34.09 45.45

redukcja zatrudnienia

Pracownicy, ktérzy odeszli z firmy
z powodu zakofczenia okresu, 18,18 52,27 29,55
na ktdry byta zawarta umowa

Pracownicy tymczasowi 15,91 38,64 45,45

Pracownicy zwolnieni z inicjaty-
wypracodawcy (np. w wyniku

) ) 11,36 25 63,64
wypowiedzenia umowy
przez pracodawce)
Inne grupy pracownikéw 25 25 50

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badar.
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Przeprowadzona analiza wykazala istotny statystycznie zwigzek (x* = 42,611;
p =0,000) o umiarkowanej sile (V Cramera = 0,405) pomiedzy utrzymywaniem re-
lacji z bytym pracodawcg a realizacjg przez pracodawce dziatan w zakresie ksztat-
towania relacji z bytymi pracownikami. Moze to oznacza¢, ze jednym z waznych
powodéw, dla ktdrych relacje pomiedzy odchodzacymi z organizacji zatrudniony-
mi a ich pracodawcami zostajg przerwane, jest niepodejmowanie przez pracodaw-
cow zadnych dzialan w tym zakresie.

Na pytanie dotyczace opinii respondentéw przyczyn, dla ktorych byly pra-
codawca moze nie realizowaé zadnych dzialan w zakresie ksztaltowania relacji
z bytymi pracownikami, wigkszo$¢ badanych (niemal 65%) odpowiedziala, ze pra-
codawcy nie dostrzegaja korzysci z tego plynacych. Wykazano istotny statystycz-
nie (x*= 3,910, p = 0,048), cho¢ staby zwigzek (V Cramera = 0,123) pomiedzy ta
zmienng a propozycja utrzymania relacji wychodzaca od pracodawcy.

Ponadto, zdaniem respondentéw, pracodawcy nie wiedza, na czym ma polegaé
utrzymanie relacji z bylymi pracownikami (55,4%) oraz nie maja pomystu jak to
robi¢ (45%). Co wiecej, 33% byltych pracownikéw uwaza, ze ich byty pracodawca
mysli, ze pracownicy nie beda chcieli utrzymywac relacji z bylym pracodaw-
3, co moze powodowac brak dzialan w tym zakresie.

W celu weryfikacji zwigzku pomigdzy podejmowaniem badz nie przez praco-
dawcéw dziatan w zakresie ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami a przy-
czynami, dla ktérych, w opinii badanych, pracodawcy nie podejmuja tego typu
dzialan, przeprowadzono test Chi-kwadrat. Istotny statystycznie zwigzek zostal
wykazany z dwoma zmiennymi objasniajacymi:

1. Brakiem pieniedzy na podejmowanie tego typu dzialan

- x> =7,270; p = 0,026; Phi = 0,167;
2. Byciu, w opinii badanych, ztym pracodawca
- x*=8,216; p = 0,016; Phi=0,178.

Podkresli¢ nalezy, ze w przypadku obu zmiennych zwigzek ze zmienng objasnia-
ng jest stosunkowo staby. Zatem wyniki te moga pozwoli¢ jedynie przypuszczac,
ze powyzsze przyczyny moga mie¢ wplyw na podejmowanie przez pracodawcow
dzialan w zakresie ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami.

Wisrod wilasnych odpowiedzi pojawily sie takie przyczyny niepodejmowania
przez pracodawce dzialan skierowanych do bytych pracownikoéw jak: ,korporacje
stoja na stanowisku, ze ,,nikt nie jest niezastapiony’, ,,firma traktuje pracownikow
jako trybiki w machinie”, a wiec ,,nie przystoi firmie” utrzymywac relacji, a nie-
ktérym pracodawcom to wrecz ,nie zalezy na relacjach z bytymi pracownikami”
Ponadto ,,brak $wiadomosci pracodawcy” oraz to, ze pracodawca ,nie czuje ta-
kiej potrzeby”, w opinii badanych, sprawiaja, ze pracodawcy nie inicjuja i nie reali-
zujg zadnych dzialan z zakresu ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami.



Determinanty ksztattowania relacji... 87
2.6.3. Przyczyny nieutrzymywania relacji z bytym pracodawca

Badani pracownicy, ktdrzy deklaruja, ze nie utrzymujg relacji z bylym pra-
codawcy, jako gléwne powody tego stanu rzeczy podaja: brak checi z ich stro-
ny do utrzymania relacji (31,5%) oraz brak checi zaréwno z ich strony jak
i ze strony pracodawcy (43,2%). Jedynie 3% respondentéw wskazalo jako przy-
czyne niekontynuowania relacji brak checi wylacznie ze strony pracodawcy. Po-
nadto az 22,3% badanych wskazalo inng przyczyne, podajac wlasne odpowiedzi,
takie jak: brak potrzeby ze strony pracownika, brak okazji, brak czasu czy brak ini-
cjatywy ze strony pracodawcy. Szczegélnie ciekawa wydaje si¢ odpowiedz jednej
z respondentek, brzmigca: ,,poniewaz nie wiem nawet w jaki sposob moglabym to
robic”, ktéra, zdaniem autorki, poza przyczyna, jednoczesnie wskazuje na wyrazne
zainteresowanie utrzymaniem relacji z bytym pracodawca.

Osoby, ktore jako przyczyne nieutrzymania kontaktu z bylym pracodawca po-
daty brak wlasnej checi (120 badanych), zostaly zapytane o powody, ktore znieche-
city ich do utrzymania relacji. Zdecydowanym faworytem okazala si¢ odpowiedz
»uwazam, ze nie jest warto’, ktora wybrato blisko 52% respondentéw. Wskazywac
to moze na brak swiadomosci korzysci, ktére moze przynie$¢ bylym pracowni-
kom ksztaltowanie dalszych relacji z bylym pracodawcg. Tymczasem ponad 31%
respondentéw w trakcie kariery zawodowej zdarzylo si¢ ponownie ubiega¢ sie¢
o prace u bytego pracodawcy. Co wigcej, prawie 72% badanych zna kogos, kto po-
nownie ubiegal sie o prace u bylego pracodawcy. Prawie 67% bylych pracownikéw
co najmniej raz polecilo ktoregokolwiek z bylych pracodawcéw swoim bliskim/
znajomym jako dobre miejsce pracy, a nieco ponad 64% badanych styszato polece-
nie bylego pracodawcy od kogos$ ze znajomych.

Ponadto na negatywne nastawienie do utrzymania relacji z byltym pracodawca,
w opinii badanych, wplyneta przyczyna rozstania si¢ (18,3%), negatywna opinia o fir-
mie jako pracodawcy (16,7%) oraz sposdb rozstania si¢ z pracodawcg (15,8%).

Test chi-kwadrat wykazal zalezno$¢ pomiedzy nastepujacymi zmiennymi:

« Brakiem checi do utrzymania relacji ze strony pracownika a atmosfera roz-

stania sie (x> = 28,285; p = 0,020; Vc = 0,244);
 Brakiem checi do utrzymania relacji ze strony pracownika a negatywna opi-
nig o pracodawcy (x* = 12,494; p = 0,014; Vc = 0,219).

2.6.4. Propozycja ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca
a bytymi pracownikami

Na pytanie dotyczace propozycji utrzymania relacji po odejsciu pracownika z or-
ganizacji ze strony pracodawcy, wigkszo$¢ respondentéw (59%) odpowiedziala,
ze takiej propozycji nie dostata. Deklaracje kontynuowania relacji uslyszato nie-
cale 19% osob, ktdre nie utrzymuja relacji z bytym pracodawcg oraz 74,5% res-
pondentdéw, deklarujacych, ze utrzymuja takie relacje. Ponadto wykazano istotng
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statystycznie zalezno$¢ pomigedzy utrzymaniem relacji a propozycja ich utrzyma-
nia wychodzacg od pracodawcy (x> = 879,130; p = 0,000). Co wigcej, sita zwigzku
jest pomiedzy tymi zmiennymi stosunkowo duza (Phi = 0,552). Oznaczac to moze,
ze ksztaltowanie dalszych relacji pomigdzy pracownikiem a bylym pracodawca
jest zalezne od inicjatywy pracodawcy.

W przypadku blisko 69% wszystkich badanych, ktérzy nie otrzymali propozycji
utrzymania relacji od pracodawcy (154 osoby), stalo sie tak dlatego, ze pracodaw-
ca nie realizuje zadnych dzialan w tym zakresie. Analiza statystyczna wykazala
stosunkowo silny zwigzek pomig¢dzy zmiennymi ,,propozycja utrzymania relacji
od pracodawcy” a ,,podejmowanie przez pracodawce jakichkolwiek dziatan w za-
kresie ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami” (x* = 60,556; p = 0,000;
Ve = 0,483). Rozktad odpowiedzi respondentéw utrzymujacych i nieutrzymuja-
cych relacji z byltym pracodawca przedstawiono na wykresie 3.
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Wykres 3. Przyczyny braku propozycji utrzymania relacji ze strony pracodawcy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Warto réwniez podkresli¢, ze prawie 1/4 badanych uwaza, ze na brak propozy-
cji ze strony pracodawcy mogta wplyna¢ przyczyna derekrutacji. Tymczasem ana-
liza przy pomocy testu Chi-kwadrat nie wykazata istotnego statystycznie zwigzku
pomiedzy przyczyna derekrutacji a propozycja utrzymania relacji wychodzaca
od pracodawcy (x> = 9,401; p = 0,152). Istotny statystycznie zwigzek istnieje jed-
nak pomiedzy atmosferg rozstania si¢ a otrzymaniem przez bylych pracownikéow
propozycji utrzymania relacji od pracodawcy (x* = 39,535; p = 0,000). W opinii au-
torki, sita zwigzku na poziomie 0,390 moze wskazywa¢ na umiarkowany wplyw,
jaki moze wywiera¢ atmosfera rozstania sie na zlozenie pracownikowi propozycji
pozostania w kontakcie.
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2.7. Perspektywy ksztattowania relacji w opinii
badanych pracownikow

Trzecia czg¢s¢ pytan zasadniczych dotyczyta ogélnej checi pracownikéw do utrzy-
mania relacji z bytymi pracodawcami oraz tego, co mogloby ich zmotywowac
do pozostania z bylym pracodawca w kontakcie.

Ponad 3/4 badanych jest sklonnych utrzymywac relacje z bylymi pracodawca-
mi. Co wigcej, w opinii 38% respondentéw, réwniez inni pracownicy sg sklonni
do pozostania w kontakcie z organizacjami, dla ktérych kiedys pracowali. Warto
réwniez nadmienic, ze, w opinii autorki, badani nieche¢tnie podjeli sie udzielenia
jednoznacznej odpowiedzi na pytanie dotyczace innych ludzi. Potwierdza to pro-
cent odpowiedzi neutralnych, ktérych na pytanie dotyczace wlasnej sktonnosci
do utrzymania relacji bylo zaledwie 11,5%, za$ w przypadku pytania o sktonnos¢
innych bylych pracownikéw - az 40%.

Wykresy 4 oraz 5 przedstawiaja rozktad odpowiedzi respondentéw na pytania
o poszczego6lne dziatania pracodawcéw podejmowane w trakcie ich zatrudnie-
nia i ich ewentualny wplyw na intencje¢ badanych do ksztaltowania z pracodawca
relacji po odejsciu z organizacji. W opinii 83,4% respondentéw utrzymujacych re-
lacje z bylym pracodawca, wystawienie przez niego rzetelnych referencji mogloby
zacheci¢ ich do kontynuowania relacji. Dla ponad 3/4 tej grupy badanych istot-
ne jest, by pracodawca dbal o pracownika przez caly okres jego zatrudnienia. Nie-
zwykle wazne, zdaniem autorki, jest to, ze ponad 83% tych respondentéw uwaza,
ze gdyby pracodawca zaakceptowal podjeta przez nich decyzje o odejsciu, mogto-
by to zacheci¢ ich do utrzymania z nim relacji. Oznaczac to moze, ze respondenci,
ktérzy sami podjeli decyzje o rozstaniu, mogli si¢ spotka¢ z dezaprobatg praco-
dawcy, co zniechecilo ich do utrzymania dalszych relacji.

Dla o0s6b, ktore nie utrzymuja relacji z bylym pracodawca, najwigksza zache-
te do utrzymania z nim relacji mogto stanowi¢ dbanie o pracownika przez caly
okres jego zatrudnienia (67,5%). Ponadto dla tej grupy respondentéw wazne s3
réwniez rzetelne referencje (57,6%) oraz zaakceptowanie przez pracodawce decy-
zji o odejsciu (57,6%).

Co ciekawe, w opinii zaréwno respondentéw, ktérzy utrzymuja relacje z bytym
pracodawcs, jak i tych nieutrzymujacych, mniej istotne jest podjecie przez pra-
codawce proby zachecenia odchodzacego do zmiany decyzji. Dla obu tych grup
badanych podobnie liczy sie jednak wsparcie pracodawcy w zakresie przekazy-
wania obowigzkow stuzbowych, wystuchanie przez pracodawce tego, co odcho-
dzacy pracownik ma do powiedzenia oraz szczera komunikacja przez caly okres
rozstawania sie.
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Blisko polowa respondentéw utrzymujacych oraz nieco ponad 1/3 nieutrzy-
mujacych relacji z bylym pracodawca nie wie, czy doktadne wyjasnienie przyczyn
zwolnienia mogloby zacheci¢ ich do utrzymania dalszych relacji. Zdaniem autorki
moze to wynikac z przyczyn derekrutacji, bowiem wiekszo$¢ z badanych odeszla
z poprzedniego miejsca pracy z wlasnej inicjatywy. Jednoczesnie dla 39,2% utrzy-
mujacych oraz 31% nieutrzymujacych relacji takie wyjasnienie mogloby zacheci¢
do pozostania z bylym pracodawca w kontakcie. Co ciekawe, przeprowadzona ana-
liza nie wykazala istotnego statystycznie zwiazku pomiedzy przyczyna rozstania si¢
a intencja bylych pracownikéw do utrzymania relacji z bytymi pracodawcami. Po-
nadto nie wykazano réwniez zwigzku pomiedzy przyczyng derekrutacji a opinia
badanych na temat intencji do utrzymania relacji przez innych bylych pracowni-
kow. Wykazano natomiast zwiazek (x* = 35,252; p = 0,019; V-Kramera = 0,184)
pomiedzy atmosfera rozstania si¢ z ostatnim pracodawca a intencja responden-
tow do utrzymania relacji z bylymi pracodawcami na ogél. Mozna zatem przy-
puszczad, ze przyczyny rozstania sie z poprzednimi pracodawcami nie bedg mialy
wplywu na utrzymanie badz nieutrzymanie przez osobe relacji z innymi bytymi
pracodawcami. Tymczasem atmosfera rozstania si¢ moze oddzialywac na ksztal-
towanie relacji z innymi organizacjami, na rzecz ktérych dana osoba $wiadczyla
prace.

Na pytanie, ktére z zaproponowanych dzialan podejmowanych przez praco-
dawce w stosunku do bylych pracownikéw mogloby zmotywowa¢ responden-
tow do ksztaltowania z nim dalszych relacji (tabela 14), odpowiedzi badanych
uksztaltowaly si¢ nastepujaco:

» Najwiecej badanych (48,9%) za gléwny motywator uwaza wsparcie w zakre-
sie rozwoju zawodowego, okazywane bytym pracownikom przez organiza-
cje, dla ktorej wezesniej pracowali;

« Dla pracownikéw utrzymujacych relacje z bylym pracodawca najwazniej-
szym motywatorem jest mozliwos¢ podjecia ewentualnej wspdtpracy z by-
tym pracodawca lub tez z innymi podmiotami za jego posrednictwem;

 Badani najmniej doceniliby budowanie przez pracodawce wirtualnych spo-
tecznosci z udziatem bylych pracownikéw.

Na szczegélng uwage zastuguje fakt, ze dla ponad 25% os6b nieutrzymujacych
relacji z bylym pracodawcg, zadne z podejmowanych przez bylego pracodawce
dzialan nie mogloby zacheci¢ ich do utrzymania z nim relacji. Co ciekawe, w dru-
giej grupie respondentéw — utrzymujacych relacje z bylym pracodawcg - tylko
1 z respondentéw wyrazil podobne zdanie. Oznacza¢ to moze, ze osoby, ktérych
relacje z pracodawcy zostajg przerwane po opuszczeniu organizacji, sa bardziej
negatywnie nastawione w stosunku do przedmiotu badan niz osoby, ktore te rela-
cje utrzymuja.
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Tabela 14. Dziatania pracodawcy jako motywatory do utrzymania z nim relacji

Nieutrzymujacy

. Utrzymujacy relacje
Dziatania pracodawcy relacji

% N % N
Wsparcie w zakresie rozwoju zawodowego 53,80 85 41,18 42
Inn;prezy okoliczno$ciowe i/lub eventy rodzin- 18,35 29 42,16 43
Zaproszenie bytych prgcownlkow do udziatu 29,11 46 3137 3
w aktualnych rekrutacjach
Podjecie ewentualnej wspotpracy (na zasa-
dach freelancingu, outsourcingu czy wspét- 29,11 46 43,14 44
pracy, jesli zatoze wtasna firme)
Programy polecen pracowniczych (polecenie
osoby do pracy, za ktére pracodawca ptaci 33,54 53 21,57 22
wynagrodzenie)
Budowanie ertualn.yc,h spotecznosci z udzia- 11,39 18 12,75 13
tem bytych pracownikow
Finansowanie/dofinansowanie m.in. $wia-
tecznych upominkdw, bondw czy innych 22,15 35 14,71 15
podarunkéw
Za5|egan|e:= opinii by’(y'ch pracownikow na te- 22,78 36 30,39 31
mat funkcjonowania firmy
Inne dziatania (prosze podac jakie) 1,27 2 3,92 4
Zadne 25,32 40 0,98 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.






Rozdziat 3

Determinanty ksztattowania relacji
pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami w swietle wynikow badan
jakosciowych

3.1. Metodyka badan jakosciowych

Naukowcy z réznych dziedzin coraz czeéciej dostrzegaja zalety taczenia jakos$cio-
wych i ilosciowych metod badawczych (Freitas i inni 1998, s. 6). Obecnie Iaczenie
metod ilosciowych i jakosciowych wykorzystuje si¢ nie tylko do redukowania
niepewnosci interpretacyjnej (Staniczyk 2015, s. 244), lecz przede wszystkim do in-
tegrowania danych pozyskanych z zastosowaniem metod mieszanych (Creswell
2013, s. 39), a tym samym wzbogacenia wynikéw badania.

Zwazajac na to, iz problematyka ksztaltowania relacji pomiedzy pracodawca
a bylymi pracownikami nie byta wczesniej badana, w celu gruntowego zdiagnozo-
wania problemu zaplanowano zastosowanie zréznicowanych metod badawczych,
ktére pozwolilyby autorce na uzyskanie kompleksowej odpowiedzi na postawione
pytania badawcze (Dzwigot 2015, s. 100). O ile przeprowadzone badania ilo$cio-
we mialy na celu zdiagnozowanie problemu badawczego oraz zweryfikowanie
postawionych hipotez badawczych, zasadne, zdaniem autorki, wydato si¢ tak-
ze podjecie proby szczegdtowego opisania prawidtowosci zwigzanych z przedmio-
tem badan. W tym celu zaplanowano przeprowadzenie wywiadéw zogniskowanych
cze$ciowo ustrukturyzowanych, zaliczanych do technik jako$ciowych.

Wywiad jest jedng z najpopularniejszych metod badan jakosciowych wykorzy-
stywanych w zarzadzaniu (Ridder, Hoon 2009, s. 100; Boyce, Neale 2006, s. 2),
w tym w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (Ridder, Hoon 2009, s. 93-94; Samul
2016, s. 160). Najczesciej metoda ta jest stosowana jako uzupelnienie dla badan
ilosciowych (Nicpon, Marzecki 2010, s. 246; Boyce, Neale 2006, s. 3), albowiem
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moze dostarczy¢ danych dodatkowych, niemozliwych do pozyskania za pomo-
cg metod ilo$ciowych.

Analiza danych zebranych podczas drugiego etapu badan - sondazu - pozwo-
lita okregli¢, ze nastawienie bylych pracownikéw co do utrzymania relacji z by-
tym pracodawcg jest warunkowane pewnymi przestankami powstalymi w trakcie
zatrudnienia. Ponadto wyniki badan CAWI pozwolily przypuszcza¢, ze byli pra-
cownicy niewiele wiedzg o korzysciach, jakie moze przynie$¢ utrzymanie dalszych
relacji po rozstaniu. Przeprowadzone badania mialy zatem charakter uzupelniaja-
cy - eksploracyjny (Czakon 2009, s. 16; Kociatkiewicz, Kostera 2014, s. 14) i mialy
dwa cele:

1. Identyfikacj¢ uwarunkowan nastawienia respondentéw do ksztattowania re-

lacji z bytym pracodawca;

2. Poznanie wiedzy i pogladéw respondentéw na temat metod i narzedzi ksztat-

towania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami.

W trakcie badan poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

o Czy i jak okres zatrudnienia moze oddzialywa¢ na nastawienie bylych

pracownikéw do utrzymania relacji z pracodawca?

o Jak sposob rozstania si¢ z pracodawcg moze warunkowaé nastawienie pra-

cownika do bylego pracodawcy?

+ Co byli pracownicy wiedzg na temat praktyk w zakresie ksztaltowania relacji

z bylymi pracownikami (w tym programéw corporate alumni)?

o Jak byli pracownicy chcieliby, by wygladalo ksztaltowanie relacji z bytymi

pracownikami przez pracodawcow?

Ze wzgledu na cel badania, zdecydowano si¢ przeprowadzi¢ wsrod bytych pra-
cownikéw wywiady indywidualne, jawne, cze$ciowo ustrukturyzowane (Zelazo
2013, 5. 223).

Wywiad jako metoda badan definiowany jest jako kontrolowana rozmowa (rza-
dziej dyskusja) (Zelazo 2013, s. 223; Nicpon, Marzecki 2010, s. 247; Szreder 2004,
s. 149) przeprowadzana z celowo dobranym reprezentantem badanej spotecz-
nosci w celu uzyskania takich danych, ktére pozwolg badaczowi znalez¢ odpowie-
dzi na postawione pytania badawcze. Autorka niniejszej pracy przeprowadzala
wywiady poglebione, czyli skoncentrowane wokdt z gory okreslonego zagadnienia
(przedmiotu badan) (Boyce, Neale 2006, s. 3). Zdaniem socjologa R. Minskiego
(2017, s. 32), termin ,,pogtebiony” mozna zastosowa¢ zaréwno w przypadku tech-
niki badan, jaka jest wywiad poglebiony, jak i w odniesieniu do badan realizo-
wanych przy uzyciu réznych metod i technik badawczych (co najmniej dwoch)
— ilosciowej i jakosciowej. Ten poglad niezwykle trafnie, zdaniem autorki, odda-
je cel przeprowadzenia wywiadéw — poglebienie tematyki badawczej o aspekty
nieuchwytne w zwigzku z realizacja sondazu.

Ze wzgledu na standaryzacje wyrdznia si¢ wywiady swobodne, ustrukturyzo-
wane oraz cze$ciowo ustrukturyzowane (Harrell, Bradley 2009, s. 25). Zwazajac
na cel badania, z respondentami postanowiono przeprowadza¢ wywiady czedcio-
wo ustrukturyzowane, ktore charakteryzuja sie szczegétowym okresleniem jedynie
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obszaréw zainteresowan badacza w obrebie przedmiotu badan (Human Resour-
ce Management Research Methods, s. 182; Bryman 2004, s. 318-345). Sprowa-
dza si¢ to zazwyczaj do sporzadzenia listy otwartych pytan (dyspozycji) (banabanos
2001, s. 44-53; Czakon 2009, s. 14; Bryman 2004, s. 318-345; Harrell, Bradley 2009,
s. 27), ktdre nalezy poruszy¢ podczas wywiadu z respondentami. Jednocze$nie ba-
dacz ma duza dowolno$¢ w zadawaniu badz pominieciu okreslonych pytan, ich
kolejnosci (Nicinska 2000, s. 41; Minski 2017, s. 32) czy tez brzmieniu. Pytania te
stuzg, przede wszystkim, nakierowaniu respondenta na gtéwny watek rozmowy
(przedmiot badan) w taki sposdb, zeby nie czul si¢ on ,0saczony” tematem roz-
mowy (Rabionet 2011, s. 564), a mial wrazenie, ze dla drugiej strony (badacza) jest
wazna sama rozmowa, a nie wylacznie odpowiedzi na niektdre pytania.

Wybér wywiadu czgsciowo ustrukturyzowanego zostal dokonany réwniez
ze wzgledu na mozliwo$¢ zapewnienia rozméwcom pewnego stopnia swobody
(Horton i inni 2004, s. 340) w wyjasnianiu swoich mysli, pogladéw i opinii, a tak-
ze zaakcentowaniu bodzcow, ktére maja dla nich szczegdlne znaczenie w zakresie
badanej tematyki. Lista zagadnien (lista poszukiwanych informacji), ktére nalezy
poruszy¢ podczas tego typu wywiadéw moze nosi¢ nazwe listy dyspozycji, sce-
nariusza czy przewodnika do wywiadu (Bryman 2004, s. 318-345; Minski 2017,
s. 32). Stworzona na potrzeby badania lista dyspozycji stanowi Zalgcznik 2 do ni-
niejszej pracy.

W opinii autorki gléwna zaleta wybranej metody jest jej elastycznos¢ (Rabio-
net 2011, s. 563), a dokladniej brak ustalonych regul prowadzenia wywiadu (Kvale
2010, s. 74-75; Kociatkiewicz, Kostera 2014, s. 14), co daje badaczowi mozliwos¢
wprowadzenia modyfikacji w kazdym z realizowanych wywiadéw, zaréwno przed
jego rozpoczeciem, jak i w trakcie rozmowy. Dopasowanie pytan do poszczegdl-
nych respondentéw (Harrell, Bradley 2009, s. 30) (ich tresci, sposobu formulo-
wania, kolejnosci, niekiedy nawet intonacji, z ktorg sg zadawane) umozliwia
nie tylko sprawne prowadzenie rozmowy, budowanie atmosfery zaufania i stwo-
rzenie unikatowej relacji z badanym, lecz przede wszystkim, pomaga wydoby¢
z rozmowy doglebne, niepowtarzalne watki oraz niuanse zwigzane z przedmio-
tem badan. Ponadto w trakcie rozmowy badacz niemal natychmiastowo moze zau-
wazy¢ niesciste lub wzajemnie sprzeczne odpowiedzi udzielane przez respondenta
(Szreder 2004, s. 149). Jest zatem w stanie podja¢ probe weryfikacji udzielanych
odpowiedzi poprzez zadanie dodatkowych pytan.

Kolejna, niezwykle istotng zaleta wybranej metody jest mozliwos¢ uzyskania ta-
kich danych, ktére pozwola wnioskowac o przestankach pewnych zachowan, po-
stawach, pogladach oraz perspektywach konkretnych respondentéw (Barriball,
While 1994, s. 330; Harrell, Bradley 2009, s. 24; Human Resource Management
Research Methods, s. 183; Nicinska 2000, s. 42; Boyce, Neale 2006, s. 3), a takze su-
biektywnych znaczeniach, ktére nadajg respondenci badanemu zjawisku (Minski
2017, s. 39).

Ponadto cze¢sciowo ustrukturyzowany charakter wywiadéw daje badaczo-
wi mozliwo$¢ weryfikacji tego, czy rozméwca zrozumial postawione mu pytanie
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(Szreder 2004, s. 149). Co wiecej, rowniez badacz moze w trakcie wywiadu na bie-
z3co monitorowaé czy odpowiednio interpretuje udzielane przez badanego
odpowiedzi. Poza tym wywiady indywidualne daja mozliwos$¢ respondentom wy-
powiedzenia si¢ na temat kwestii czgsto uwazanych za wrazliwe (Barriball, While
1994, s. 328; Nicinska 2000, s. 42; Minski 2017, s. 37). Takimi, zdaniem autorki, sg
te dotyczace bylego pracodawcy. Warto wspomnie¢, iz gdy temat relacji pomiedzy
pracownikiem a bylym pracodawca byl poruszany przez autorke prywatnie wsréd
znajomych (m.in. podczas wspolnych imprez czy spaceréw z kilkoma znajomymi)
czesto towarzyszylo mu negatywne nastawienie rozméwcow. Dodatkowo, jesli je-
den z rozmdéwcéw ujawnial zdecydowanie negatywne nastawienie do przedmiotu
rozmowy, inni najczesdciej przestawali si¢ wypowiadac lub zaczynali wyrazaé po-
dobng opinie.

Niewatpliwg zaleta wybranej metody jest mozliwo$¢ gromadzenia nie tylko
materialu pochodzacego bezposrednio z wywiadu, lecz takze bedacego wynikiem
obserwacji, dokonywanej przez badacza (Zelazo 2013, s. 223). Interpretacja poczy-
nionych spostrzezen wzbogaca material badawczy i umozliwia jego bardziej trafna
analize. Ponadto indywidualny charakter wywiadu sprawia, ze badacz moze do-
stosowac si¢ do respondenta pod wzgledem terminu spotkania i miejsca jego rea-
lizacji (Szreder 2004, s. 149). Za wyborem tej metody badawczej przemoéwit takze
fakt, iz analiza zgromadzonego podczas wywiadéw materialu moze mie¢ charak-
ter zaréwno jakosciowy, jak i ilo§ciowy (Human Resource Management Research
Methods, s. 182). W tym celu przeprowadza si¢ dogtebng analize tresci transkryp-
cji wywiadow pod katem liczby okreslonych watkéw, uzytych przez respondentow
okreslen czy stwierdzen.

Opisujac metodyke postepowania badawczego z wykorzystaniem wywiadu zo-
gniskowanego czesciowo ustrukturyzowanego, nalezy szczegdlna uwage poswie-
ci¢ ograniczeniom, ktére napotkata autorka w procesie opracowania i realizacji
badania. W literaturze przedmiotu, najczesciej, zwraca si¢ uwage na mniejszy ry-
gor metodologiczny przy zbieraniu i analizowaniu danych jakosciowych w sto-
sunku do procedur badawczych z wykorzystaniem danych ilosciowych (Ridder,
Hoon 2009, s. 99). Zatem elastycznos¢, ktora stanowi dla autorki niezwykla zalete,
przemawiajaca za wykorzystaniem danej metody, stwarza takze pewne zagrozenia
dla wiarygodnosci wynikéw badan.

Do najwigkszych wad opisywanej metody zaliczy¢ nalezy (Nicinska 2000, s. 42;
Boyce, Neale 2006, s. 3; Czakon 2009, s. 14; Szreder 2004, s. 150-151; Samul 2016,
s. 158; Minski 2017, s. 39):

+ Nieswiadome oddzialywanie badacza na respondenta swoim zachowaniem,
sposobem formulowania oraz zadawania pytan, zaangazowaniem w rozmo-
we czy nawet sposobem bycia (w tym réwniez cechami spotecznymi, takimi
jak: pte¢, wiek czy wyglad);

 Ryzyko udzielania przez respondentéw takich odpowiedzi, ktére, w ich opi-
nii moga ,,zadowoli¢” badacza;
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« Efekt demonstracji prestizu sprowadzajacy sie do tego, ze respondent pra-
gnie zaprezentowac si¢ badaczowi z lepszej strony, co wplywa na ,koloryzo-
wanie” udzielanych przez niego odpowiedzi;

o Nieche¢ respondenta do udzielenia odpowiedzi na pytania uwazane przez
niego za drazliwe czy problematyczne w trakcie bezposredniej rozmowys;

o Zakldécenia zewnetrzne, ktdre moga wystepowaé w czasie i miejscu realiza-
cji badania, powodujac tym samym rozproszenie respondenta i badacza, od-
dzialujac tym samym na przebieg i wyniki wywiadu;

« Czasochlonnos¢ zastosowania metody;

« Omylnos¢ co do nasycenia materiatu badawczego.

Duzym wyzwaniem dla zapewnienia wiarygodno$ci wynikéw badan przepro-
wadzonych za pomoca wywiadow czesciowo ustrukturyzowanych jest wlasnie
swoboda dzialania badacza (Barriball, While 1994, s. 328). Bedac jednak $wia-
doma powyzszych ograniczen, autorka podjela sie wszelkich staran, by uczyni¢
postepowanie badawcze solidnym i rzetelnym.

Ze wzgledu na tematyke badania, dobor respondentéw do wywiadéw miat cha-
rakter celowy. Poza podstawowym kryterium, w celu poznania opinii zréznicowane;j
grupy badanych, przyjeto dodatkowe kryteria doboru: cechy spoteczno-demogra-
ticzne (wiek i ple¢) oraz cechy zwigzane z przebiegiem kariery zawodowej (aktual-
ny status zatrudnienia oraz przyczyna rozstania si¢ z pracodawca).

Selekcja potencjalnych respondentéw odbywata sie¢ wsréd osobistych kontak-
tow autorki oraz oséb poleconych przez znajomych, ktére spetniaty podstawowe
kryterium doboru. Do kazdego z wytypowanych potencjalnych respondentéw au-
torka zwracala sie osobiscie z prosbg o udzial w badaniu, ttumaczac jego charakter
oraz cel. Z wigkszoscig potencjalnych badanych autorka rozmawiala indywidual-
nie, w trakcie kontaktu bezposredniego.

Warto wspomnie(, ze w trakcie rozméw z kandydatami do badania, jedna z poten-
cjalnych rozméwezyn, mimo, ze autorka jest z nig w bardzo dobrych relacjach, jak tyl-
ko uslyszata o tematyce wywiadu zaczeta panikowaé, wypowiadac si¢ chaotycznie,
jednoczesnie kategorycznie odmawiajac udzielenia wywiadu. Na proby ustalenia, dla-
czego podjeta taka decyzje powiedziala, ze nie chce do tego wracaé, a rozmowa o by-
lym pracodawcy mogtaby sprawic jej przykro$¢ i przywrdcic zle wspomnienia.

Inna kandydatka, cho¢ deklarowata che¢¢ udzialu w badaniu w fazie jego kon-
ceptualizacji, zrezygnowata z wywiadu w momencie, gdy mialo doj$¢ do ustale-
nia terminu spotkania. Nie sposob jednak potraktowa¢ powaznie uzasadnienia,
jakim byt ,,brak czasu”, bowiem autorka wyraznie komunikowala dostosowanie si¢
pod wzgledem miejsca oraz terminu wywiadu do mozliwosci rozméwcy. Poza
tym, w ciggu kilku miesiecy, w trakcie ktorych realizowane byly badania jakoscio-
we, autorka i kandydatka kilkakrotnie spotkaly sie prywatnie, zar6wno w szer-
szym gronie, jak i w ,cztery oczy’.

Duzym wyzwaniem stata si¢ dla badaczki rekrutacja do udzialu w badaniu mez-
czyzn. Okazalo si¢ bowiem, ze czesto postrzegaja oni ,,udzielenie wywiadu” w ka-
tegoriach plotkowania na z géry okreslony temat, a plotkowanie, w ich mniemaniu,
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bylo domeng kobiet. Gdy na dodatek poznawali tematyke badania, dochodzita
do tego obawa przed tym, iz ich wypowiedzi bedg postrzegane jako skarzenie si¢
na bylego pracodawce, a to, ze si¢ z nim rozstali (niewazne z jakiego powodu) be-
dzie potraktowane jako ich porazka osobista. Co ciekawe, zadna z kobiet, z kto-
rymi rozmawiafa autorka nie podzielila tego zdania. W zwiazku z powyzszymi
ograniczeniami, autorce udalo si¢ przeprowadzi¢ 11 wywiaddéw.

Wywiady realizowano od kwietnia do lipca 2018 roku. Wigkszo$¢ rozmoéw od-
bywala si¢ podczas spotkan w miejscu i czasie dogodnym dla respondenta (w pra-
cy oraz w domu badanego). Dwa wywiady zostaly przeprowadzone na odleglos¢
- jeden podczas rozmowy telefonicznej, za$ drugi poprzez rozmowe internetowa
z wykorzystaniem komunikatora Skype. Rozmowy trwaly §rednio okoto 40 minut.
Najkrotsza rozmowa skonczyla sie na 27 minucie, za$ najdluzsza trwala prawie
1,5 godziny. Dziesigciu z jedenastu respondentéw udzielilo zgody na rejestra-
cje dzwieku za pomocg dyktafonu.

Warto wspomnie¢, ze prawie po kazdym wywiadzie, gdy autorka wylaczala dyk-
tafon i oznajamiala zakonczenie wywiadu, rozméwcy kontynuowali dialog na te-
mat przedmiotu badan. Najczesciej zadawali pytania dotyczace tego, czy firmy
realizujg dzialania majgce na celu ksztaltowanie relacji z bylymi pracownikami, ja-
kie korzysci w zwigzku z tym odnosza byli pracownicy i prébowali si¢ dowiedzie,
co to s3 za organizacje.

Niewatpliwym, zdaniem autorki, atutem zastosowanego postepowania badaw-
czego bylo samodzielne przeprowadzenie przez autorke wszystkich wywia-
déw. Umozliwilo to nawigzanie unikatowej wiezi z respondentami, dzigki czemu
stalo si¢ mozliwe poglebienie rozmowy o szczegélnie interesujace autorke watki
(nieprzewidziane w liscie dyspozycji). Ponadto pozwolilo to badaczce w trakcie
rozmow skoncentrowac si¢ takze na obserwacji zachowan i emocji responden-
tow, ktore towarzyszyty im podczas stuchania pytan, rozmyslania oraz udzielania
odpowiedzi. Kilkukrotne odstuchiwanie nagran, towarzyszace analizie tran-
skrypcji wywiadow, przyczynilo si¢ do lepszego poznania i zrozumienia intencji
oraz nastawienia rozmdéwcow do przedmiotu badan i poszczegdlnych jego wat-
kéw tematycznych.

3.2. Przebieg badania

Wywiady czes$ciowo ustrukturyzowane przeprowadzono z osobami, ktére spelni-
ly kryterium doboru' oraz wyrazily zgode na udzial w badaniu. Charakterystyke
badanych przedstawiono w tabeli 15.

1 W okresie od 2008 roku co najmniej raz uczestniczyty w derekrutacji zewnetrznej.
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Ze wzgledu na wspomniane w czesci metodologicznej problemy z doborem
respondentéw do badania, przeprowadzono wywiady tylko z czteroma mezczy-
znami. Dzieki wprowadzeniu dodatkowych kryteriow doboru, badaczce uda-
to si¢ porozmawia¢ zaréwno z osobami, ktére rozstaly sie z pracodawca z wlasnej
inicjatywy, opuscily organizacje w wyniku zakonczenia czasu trwania umowy
terminowej, jak i tymi, ktérych zwolniono na skutek restrukturyzacji organizacji.
Ponadto starano si¢ dobra¢ takich bytych pracownikéw, ktorzy reprezentujg roz-
ne profesje. Dzigki temu, w opinii autorki, udalo si¢ pozyska¢ zréznicowany mate-
rial badawczy, albowiem kazdy z respondentéw rozpatrywal przedmiot badania
nie tylko z wlasnej perspektywy, ale réwniez przez pryzmat charakterystyki wyko-
nywanej pracy, czesto odwolujac sie takze do specyfiki branzy, w ktdrej pracowal.

Nie wszyscy respondenci potrafili jasno okresli¢ staz pracy u ostatniego byle-
go pracodawcy, do ktérego najczgsciej nawigzywaty ich wypowiedzi (np. respon-
dent 11). Ponadto wigkszo$¢ badanych mogla okresli¢ wielkos¢ zatrudnienia
u poprzedniego pracodawcy jedynie w przyblizeniu. Dlatego te informacje nalezy
traktowa¢ bardziej jako pogladowe anizeli metryczkowe.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze przy niektoérych wywiadach wystepowaly bodzce ze-
wnetrzne, zaklocajace przebieg rozmowy i w pewien sposéb warunkujace proces
udzielania odpowiedzi na zadawane respondentom pytania. Byty to aspekty zwia-
zane bezposrednio z okoliczno$ciami, w ktérych odbywaly sie wywiady. Dwie re-
spondentki byly mlodymi matkami, co warunkowalo przeprowadzenie rozmowy
w obecnosci ich dzieci. Dzieci respondentek miaty kilka i kilkanascie miesiecy.
Ich obecnos¢ nie rodzita zatem przypuszczen, ze w obawie przed tym, ze osoba
trzecia styszy przebieg calej rozmowy, badane beda modyfikowa¢ swoje wypo-
wiedzi. Jednak zdarzaly si¢ sytuacje, w ktérych trzeba bylo wstrzyma¢ rozmowe,
ze wzgledu na konieczno$¢ zajecia si¢ dzieckiem. Mogto to powodowac, ze po po-
wrocie do zadanego wczesniej pytania czy udzielanej wezesniej odpowiedzi, dalszy
cigg rozmowy ukladat si¢ inaczej, niz bytoby to w przypadku ciagtosci wywiadu.

W przypadku jednej z respondentek, cho¢ miejsce badania zostato okreslone
przez nig jako takie, w ktérym ,,nikt nie bedzie przeszkadzal’, kilkakrotnie do po-
koju wchodzit maz badanej, co rowniez w pewien sposob zakldcato przebieg roz-
mowy i, co zauwazono, krepowato respondentke.

Warto wspomnie¢, ze przy analizie i prezentacji wynikow badania postuzono sie
autentycznymi cytatami poszczegolnych respondentéw. W nawiasie podano nu-
mer porzagdkowy respondenta, ktérego cytatu autorka uzywa, w celu zaprezento-
wania okreslonego pogladu. Wyltacznie w przypadku 11. respondenta, ze wzgledu
na brak zgody na nagrywanie, nie zawsze istniala mozliwo$¢ dostownego cyto-
wania, albowiem transkrypcja wywiadu byla sporzadzana przez badaczke na bie-
z3co w trakcie rozmowy.
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Analize danych rozpoczeto od kodowania poszczegdlnych odpowiedzi. Cze-
$ciowo ustrukturyzowany charakter wywiadu oraz analiza pozyskanego materia-
tu badawczego pozwolity na wyodrebnienie nastepujacych kategorii pozyskanych
danych:

« Opinia badanych o okresie zatrudnienia u bylego pracodawcy;

+ Relacje interpersonalne w miejscu pracy;

o Przyczyna oraz proces rozstania si¢ jako determinanty ksztaltowania relacji;

o Bezposredni przelozony jako podmiot warunkujgcy ksztaltowanie relacji;

o Inne czynniki determinujgce ksztaltowanie relacji;

o Korzysci dla pracodawcy, wynikajace z ksztaltowania relacji z bylymi

pracownikami;

o Korzyséci dla pracownikéw, wynikajace z ksztaltowania relacji z bytym

pracodawcag;

o Mozliwosci ksztaltowania skutecznych relacji pomiedzy pracodawcy a byty-

mi pracownikami;

 Nastawienie badanych do ksztattowania relacji z bylymi pracodawcami.

Postanowiono wiec zaprezentowa¢ wyniki badann w odniesieniu do tych kate-
gorii. Ponadto, ze wzgledu na tematyke badania, podczas analizy i interpretacji
danych jakosciowych, szczegdlng uwage zwracano na emocje odczuwane czy tez
prezentowane przez respondentéw. Tam, gdzie bylo to mozliwe, autorka nawiazu-
je do emocjonalnego kontekstu rozmowy oraz podejmuje probe jego interpretacji.

3.3. Czynniki ksztattujace relacje z bytym
pracodawca

3.3.1. Opinia badanych o okresie zatrudnienia

Na poczatku kazdego z wywiadéw badaczka sugerowatla, aby respondenci przy-
pomnieli sobie czas, ktory spedzili u poprzedniego pracodawcy - warunki
i tre§¢ pracy, atmosfere panujaca w organizacji oraz w zespole pracowniczym i re-
lacje interpersonalne. Wydawalo si¢ bowiem, ze to, jak badani postrzegaja okres
spedzony w firmie, moze warunkowac ich nastawienie do ksztattowania z bylym
pracodawca dalszych relacji. Wyrézniono trzy typy opinii respondentow:

1. Gléwnie pozytywne wspomnienia o okresie zatrudnienia — 4 osoby;

2. Gléwnie negatywne wspomnienia o okresie zatrudnienia - 2 osoby;

3. Mieszane (pozytywne i negatywne) wspomnienia o okresie zatrudnienia

- 5 0sob.
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Pozytywne wspomnienia miaty osoby, ktére byly zadowolone zaréwno z wa-
runkéw pracy (m.in. infrastruktury, poziomu i sktadowych wynagrodzenia, sys-
temu motywacyjnego), jak i atmosfery oraz relacji interpersonalnych panujacych
w organizacji. Tacy respondenci dobrze wspominali swojego przetozonego, a takze
inne aspekty towarzyszace ich zatrudnieniu. Bylem dobrym pracownikiem, dyrek-
torem i podobata mi si¢ moja praca i pewnie bym jeszcze pracowat, gdyby nie zmie-
nit si¢ ustroj (11) — wspomina jeden z respondentow, ktérego bylym pracodawca
byla instytucja panstwowa. Badany ten opowiadal o organizacji z wielkim senty-
mentem, podkreslajac, ze jako dyrektor dbat o atmosfere, o dobro swoich pracow-
nikéw i sam czul sie doceniany przez dluzszy okres swojego zatrudnienia.

Gléwnie negatywne wspomnienia o okresie zatrudnienia mialy dwie badane
pracownice. Co ciekawe, obie, jak i kilku innych respondentéw, wykazywaty wy-
razne niezadowolenie z charakteru wykonywanej pracy. W trakcie pracy okaza-
to sig, Ze praca jest bardzo nieprzyjemna i trudno bylto w ogole dojs¢, z czego to
wynikato. Mnie si¢ tam nie bardzo podobato (8) — wspomina jedna z responden-
tek. Warto wigc podkresli¢, ze niezbyt mile wspomnienia okresu zatrudnienia
u niektérych badanych, byly uwarunkowane réwniez, a moze przede wszystkim,
niedopasowaniem stanowiskowym. Podkreslali oni bowiem, ze wykonywana pra-
ca nie sprawiala im satysfakeji, byta monotonna czy nieciekawa. Potwierdza to
wypowiedz innej badanej: Przyznam szczerze, ze raczej ten okres wspominam ne-
gatywnie, cos tam moze nie do kovica bardzo Zle, cos pomiedzy obojetnie a negatyw-
nie, dlatego ze tamta praca ktérg wykonywatam, a bytam bibliotekarkg w publicznej
bibliotece (...), traktowatam jg, zaréwno podejmujgc zatrudnienie jak i koriczgc,
jako taki przecinek w moim Zyciu zawodowym, jako taka praca, ktora po prostu
na pewien okres czasu ma mi dac jakies podstawowe dochody, ale ma nie byc tez
takg pracg absorbujgcqg, Zebym mogta si¢ angazowacé w inne rzeczy... Moja corka za-
czeta chodzic do przedszkola, czesto chorowalta, potrzebowatam takiego pracodawcy
wyrozumiatego, ktory tez przymknie oko, kiedy na przyktad pdjde na zwolnienie le-
karskie. Zalezato mi na tym zeby koticzy¢ prace o dosyé wczesnej takiej godzinie Zeby
nie pracowaé wiecej niz 8 godzin dziennie. To nie byta do kotrica praca dla mnie.
To byta praca nudna, duzo czasu byto zmarnowane (2). Z kolei inna respondent-
ka w nastepujacy sposob opisala swoje wspomnienia dotyczace okresu zatrudnie-
nia u bylego pracodawcy: (...) monotonna praca bez wyzwar. No bo to byla taka
praca powtarzalna, niedopasowana do mojej osobowosci. Tam pracowatam krot-
ko, bo to tez byla praca, ktérg zmienitam na taki okres, powiedzmy przejsciowy,
po zwolnieniach grupowych. Tam byta kultura skandynawska, czyli zwracali uwage
na relacje, wyjscia integracyjne. Byly takie zasady, ze nie ma tytutowania. Wszyscy
mowili do siebie po imieniu. Celebrowano swigta, i polskie, i te wlasnie skandynaw-
skie. Takze to bylo sympatyczne. Bardzo duzo mtodych ludzi. Takze albo studen-
tow albo zaraz po studiach, ktérzy dopiero zdobywali doswiadczenie i mysle, ze takie
osoby z doswiadczeniem zawodowym byly tam moze niedoceniane, bo to byta prosta
pracaw sumie. Taka na poczgtek. Pracodawca byt dobry, ale to nie byt charakter pracy
dopasowany dla mnie (7). Wypowiedzi te moga wskazywa¢, iz niedopasowanie
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stanowiskowe moze skutkowa¢ negatywnym postrzeganiem okresu zatrudnienia
W organizacji mimo pozytywnego postrzegania warunkow czy atmosfery pracy.
Przy czym podkresli¢ nalezy, ze nie zawsze niedopasowanie to wynika z dziatan
pracodawcy. Jak wskazuje druga respondentka, zatrudniajac si¢ u bylego praco-
dawcy, szukata ona malo wymagajacej pracy, co byto uwarunkowano jej sytuacja
rodzinng i innymi obowigzkami prywatnymi.

Najwigcej respondentéw mialo mieszane wspomnienia o okresie zatrudnienia
u bylego pracodawcy. Analiza wypowiedzi badanych pozwala wyodrebni¢ katego-
rie wspomnien sprowadzajacych sie do:

1. Negatywnej opinii o pracodawcy (m.in. o warunkach pracy) przy réwno-
czesnych pozytywnych wspomnieniach dotyczacych relacji interpersonal-
nych w miejscu pracy;

2. Ogodlnej pozytywnej opinii o pracodawcy przy negatywnych wspomnieniach
zwigzanych z atmosferg czy relacjami interpersonalnymi;

3. Pozytywnej opinii o pracodawcy, atmosferze i relacjach spolecznych, ale ne-
gatywnej o przetozonym;

4. Negatywnej opinii o pracodawcy przy pozytywnych wspomnieniach zwigza-
nych z przetozonym oraz dotyczacych relacji wewnatrz organizacji;

5. Negatywnej opinii zaréwno o okresie zatrudnienia, relacjach interpersonal-
nych, jak i przetozonym.

Do pierwszej kategorii niewatpliwie nalezy odnies¢ wypowiedz 4 responden-
ta, ktéry wspomina: Ogélnie niezbyt dobrze mi si¢ pracowato... Byla srednia atmos-
fera. Na poczgtku bylo fajnie, no bo wiadomo, dopdki dobrze nie poznasz miejsca,
w ktorym pracujesz, to z reguty, tak gdzies jeszcze przez jakis dluzszy czas dziatasz
na zasadzie motywacji, bo to nowa praca, wszystko jest nowe. No ale pozniej ogolnie
firma odstawata od sredniej rynkowej, i finansowo, i jesli chodzi o jakies tam dodat-
kowe rzeczy dla pracownikéw. Mocno odstawali, dlatego tez wigkszos¢ ludzi si¢ z nig
porozstawiala po stosunkowo krotkim czasie. Pomiedzy wspotpracownikami, taki-
mi najblizszymi, plus tam przetozony najblizszy, to atmosfera byta jak najbardziej ok.,
nawet bym powiedzial, Ze lepsza moze niz obecnie (u obecnego pracodawcy — A. K.),
ale bardziej chodzilo o, jakby, nastawienie, czy polityke firmy, takg odgérng. Oni byli
ewidentnie nastawieni na oszczednosci i jakos tego nawet bardzo nie ukrywali. Duzo
byto takich niedoméwien, system premiowy byl niejasny. Nie byto konkretnie powie-
dziane, co za co. Czyli okazywalo si¢ np., Ze ty si¢ spodziewates premii, bo jakis tam
plan zostal wykonany, a pozniej si¢ okazywato, ze... bylismy tam, delikatnie mowiqc,
oszukiwani. I premie byly duzo mniejsze niz takie srednio rynkowe (4).

Ogolna pozytywna opinie o firmie jako pracodawcy reprezentowal trzeci re-
spondent: Fajnie si¢ pracowato gdzies tam na poczgtku. Jak to poznatem, to byto
ciekawe, bo sig gdzies tam uczylem... czegos z zarzqdzania, takiego typowo zarzg-
dzania budowlanego, nie bylo to takie zarzgdzanie jak w korporacji (3). Jednocze-
$nie, mimo iz respondent miat mozliwos$¢ rozwoju i, jak sam przyznat, do$¢ szybko
awansowal, we wspomnieniach gtéwnie odnosit si¢ do relacji interpersonalnych.
Takie personalne relacje sq bardzo wazne we wszystkim... Mysle, ze to ta branza
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budowlana tak ma do siebie, Ze to jest specyficzna atmosfera. Tam sqg sami face-
ci. Sami faceci, jest duzo twardych stow. Relacja z moim przetoZonym jest zupetnie
inna niz relacja z chlopakami, z ktérymi ja wspotpracowatem na poczgtku. Byto ta-
kie ciekawe dla mnie zawodowe doswiadczenie... kierowanie ludzmi... Na budowie
pojawia si¢ alkohol czesto, chlopaki sobie pozwalali przy mnie na poczgtku, pozniej
(po awansie — A. K.) nagle nie mogli i zaczeli sig tak jakby troszke gdzies zacierac
i cigzko mi si¢ pracowato. W relacji takiej, ze ja juz bylem majstrem zarzgdzajgcym,
to juz byto dla mnie troszke meczgce psychicznie, poniewaz tu musiatem wymagac
od ludzi, ktorzy wiem, jacy sq, ktérych znam. Tu z gory mam od szefa, Ze musze zdg-
zy¢ to zrobié, musze to tak gdzies podociggal, pokoticzyé pewne etapy tej budowy.
Wiec dla mnie to byta taka dos¢ meczgca praca psychicznie. Fizycznie tez, ale fizycz-
nie to jest jakby, nie byto az tak strasznie (3) - podkreslil jeden z badanych.
Respondent z branzy informatycznej wspominal okres swojej pracy u po-
przedniego pracodawcy bardzo pozytywnie: generalnie bylo fajnie, bo firma byla
bardzo pouktadana pod wzgledem takiej systematyki pracy, wytwarzania oprogramo-
wania. Zagadnienia, ktére dostawatem do realizacji, byly Swietnie opisane, przy-
gotowane. Pod wzgledem organizacji pracy wszystko bylo bardzo dobrze dopigte
i zorganizowane tak, ze przyjemnie si¢ pracowato. Mialem tez generalnie fajny
zespOl. Bardzo fajna atmosfera. I generalnie wszystkie narzedzia, ktére potrzebo-
watem do pracy (10). Jednocze$nie, badany podkreslil, ze jedyng bolgczkg, byty
osoby zarzgdzajqgce, ktore nie radzily sobie z decyzjami biznesowymi i nie potrafi-
ty zarzgdzal w taki sposob, zeby znalez¢ klientow. I po prostu w pewnym momencie
byt problem ze znalezieniem klienta, ktéry by placil za naszg pracg (10). Podobne
wspomnienia ma tez inna badana, ktéra okres zatrudnienia u ostatniego bylego
pracodawcy ocenia ogélnie bardzo pozytywnie. Do pewnego momentu oczywi-
scie. Kiedy nastgpily zmiany w kierownictwie, wtedy zaczelo si¢ juz troszeczke robié
nieciekawie. Takze tutaj wlasnie te ostatnie dwa lata to, mozna powiedziec, ze byly
takie bardzo, bardzo stresujgce. Caly okres zatrudnienia byt bardzo pozytywny (5).
Za reprezentantke czwartej kategorii uzna¢ mozna respondentke, ktéra wspo-
mina, ze bank jako pracodawca dawat bardzo duze mozliwosci rozwoju, nie tylko
zawodowego, ale tez takich naszych indywidualnych zainteresowan. Wspominam
prace tam bardzo dobrze, ze wzgledu na to, ze nie odczuwalo si¢ w ogole klima-
tu korporacji. Pracowalismy tak naprawde matym zespolem. To byt zespot lokal-
ny. Tak naprawde bylismy w okoto 30 0s6b. Z racji tego, ze nadal studiuje, nigdy nie
byto problemu, abym mogla uczeszczaé na zajecia, wiec byli bardzo elastyczni. Ten
work-life balance moze nie byl nazwany takim programem, ale nieSwiadomie to ro-
bili. Ci ludzie, z ktérymi pracowatam, byli bardzo fajni wobec mnie i bardzo fajnie
mi sig pracowato. Ale jak firma traktowata pracownikéw, to juz mi sie nie podo-
balo (6). Warto wspomnie¢, ze z wypowiedzi badanej wynika, iz prawie wszyst-
kie pozytywne aspekty zatrudnienia byty bezposrednio zwigzane z przelozonym
oraz zespolem, w ktérym pracowala. To oni bowiem sprawili, ze t¢ prace wspo-
mina bardzo mile i, gdyby byla taka mozliwo$¢, z checig wrécitaby do organi-
zacji. Co wiecej, przy opowiadaniu o relacjach w zespole, o udziale we wspdlnie



Determinanty ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca... 107

organizowanych wydarzeniach czy zachowaniu przetozonego, u respondentki po-
jawial si¢ u$émiech na twarzy, a watki dotyczace tych aspektéw byly opisywane
ze szczegOtami.

Catkowicie negatywne wspomnienia o okresie zatrudnienia ma badana, ktd-
ra rozstala si¢ z pracodawca w wyniku zakonczenia okresu, na jaki byta zawar-
ta umowa terminowa. Tutaj to byto po prostu masakrycznie... Takie rzeczy, ktore
po prostu uwlaszczaty godnosci cztowieka. Wtasciciele na Facebooku zamieszcza-
li zdjecia z wyjazdow gdzies w takie dalekie kraje, a tutaj ludzie nie mieli pensji...
To takie ksigzkowe patologie zarzgdzania organizacjqg. Nie bylo czegos takiego, Zeby
np. ludzi za cos pochwalié, podzigkowac im. Naprawde ludzie duzo robili. I tak tym
ludziom tak powoli, ja mowie, juz nie tylko podcinano, co na koniec potamano te
skrzydta (8) - wspominala w swojej wypowiedzi.

Warto zauwazy¢, ze przebieg zatrudnienia ksztaltuje opinie pracownikéw o firmie
nie tylko jako pracodawcy, ale jako organizacji prowadzacej okreslona dziatalnos¢
oraz jej misji. Wspominam jg (prace — A. K.), troche negatywnie, a trochg przecigtnie,
w takim sensie, Ze spetnita moje oczekiwania co do tego, ze byla to praca moze mato
ambitna i mato zajmujgca, natomiast wyrobitam sobie tam wtedy negatywne zdanie
w ogole o pracownikach bibliotek, o sposobie zarzgdzania bibliotekg, o atmosferze tam
panujqgcej. Zaczeltam rzeczywiscie troszeczke inaczej patrzec na te instytucje, bo mia-
tam wczesniej wobec nich o wiele wigksze wymagania, inne wyobrazenia. Natomiast
wtedy jakby uprzedzitam sige w ogéle do funkcjonowania tej instytucji. Nawet dosztam
do wniosku, ze w wielu aspektach to sq takie wlasnie przechowalnie nadmiernej liczby
pracownikow, ktore nie spetniajq tej misji zwigzanej z upowszechnianiem kultury. Stgd
takie wlasnie negatywne wspomnienia, co do samej organizaciji (2).

Co ciekawe, z wypowiedzi niektérych respondentéw wynika, ze pracodawcy,
w ich opinii, powinni w zréznicowany sposob traktowaé pracownikéw. Gtéwnym
kryterium réznicowania podejmowanych w organizacji dziatann mialoby by¢ zaj-
mowane przez pracownika stanowisko pracy. Tak przykladowo jedna z badanych
przywolata sytuacje, w ktorej to i profesorowie byli bardzo Zle traktowali (8), tak,
jakby zte traktowanie bylo ,wytlumaczalne” w przypadku pracownikéw na stano-
wiskach nizszego szczebla.

3.3.2. Relacje interpersonalne w miejscu pracy

Niezwykle istotne znaczenie dla postrzegania okresu zatrudnienia u poprzedniego
pracodawcy przez badanych miata atmosfera i relacje interpersonalne wewnatrz
organizacji. Cho¢ podkresli¢ nalezy, ze ,dobra atmosfera” jest pojeciem wzgled-
nym i w percepcji badanych byla rozumiana w odmienny sposéb, zauwazono,
ze osoby, ktdre ocenily ten aspekt pozytywnie, byly bardziej otwarte na ewentual-
ne kontynuowanie relacji z pracodawcg po odejsciu z organizaciji.

Niektdrzy badani pozytywnie ocenili atmosfere i relacje w zespole pracowni-
czym, podkreslajac, ze zespot byt bardzo fajny (7), czy zgrany (10). Jedna z badanych
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wspomina, ze cho¢: rzeczywiscie nie bylo tak, zebysmy rozmawiali ze sobg na przy-
ktad o zyciu prywatnym, jakis takich osobistych sprawach?, wiec takich bardzo oso-
bistych relacji nie nawigzywalismy, ale bylo bardzo przyjaznie. Moglismy wyrazaé
jakies inicjatywy, co do na przyktad jakis akcji edukacyjnych, ktore chcielismy ro-
bi¢ w ramach ferii w bibliotece. Byto bardzo w porzgdku. Nawet pamigtam, Ze byt to
okres swigt, uczestniczytam tez w Wigilii pracowniczej z pracownikami catej tej in-
stytucji i pamietam, ze wlasnie kiedy przedstawiono mnie jako najmtodszego pra-
cownika biblioteki, bylam przez innych pracownikéw przyjeta bardzo zyczliwie,
bardzo mito. Atmosfera byla naprawde bardzo dobra (2). Inna badana podkre-
$la, Ze okres zatrudnienia wspomina bardzo pozytywnie, bo atmosfera byta wrecz
familijna. Ze wzgledu na to, Ze byta migdzy nami (wspdtpracownikami - A. K.)
ogromna réznica wieku, bo bytam najmtodszg osobg zatrudniong zespole, pozo-
state osoby byly w wieku 45+. Takze momentami tak jak z ciocig, wujkiem byto,
wigc fajnie. Druga rzecz, ze byli tez bardzo otwarci na moje potrzeby (6). Kolejna
respondentka takze docenita réznice pokoleniowe w zespole, wskazujac, ze star-
sze babeczki, ktore juz tam przez kilka, moze nawet kilkanascie lat pracowaty, byty
dla mnie mite. Mi si¢ wydaje, zZe one mnie tak bardziej traktowaly jak jakgs, ja
wiem, miodszg siostre, jakos tak. Byto tam bardzo mito. Nigdy nie czutam... nie by-
tam ani ponizana ani nic (9).

Niektorzy za$ badani wskazywali na pewne nieprawidtowosci, ktore, w ich opinii,
byty widoczne w relacjach spolecznych w organizacji. Jesli chodzi o te firme, pracowa-
fo mi si¢ dobrze. Podstawowym minusem byla ta relacja z ludzmi (3) - podkreslal
w swojej wypowiedzi badany, ktéry w trakcie zatrudnienia w organizacji awan-
sowal, w wyniku czego zmianie ulegly takze jego stosunki ze wspoétpracownikami.

Respondentka, ktéra bardzo negatywnie wspomina okres swojego poprzed-
niego zatrudnienia, odpowiadajac na pytanie dotyczace atmosfery w pracy wspo-
mina, ze bardzo bylo nieprzyjemnie w zespole. Ludzie si¢ do siebie nie odzywali.
Pozniej sig okazato, ze stworzyly sie jakies antagonizmy pomiedzy grupg tych wcze-
Sniejszych pracownikéw a tych pézniejszych. Tam bylo zagrozenie, ze sig firma be-
dzie zamykata. No i wydaje mi sig, Ze tez ta agresja, ktorej ci ludzie nie umieli przelac
na tego pracodawce, przelewali na te nowe mtode osoby stazem. Wiec ogélnie taka
wlasnie atmosfera byta bardzo nieprzyjemna (8).

3.3.3. Przyczyna derekrutacji oraz proces rozstania si¢

Zdaniem autorki, dla ksztaltowania dalszych relacji pomiedzy pracodawca a by-
tymi pracownikami duze znaczenie ma proces rozstania sie. Dlatego respondenci
zostali poproszeni o przypomnienie sobie tego, w jaki sposéb ono przebiegalo,
co czuli, jakie zdarzenia miaty miejsce, gdy odchodzili z organizacji. Wspomnie¢

2 Wynika to z tzw. ,,kultury ciszy” wtasciwej dla specyfiki instytucji — dop. A. K. na podstawie wy-
powiedzi badanej.
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nalezy, ze wiekszos¢ badanych rozstata sie z pracodawca z wlasnej inicjatywy, nie-
mniej jednak z wypowiedzi respondentéw wynika, ze kazdy z nich mial inne po-
wody ku temu, a wiec i rozstanie odbywalo sie inaczej.

Badani réwniez byli $wiadomi tego, Ze wrazenia, ktére zostaja u pracodaw-
cy i pracownika po zakonczeniu procesu derekrutacji, warunkuja ich wzajemne
nastawienie i che¢ utrzymania kontaktu. Najmiodsza respondentka wspomnia-
ta, ze na etapie odejscia tworzy sie takie drugie pierwsze wrazenie. Pierwsze wraZe-
nie mamy przy zatrudnieniu, a to jak sig rozstajemy (jesli negatywnie — A. K.), to juz
pozostaje taki niesmak do kotica (6).

Wiekszos¢ respondentow, ktorzy odeszli z organizacji z wlasnej inicjatywy,
podjela taka decyzje¢ ze wzgledu na alternatywne zatrudnienie. Miatem swiado-
mos¢ tego, Ze po prostu w innych firmach za bardzo podobng prace moge zarabiac le-
piej. To nie kwestia 2 zlotych czy tam dwustu nawet, ale to byly kwoty rzedu, tysigca
- dwdch tysigcy (4) — wspomina powody zlozenia wypowiedzenia jeden z respon-
dentéw. Dopytany o to, w jaki sposdb poinformowal pracodawce o zamiarze odej-
$cia, odpowiedzial: nie pamietam, jak to doktadnie bylo, ale mojq bytg przetozong, ja
z nig miatem bardzo fajne relacje i mi si¢ z nig dobrze pracowato, poinformowatem
jg telefonicznie. Tez byto mi cigzko takq informacje przekazywad, jej tez moze byto
troche przykro, bo atmosfera miedzy nami byta ok. No ale normalnie powiedziatem,
Ze mam propozycje pracy i odchodze glownie przez to, Ze mam lepszqg propozycje fi-
nansowq. Nic personalnego w stosunku do niej czy cos. Jest firma, ktéra mi oferu-
je lepsze warunki (4). Podobne do$wiadczenie ma inna respondentka, ktéra takze
zrezygnowala z dotychczasowego dos$wiadczenia z powodu znalezienia alterna-
tywnego zatrudnienia: No przede wszystkim nie byta to praca z wysokim zarobkiem.
Tez no bycie asystentkg, to nie jest praca marzen, to jednak jest... chociaz bardzo lu-
bitam pomagac tym paniom, ale to jednak nie byto cos z mojego zawodu, z tego,
czego faktycznie si¢ uczytam. Wiec tak naprawde wczesniej, jeszcze przed tg pracg,
sktadatam CV do roznych firm. A pozniej, po tych 3 miesigcach pracy do mnie sig
odezwata firma, wlasnie ta obecna, w ktorej jestem i posztam tam na rozmowe,
tak naprawde z czystej takiej ciekawosci «a jak to bedzie». Bo tak naprawde nawet
nie szukatam juz tej pracy. No i jak przesztam te rozmowe i mnie wzigli, no to o wie-
le wigcej juz mi zaproponowali kasy i bylo to cos, co byto po moim wyksztalceniu,
wiec sie zdecydowatam odejs¢ (9). Uzasadnia to tez dos¢ krotki okres pracy, jaki
miala respondentka u ostatniego bylego pracodawcy. Warto wspomnie¢, ze przed
rozpoczeciem wywiadu badaczka nie wiedziala dokladnie, jak diugi byl staz pracy
poszczegdlnych respondentéw u ich bylych pracodawcow.

Mozna bylo przypusci¢, ze krotki okres — kilku miesiecy — ktéry spedzita ba-
dana w organizacji, mogl wywota¢ bardzo negatywna reakcje pracodawcy na in-
tencje pracownika do odejscia. Okazalo si¢ jednak, ze przelozona respondentki,
po poinformowaniu jej o wypowiedzeniu powiedziala: «Ja wszystko rozumiemn,
i Ze sig cieszy, Ze znalaztam fajng prace dla mnie, Ze nie ma problemu, Ze fajnie, ze
chce sig rozwijac i ze ogdlnie nie ma problemu, ze oni sobie poradzg (9) — wspomina
badana, dodajac, ze nawet pozegnanie ze mng byto. To byto bardzo mite. Dostatam
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gre planszowg. Ogélnie byto bardzo mito. Aha! I jeszcze powiedzieli mi, zeby sig
z nimi kontaktowac, zeby dawac o sobie znac (9).

Inny respondent, ktory takze rozstal si¢ z pracodawca z powodu alternatywne-
go zatrudnienia, wspomina, ze przede wszystkim zdecydowal si¢ na to z powo-
du relacji interpersonalnych: No i tak jak méwie, cigzkie bylo to, ze jak gdzies tam
awansowatem, to jest mata firma, wszyscy wiedzieli skqd ja jestem, co ja robie...
To, ze ja tam skoriczylem studia i Ze miatem duzo wigksze pojecie na jakis temat niz
oni to inna sprawa. Ale zawsze bylo «o, przyszedl do nas, a juz jest gdzies tam kie-
rownikiem». Wiec to byt powéd, ze chciatem zmienic te prace szybko (3) — wspo-
mina badany. Poinformowat za$§ pracodawce o zamiarze odejscia w tym samym
dniu, w ktérym dowiedzieli si¢ o tym jego wspolpracownicy, bo jak wspomina:
To wyglgdato tak, ze ja bylem na rozmowie, po dwoch tygodniach ktos tam do mnie
oddzwonil, ze dostatem te prace. No i akurat zdarzylo sig tak, Ze odebratem tele-
fon, powiedziatem chtopakom na budowie, Ze znalaztem (nowa prace — A. K.), bo
oni wiedzieli tez, ze szukam... No i akurat si¢ trafilo, ze szef przyjechat na budowe
w ten sam dzieri, no i podszedtem, méwig «stuchaj, znalaztem robote inng i duzo
lepiej mi tam bedzie na pewno, bo raz, ze tam gdzies wymagajg tego mojego wy-
ksztatcenia bardziej, moge sie tam rozwingé». I méj szef, palgc fajke, powiedziat: no
pewnie, co tu bedziesz siedzial. Tak wyglgdato odejscie. Tak wlasnie rozmawiatem
z szefem nad wykopem, on palit fajke i na wykop patrzylismy... I on powiedzial, Ze...
«jak ci nie wyjdzie, to zawsze moZzesz tutaj wrocié» (3). Warto wspomniec, Ze po tej
wypowiedzi respondent chcial si¢ ,wytlumaczy¢”, ze zostawil pracodawce, wiec
dodal: Oni wiedzieli od poczqgtku, Ze ja jestem tu na chwilg i nie robili z tym proble-
mu. Tez po prostu tak sig trafito, Ze ja koriczytem budowe (3). Autorka zauwazyla, ze
jesli respondent ocenial pracodawce oraz okres pracy pozytywnie, a rozstanie na-
stapilo z inicjatywy pracownika, badany wykazywal si¢ pewnego rodzaju wyrzu-
tami sumienia czy skruchg.

Inna badana wspomina, ze przetozona miata informacje od razu, Ze zamierzam
odejs¢ i ze jeszcze popracuje w tych najgoretszych miesigcach typu listopad, grudzien,
bo to akurat w naszym wypadku (sprzedaz detaliczna — A. K.) byly decydujgce mie-
sigce, gdzie filia nie mogla sobie pozwoli¢ na strate pracownika. Wiec to wszystko
byto open cards (1). To tez pozwolilo, w opinii respondentki, by otrzymac wsparcie
przeltozonej, gdy zapytata o mozliwos¢ transferu do innej filii (1).

Najstarszy respondent, ktéry takze sam zlozyl wypowiedzenie pracodaw-
cy, wspomina, ze w ich organizacji, szczego6lnie na stanowiskach wyzszego szczebla,
wypowiedzenia czy odwotania sktada si¢ mailowo lub faksem (11). By¢ moze wynika
to ze specyfiki danej instytucji, w ktérej to dyrektorzy podlegali bezposrednio mi-
nistrom, nie bylo zatem mozliwosci, by poinformowac pracodawce o tym osobi-
$cie. Jednoczes$nie badany ten wspomnial, ze podjeta przez niego decyzja o odejsciu
byta uwarunkowana zmiang polityczng, ktora, jak si¢ spodziewal, i tak dopro-
wadzilaby do jego zwolnienia. Chcial zatem ,wyprzedzi¢” pracodawce i z klasg
odejs¢ (11). Niemniej jednak badany podkreslat, ze oczekiwal, ze w zwigzku z jego
wieloletnig pracg w instytucji oraz dotychczasowymi osiagnieciami w zarzadzaniu
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placowka, pracodawca zlozy mu propozycje pozostania na stanowisku. Zaznaczyt,
ze gdyby taka propozycja padla, prawdopodobnie by zostal. Tymczasem jedyne,
o co zostal poproszony, to dopracowanie do konica okresu wypowiedzenia, w trak-
cie ktorego mogtby sie znalez¢ zastgpca na jego miejsce.

Respondent z branzy informatycznej obarczyl wing za swoje odejécie z organi-
zacji kierownictwo firmy. Byle jakie projekty, nieciekawe technologie, byleby tylko
po prostu jakos sig utrzymac i mie¢ z czego placi¢ swoim pracownikom. No i miedzy
innymi tapali si¢ za outsourcing. Chcieli nas wypozyczac jako programistéw do in-
nych firm, ktére gdzies tam potrzebowaly informatykéw. No i to mi si¢ niespecjalnie
podobato, bo mowie, ani nie bylo jakis ciekawych projektéw na horyzoncie, poza
tym mielismy zgrany, fajny zespot, w ktorym dobrze mi si¢ pracowalo i niespecjalnie
chciatem wylgdowac gdzies na zestaniu outsourcowany do zupetnie obcego praco-
dawcy. Dlatego zaczgtem szukaé nowej pracy (10) — wspomina. Badany ten tak-
ze pamigta, iz otrzymal od przelozonego informacje, ze rozumie moje argumenty
i zaluje, Ze odchodze, ale jezeli firma wyjdzie na prostg i beda klienci, to ze zawsze
s otwarci na moj powrdt w razie czego (10).

Najmtodsza badana, ktora rozstala sie¢ z pracodawca w wyniku restrukturyza-
cji organizacji (z inicjatywy pracodawcy), wspomniala: (...) w mojej krétkiej karie-
rze zawodowej byly dwie sytuacje, kiedy pracodawca sig ze mng Zegnat, wiec mam
porownanie. I tutaj w Banku odbylo sig to niesamowicie bardzo uczciwie i w po-
rzgdku wobec mnie, ze wzgledu na to, Ze ja o planowanej redukcji dowiedziatam sie
pot roku wezesniej. Przetozony zaprosit mnie na rozmowe i powiedziat: «ze wzgledu
na to, Ze pracujemy ze sobg dos¢ dtugo i darze cig ogromnym szacunkiem, chciatbym
ci pomdc, bedzie planowana redukcja etatow, wiec twoj etat bedzie redukowany».
Moj przetozony powiedzial, ze stuzy rekomendacjq, referencjami, wiec nawet dat mi
wizytowke, ze jezeli ktos chciatby sig z nim kontaktowad, to jak najbardziej jest do-
stepny pod numerem telefonu i jezeli bedzie mi mégt jakkolwiek poméc, doradzié, wes-
przeé, to dla mnie zawsze znajdzie czas... To nie jest nic przyjemnego, co by cztowiek
chcial uslyszeé, wigc taki pierwszy etap, jak si¢ dowiedziatam, byt niesamowicie
dla mnie emocjonalny, szczegolnie, ze bardzo dobrze sig¢ czutam w tej firmie i bytam
bardzo emocjonalnie i nadal jestem zwigzana z tg firmg. No wiec telefon do meza,
placz. Jak juz przeszedl ten placz, no to szukamy, dziatamy (6) — wspomina mo-
ment, gdy dowiedziala si¢ o zwolnieniu respondentka. Od razu jednak dodata,
ze w trakcie pdtrocznego okresu, kiedy wiedziala juz o zwolnieniu i szukala in-
nej pracy faktycznie, tak jak powiedziatl przetozony, tak byto. Cokolwiek wiedziat
na temat przetozonych, osob tam pracujgcych (u innych potencjalnych pracodaw-
cow - A. K.), zawsze mi udzielal wsparcia. Jezeli nie bytam czegos pewna, mowitam:
«stuchaj, dla mnie to jest troche dziwne, Ze oni tak robig. Co myslisz na ten temat?».
Zawsze poswiecal czas, zeby ze mng na ten temat porozmawiac i byt Zywo zainte-
resowany tym, co si¢ dzieje (6). Mozna zatem byloby wywnioskowac, ze respon-
dentka ta, mimo, ze rozstanie nastgpito z inicjatywy pracodawcy, mile wspomina
okres rozstania sie. W trakcie wypowiedzi usmiechala sie, a jej glos byl tagod-
ny i stonowany. Pozegnanie, no céz... No to pozegnanie nastgpito dosc... no tez tak
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bardzo emocjonujgco. Ze wzgledu na to, ze zrobilismy taki maly poczestunek, ja tez
przygotowatam prezent dla zespotu. Zespot przygotowat prezent dla mnie. Poniewaz
wiedzieli, ze jestem Swiezo po Slubie i ze robimy remont, wiec tez taki bardzo prywat-
ny prezent przygotowali. Duzo Sciskania, duzo lez i takich Zyczen powodzenia.
Mamy kontakt po dzis dzier ze sobg. Bardziej jak juz sig zegnalismy, byla tak czes¢
oficjalna pozegnania z zespolem, nastepnie posztam jeszcze podzigkowac przeto-
Zonemu, to ja powiedziatam wprost, ze «(...) jezeli bedzie taka mozliwo$¢, to ja
cheeg wréci¢ do domu. Takze jezeli tylko bedzie jakis etat, to prosze zadzwon do mnie
w pierwszej kolejnosci» i przetozony powiedzial, ze jak najbardziej. I on bedzie tylko
czekatijezeli tylko zmieniq sig struktury na terenie todzkim, to bedzie si¢ ze mng kon-
taktowat (6) - wspomniata badana.

Kiedy jednak zapytana zostala o formalny proces rozstania sie, jej postawa si¢
zmienita. Wyprostowala si¢ i zaczela méwi¢ mniej ptynnie oraz glo$niej: otrzyma-
tam informacje na temat programu outplacementowego, ktory ma miejsce w Banku.
Zostatam zaproszona na takie szkolenie, gdzie miatam uzyskac informacje na temat
mojego CV, jak aplikowac i takie porady praktyczne, jak znalezé nowg prace. Mia-
tam wskazany termin - tydzieni na zgloszenie si¢ do tego szkolenia. Tego samego dnia
napisatam maila, ze chcg uczestniczyé w takim szkoleniu. Nie otrzymatam odpo-
wiedzi. Do tygodnia czasu zadnej odpowiedzi nie bylo. Zglositam sprawe mojemu
przetozonemu. Przetozony zglosit te sprawe do kadr. Kadry prosily, Zebym sig skon-
taktowata, wobec czego skontaktowatam si¢ z kadrami. Powiedzieli, Ze zaszla
zmiana. Osoba, ktéra dotychczas zajmowala sie tym programem, jest na urlopie
macierzytiskim. Nie znaleziono nikogo na zastepstwo i program lezy. Nie ma zad-
nych planow, zeby w ogéle cos takiego si¢ odbyto. Zapytatam wigc wprost, dlacze-
go dajecie taki zapis w porozumieniu, jezeli nie planowaliscie go dotrzymac? (6).
Badana byla wyraznie poddenerwowana, opowiadajac o tym zdarzeniu. Co wigcej,
badaczka sadzi, Ze to wlasnie ten aspekt sprawil, Ze mimo, iz respondentka chcia-
taby wréci¢ do organizacji i dostrzega w swoim dotychczasowym zatrudnieniu
wiele pozytywnych aspektoéw, negatywnie postrzega organizacje jako calo$c.

Inna osoba, ktdrej stanowisko pracy takze zostato zlikwidowane, réwniez nie
ma pracodawcy tego za zle. Wspomina, ze jesli chodzi o dyrekcje, przetozonych
tych wyzszego szczebla, to naprawde starali si¢ zaproponowac inne miejsce pracy,
ktore mi nie odpowiadato i dlatego nie przyjetam tego, ale mile to wspominam. Po-
dziekowali za te wszystkie lata pracy (5). Jednoczesnie niezbyt pochopnie badana
wypowiadala si¢ o bezpos$rednim przelozonym. Zaczety si¢ problemy z wydaniem
swiadectwa pracy, z wydaniem obiegowki, pani (kierownik - A. K.) domagata sig ja-
kis zobowigzan, ktére niby wczesniej byly, a ktorych faktycznie nie bylo... (5).

Nie zawsze jednak, gdy decyzje o odejsciu podejmuje pracownik, przetozony,
ktdry przez badanych niejednokrotnie utozsamiany byl z pracodawca, potrafi roz-
stac sie polubownie. Jezeli chodzi o takie relacje przy rozstaniu z bezposrednim pra-
codawcg, no to brakowato moze nie takiej kultury organizacyjnej, tylko klasy tej
osobie, zeby to tadnie zakoniczy¢. To znaczy, ja podjetam decyzje o rozstaniu i ja da-
watam wypowiedzenie, no ale taka to byta osoba, ktora poczuta si¢ urazona, ze ktos
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odchodzi z zespotu. Nawet sig nie pytata, jakie sq przestanki... (7) - wspomina jed-
na z badanych.

Respondentka, ktora rozstata sie z pracodawcg w wyniku zakonczenia okresu,
na jaki byta zawarta umowa terminowa, uwaza, ze inicjatorem rozstania si¢ byt
jednak pracodawca. Wspomina bowiem, ze: oni (pracodawcy - A. K.) zatatwi-
li te sprawe bardzo tadnie, bo dawali nam umowy do 31 lipca. Obiecywali, ze bedg
przedtuzane. I po prostu, gdy 31 lipca okres umowy sig skoriczyt, to koniczylo sig
wszystko. Dostawalismy swiadectwo pracy i byla sprawa rozwigzana. Ja juz czu-
tam wczesniej, ze tak bedzie (8). Co wiecej, respondentka ta podkreslila (zmieniajac
przy tym tembr glosu na bardziej stanowczy), ze pracodawca byl na tyle nieuczci-
wy, ze rozstanie si¢ doprowadzilo ja do inspekeji pracy: (...) poniewaz nie wyptaci-
li mi trzech wynagrodzen pod rzqd. I te dziewczyny, ktére poszty do inspekcji pracy,
odzyskaly pienigdze (8) — wspomniala.

Podobnie bylo w przypadku innej respondentki. Trudno w zasadzie powiedzie(,
kto byt inicjatorem, dlatego ze wlasnie samo to rozstanie oceniam jako takie,
jako dosy¢ negatywne. Dlatego, ze moja ta bezposrednia przetozona byta w 0go-
le zadowolona z mojej pracy. Dobrze nam si¢ wspétpracowato. Natomiast poniewaz
rzeczywiscie jednak brakowato mi tego czasu na jakies tam dodatkowe aktywno-
sci, na studiach doktoranckich miatam wtedy zaczgc prowadzi¢ zajecia w ramach
praktyk, wiec nie bylo takiej mozliwosci, zebym wychodzila z pracy na te zajecia,
zaproponowatam przejscie na prace na pot etatu. I kiedy pisatam to podanie, wtedy
koticzyta mi sig jakas tam jedna z pierwszych umoéw, to napisatam podanie z pros-
bg o zatrudnienie mnie na pot etatu, Zeby méc pogodzic te obowigzki. Zresztqg w po-
rozumieniu ze swoim przetozonym, bo myslelismy, ze to bedzie dobra opcja. W razie
gdyby mi dyrekcja nie wyrazita zgody, to moja pani kierownik zgodzita sig, zebym
ewentualnie dorabiala sobie ten etat, biorgc tak zwane dyzury biblioteczne, pole-
gajgce wlasnie na tym, ze wieczorami czy w weekendy spedza sig czas w tych ta-
kich piwnicach bibliotecznych. Ta praca polega po prostu na wyszukiwaniu ksigzek
z ksiegozbioru, ktore sq niedostepne bezposrednio czytelnikowi. W ramach tych dy-
Zurow mogtabym sobie ten etat dorabiac i takie bylo gdzies tam nasze zalozenie.
Natomiast w praktyce okazalo sig, Ze w ostatnim tygodniu mojej pracy zostatam
wezwana do dziatu personalnego i poinformowana o tym, ze jednak nie ma takiej
mozliwosci, Zeby zatrudni¢ mnie na pét etatu, w zwigzku z tym chcg si¢ ze mng po-
zegnac. Przyznam, ze dziwna to byla sytuacja, bo ani nie rozmawiatam z osobg za-
trudniajgcg mnie, czyli z panig dyrektor czy z panem dyrektorem, o tym w ogole nie
wiedziat moj bezposredni przetozony... Dowiedziatam sig, Ze nie ma mozliwosci pra-
cy na pot etatu, a skoro nie chcg na caty, no to musimy sie rozstaé. Nie dostatam zad-
nej takiej propozycji, nie byto mowy o Zadnej rozmowie, wyttumaczeniu, dyskusji...
Doszli do wniosku (dyrektorowie — A. K.), ze skoro napisatam podanie na pot etatu,
to nie bede zainteresowana. A przyznam, ze wtedy moze i bym si¢ zastanawiata nad
jakimis innymi opcjami. Zapytatam, pamigtam, wtedy panig kadrowq, czy w zwigz-
ku z takqg decyzjg dyrekcji powinnam si¢ umowic na spotkanie z dyrekcjg. Natomiast
otrzymatam informacje, ze nie ma takiej koniecznosci, to jest informacja przekazana
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od dyrekcji, w zwigzku z tym nawet nie bylo takiej okazji, zebym powiedziata dzie-
kuje, do widzenia, podatla sobie z dyrekcjg reke. Wtedy udatam si¢ bezposrednio
do swojego oddziatu, do przetozonej, ktérg poinformowatam o tej decyzji dyrekcji.
Przelozona byta bardzo zaskoczona, bo nikt z nig wczesniej tego nie uzgadnial, cho¢
wydawaloby sig, ze powinna byé pierwszqg osobg, z ktérg chyba trzeba by byto o tej
decyzji porozmawiac (2). Co wiecej, badana ta z duzym smutkiem opowiadala, ze
miala okazje pozegnac sie z zespolem, jednak nawet to pozegnanie bylo zorgani-
zowane w tajemnicy przed pracodawcg. PéZniej takie rozstanie zorganizowalismy
sobie w moim dziale, z tymi osobami, z ktérymi pracowatam na co dzieri. Nawet
takim nieformalnym poczestunkiem, ktéry, o dziwo, nawet moja dotychczasowa
przetozona wolata zachowad w jakiej$ tajemnicy... Jak juz pojawitam si¢ w tej or-
ganizacji, akurat bedgc na zwolnieniu lekarskim, zaprosita mnie na zaplecze, zeby
czasem ktos nie donidst dyrekcji, ze chcemy sig pozegnac (2).

Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na to, ze wiekszos¢ respondentéw w swoich
wypowiedziach odnosila si¢ do wrazenia, ktdre pozostawia po sobie odchodzacy
pracownik. Badani wspominali, ze, o ile istnieje taka mozliwo$¢, nawet jesli pra-
cownikowi co$ si¢ nie podobalo w trakcie zatrudnienia, nalezy zadbac o pozytywne
rozstanie. Wiedziatam, ze mi to na pewno w Zyciu nie pomoze, a nie jestem 0so-
bg, ktéra pali mosty... (1) - wspomina che¢ wypowiedzenia przelozonej wszystkie-
go, co jej sie nie podobalo, jedna z badanych. Wiem, ze relacje z ludzmi to jest cos,
co trzeba szanowac i bardzo tatwo jest zepsué, a trudno nawigzac. Nie wiadomo, co sig
w przyszlosci stanie. Ja, nie zgadzajgc si¢ dtuzej na warunki, w jakich pracowatam
i te frustracje, wiedzialam, ze wyrzucanie z siebie tego wszystkiego nie pomoze mi
w niczym. Stwierdzitam po prostu, ze jak juz chcg odejs¢, no to jedyne, na czym mu-
sze sig skupic, to na odejsciu i polepszaniu swojego stanu zawodowego i swojego sa-
mopoczucia. Chodzi o zycie zawodowe, ktére stanowi bardzo duzy procent naszego
zycia, wigc stwierdzitam, Ze w ten sposéb bedzie najlatwiej, najlepiej dla wszystkich
i przez to méj pracodawca owczesny nigdy nie dowiedziat si¢ bezposrednio, dlaczego
wlasnie odchodze. Powéd byl mu przedstawiony inny i nie moge miec pretensji, ze sig
nie domyslat, aczkolwiek... Sama firma zorientowala sig, ze to nie jest odpowiednia
osoba na odpowiednim miejscu (przetozona — A. K.), wiec jej podzigkowano. Ale ze
tak powiem, mam catkowicie czyste sumienie, bo nie bratam w tym czynnego udzia-
tu i gdzies tam samo po czasie si¢ wyjasnito (1) — dodaje. Tego typu podejscie moze
wskazywac, ze w obawie przed pogorszeniem si¢ relacji oraz tym, ze moze to nega-
tywnie wplyna¢ na przebieg dalszej kariery zawodowej, niejednokrotnie przyczy-
na dobrowolnego odej$cia moze by¢ przez pracownikéw ukrywana.

3.3.4. Bezposredni przetozony
W wypowiedziach respondentéw wyraznie zauwazalny stal sie¢ watek dotyczacy

bezposrednich przetozonych. Byli oni czgsto utozsamiani z pracodawcgy. Zda-
niem jednego z badanych zaciera si¢ granica - trudno jest okresli¢, kto jest
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bezposrednim pracodawcg (11). Byto tam 3 kierownikow, ktorych nazwatabym bez-
posrednimi pracodawcami (1) - wspomniala inna respondentka. Autorce uda-
to sie zauwazy¢, ze postepowanie kierownika w procesie rozstania si¢ oraz to, jak
ogolnie odbierali go badani, mialo odzwierciedlenie w opinii bytych pracowni-
kéw na temat pracodawcy.

Co wigcej, zmiana przelozonego na takiego, ktérego pracownik z jakichs po-
wodow nie zaakceptowal, moze doprowadzi¢ do podjecia przez zatrudnianego
decyzji o odejsciu. Pierwszego kierownika wspominam bardzo dobrze pod kgtem
organizacyjnym, pod kgtem tego, jak byt sprawiedliwy wobec pracownikow, z tym,
zZe po roku odszed!. Pojawila sig kolejna, ktorg tez dobrze wspominam. Tam (w cza-
sie kierowania filig przez dang osobe — A. K.) miatam tez rozwéj jako sprzedaw-
cy. Po czym po péttorej roku zostata ta osoba zmieniona, z nieznanych mi przyczyn.
Pojawit si¢ znowu nowy kierownik. Rok popracowatam z éwczesnym kierownikiem.
Tez bardzo mito go wspominam, no bo cenig sobie sprawiedliwe traktowanie, a jest
to osoba, ktéra bardzo sprawiedliwie traktowata ludzi i doceniata osoby pracujg-
ce i wykazujgce sie wigkszym zaangazZowaniem niz to przewidywalta firma. Potem
ta kierowniczka odeszta, pojawila si¢ nowa, ktora zaszta w cigze. Powstal wakat
na kierownika. Przyszta osoba catkowicie z zewngtrz, ktora nie znata realiow fir-
my... Poprzednie kierowniczki byty osobami awansujgcymi, czyli znaly realia kon-
sultanta, starszego zastepcy i kierownika (1) — wspomina jedna z badanych, ktéra
wlasnie z powodu relacji z ostatnig przetozong zdecydowala si¢ na zmiane pracy.

Ponadto wydaje si¢, ze w sytuacji, gdy pracownika z kierownikiem faczyly relacje
takze na tle prywatnym, proces dobrowolnego odejscia z organizacji, jak i mozli-
wos¢ utrzymania dalszych relacji, byly bardziej prawdopodobne. Byto tak w przy-
padku badanego z branzy budowlanej: Ja znatem tu tych szefow na zasadzie takiego
kolezernstwa bardziej, gdzies tam niby duzo starsi ode mnie, ale tam nie bylo takiej
stricte hierarchii, bo to firma rodzinna. Poznatem ich bardziej od strony takich rela-
cji partnerskich najpierw. Pézniej powiedzieli «chcesz, to przyjdz, pouczysz sig i be-
dziesz kierowal». Oni wiedzieli, Ze mogg na mnie polega¢, bo tak jak méwig, byto
trzech szefow z rodziny (3) — wspomina swoje relacje z przelozonymi badany.

Inna respondentka, z kilkumiesiecznym stazem w organizacji, takze miala po-
zytywne wspomnienia o przetozonej: (...) miatam bardzo fajng dyrektorke, ktora
byta bardzo mita do mnie i do innych pracownikéw. Jeszcze wspotpracowatam
z inng dyrektorkg, ktora tez byta po prostu ,,do rany przytoz”. Nieraz pézniej, jak juz
odesztam od nich, to dzwonitam do niej, byta ciekawa co u mnie, w moim Zyciu sig
teraz dzieje (9). Takie podejs$cie moze wskazywac, ze jesli u pracownika pozostaly
pozytywne wspomnienia o wspdlpracy z przetozonym, intencja utrzymania relacji
moze wyj$¢ bezposrednio od samego zatrudnionego.

Inna badana, méwiac o przetozonym, wspomniala, Ze byt on dobrym kierow-
nikiem, réwniez dlatego, ze absolutnie nie miat nigdy doswiadczenia z korporacijg
i nie byl menedzerem korporacyjnym, koriczyt filologie, méwit plynnie po francu-
sku... Zupetnie nie byt taki korporacyjny. Z niesamowicie otwartg glowg i nowy-
mi pomystami (6). Wskazuje to, ze niekiedy pracownicy moga postrzega¢ pewne
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zachowania przelozonych jako przejaw dostosowania si¢ do specyfiki czy wielko-
$ci instytucji, w ktorej pracuja. Maja bowiem zdanie, ze kierownicy w korporacji sg
mniej nastawieni na budowanie relacji, bardziej na uzyskanie konkretnych, mie-
rzalnych wynikéw, za$ kierownicy w mniejszych firmach sg bardziej prospoteczni,
uwazniej podchodza do potrzeb pracownikéw i sami wychodzg z inicjatywa bu-
dowania dalszych relacji z opuszczajacym organizacje pracownikiem. Wszystko sie
robi wedtug rozporzgdzen i regulaminow, kierownicy i dyrektorzy nie majg nic do ga-
dania, muszg wykonac polecenia, ktore przychodzg mailowo (11) - wspomina inny
z bylych pracownikoéw, ktdry takze pelnit w organizacji funkcje kierownicza.

Nastepna z badanych, podkreslajac, ze byl to jeden z lepszych przetozonych,
z ktérymi miata przyjemnos¢ wspélpracowal (6), powiedziala, ze nie pracowata
w calej instytucji, ale jak najbardziej, jezeli mogtaby cos zrobi¢, aby pomoc firmie,
ze wzgledu, Ze zalezy jej, zeby utrzymac pozytywne relacje, pod opieke tego przetozo-
nego, z ktorym miata przyjemnosé pracowad, polecitaby innych pracownikow (6).
Mimo iz rozméwczyni rozstala sie z pracodawcy nie z wlasnej woli, tylko z po-
wodu likwidacji stanowiska pracy, podkresla, ze przetozony wynagrodzit wszystkie
béle i zale (6) i liczy, ze kiedy$ bedzie mogta wréci¢ do tej organizacji.

Inna respondentka, ktdra takze rozstala si¢ z pracodawca w wyniku restruktu-
ryzacji organizacji i likwidacji stanowiska pracy, mimo iz ogélnie ma pozytywne
wspomnienia z okresu zatrudnienia, podkresla, ze atmosfera byta bardzo, bardzo
niesprzyjajgca. Powstawaly konflikty. Zaczely si¢ niesnaski wsréd pracownikéw,
a wszystko to byto spowodowane przyjsciem nowej pani kierownik, ktéra miata spe-
cyficzne podejscie do pracy i do swojego personelu. Jedng pracownice faworyzowata,
drugg przy wszystkich, na kazdym kroku, Ze tak powiem, starata si¢ zdyskredytowac
w oczach pozostatych dziewczyn. No i wlasnie bylo tak, ze osoby, ktére byly fawory-
zowane, po prostu donosily. Byt moment, Ze chodzita jedna z pan i caly czas ,,nadzo-
rowata”, a jesli nie byto ktérejs na stanowisku przez moment, niewazne, czy to wyjscie
do toalety, czy nawet skorzystanie z przerwy Sniadaniowej, to juz byla wlasnie po-
informowana szefowa (5) — przytaczala swoje wspomnienia badana pielegniarka.
Autorka uwaza, ze na podstawie powyzszych wypowiedzi mozna przypuscic,
ze przyczyna rozstania si¢ nie warunkuje opinii bytych pracownikéw o procesie
derekrutacji. Znaczacg role w tym zakresie odgrywa wlasnie kierownictwo.

Negatywna opinia o przelozonym moze wynikac nie tylko z powodu jego faktycz-
nych zachowan, ale takze z indywidualnej oceny przez podwtadnego kompetencji
kierownika. Jedna z badanych uwaza, Ze ma negatywng opini¢ o menedzerze, ktory
nie miat doswiadczenia, wiedzy, takiej wlasnie z zakresu zarzgdzania ludZmi... (7).

Sa jednoczesnie respondenci oddzielajacy opinig o przetozonym od opinii o fir-
mie. Wskazuje na to nastepujaca wypowiedz: nie dyskredytuje samej firmy, bo wcze-
sSniej pracowatam z réznymi kierownikami i nigdy nie miatam powodow do tego, Zeby
jakkolwiek narzekad. Zgadzaty si¢ warunki, wszystko mi pasowalo, tez sama sciezka
kariery, szkolenia, to, co bratam dla siebie z tego wszystkiego... Widziatam mnéstwo
profitow, ale kierownik pod ktérym pracowatam powodowat, ze nie czutam w ogole
checi chodzenia do pracy, co byto dla mnie dziwne. Ale wiedziatam, Ze nie jest to wina
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firmy (1). Tymczasem bezposredni przelozony moze by¢ powodem, dla ktérego
pracownik decyduje sie opusci¢ organizacje. Szczerze, gdyby ta osoba (przelozony
- A. K\) w ciggu najblizszych dni przestata pracowaé w tej organizacji, to natych-
miast przestatbym rozwazac odejscie z tej firmy, bo ta osoba jest jedynym powodem,
dla ktérego nie chcg juz tam pracowac (10) — podkresla respondent z branzy infor-
matycznej, nawigzujac do sytuacji w obecnym miejscu pracy.

Warto takze podkredli¢, iz z wypowiedzi respondentéw wynika, ze ,,przymu-
sowe” wyslanie odchodzacego pracownika na urlop, bez wczesniejszego uzgodnie-
nia tego z zatrudnionym, jest odbierane jako przejaw braku szacunku czy nawet
obrazenia si¢, gdy decyzje o odejsciu podjat sam zatrudniony. I tez sytuacja
byta o tyle niewlasciwa, Ze zasugerowano mi, a w zasadzie narzucono, abym do kon-
ca trwania umowy wybrata sobie urlop (2) - wspomina jedna z badanych. Mnie wy-
stali na urlop przymusowy, wigc to sq takie dziatania, ktore ja znam z poprzednich
firm, ze jak juz sig chce wyczysci¢ sprawy z pracownikiem, to si¢ go wysyla na urlop.
Zostaly wakacje, wigc dostatam pismo, zZe jestem zwolniona ze Swiadczenia pracy
w ostatnim miesigcu, czyli tym takim wakacyjnym (8) — przywolala podobny in-
cydent inna respondentka. Co wiecej, takie postepowanie pracodawcow sklania
pracownikow do poszukiwania alternatywnego, odpowiedniego do ich potrzeb
wyjscia. Jak przemyslatam tg sprawe, to po prostu skorzystatam, jak to u nas czesto
bywa, z opcji zwolnienia lekarskiego, Zeby no miec jakis czas na zastanowienie sig,
co tam dalej z tq swojg pracg zawodowg zrobic¢ (2) — wspomina badana, ktéra byla
zaskoczona zaréwno decyzja pracodawcy o rozstaniu, jak i koniecznoscig wykorzy-
stania urlopu.

3.4. Korzysci z ksztattowania relacji w opinii
bytych pracownikow

Z respondentami zostal takze poruszony temat ewentualnych korzysci, kto-
re mogg czerpa¢ zaréwno pracodawca, jak i pracownik z kontynuowania relacji
po rozstaniu. Okazalo sie, ze badani dostrzegaja gléwnie trzy korzysci dla pracodaw-
cy - budowanie pozytywnej opinii o firmie, polecenia pracownikom organizacji czy
firmie potencjalnych kandydatéw do pracy oraz dzielenie si¢ z organizacja wiedza.
W opinii respondentéw, jesli rozstanie si¢ pracodawcy z pracownikiem prze-
biegto odpowiednio to pracownik, w ramach lojalnosci (7) moze zapewnic¢ by-
temu pracodawcy chociazby wlasnie nieszkalowanie tego pracodawcy, gdzies tam
w Srodowisku, tylko raczej takie pozytywne wyrazanie sig. Mysle, ze takie podno-
szenie wartosci tego zaktadu (5). Na pewno takie utrzymanie kontaktu i utrzy-
manie relacji jest tez istotne pod wzgledem tego, jakie opinie ja bede gdzies tam
rozgltaszat wsréd swoich znajomych, czy w ogéle innych ludzi na temat tej firmy.
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No to juz jest czysty PR, no i mysle, ze pod tym wzgledem firmie tez powinno zale-
ze¢ (10) — przedstawit swojg opinie inny respondent. Jezeli si¢ rozstalismy, i rzeczy-
wiscie to bylo oparte na takiej kulturze, ze rozumiemy powody, no to zaktadamy, ze
uczciwie postgpujemy wobec siebie, czyli rzeczywiscie opowiadamy o tej firmie tak,
jak to miato miejsce. Tak, jak ja teraz tobie mowig, ze to moze by¢ dobry pracodaw-
ca, tylko charakter pracy byt niedopasowany do mojej osoby (7) — powiedzial ko-
lejny badany. Uwaza si¢ tych bytych pracownikéw czesto za to centrum wptywu,
tak, wigc to sq ci ludzie, ktérzy mogq juz nie pracowaé, mogq polecic firme, jezeli sig
wlasnie z nimi dobrze rozstaniemy, to ta zasada wzajemnosci fajnie zadziata (8)
- podkresla jedna z badanych.

Rekomendacja pracownikéw czy opinia na temat pracownikéw jest korzyscig
dla pracodawcy. Bo jezeli to jest ta sama branza, to czesto naprawde si¢ zdarza, ze
pracownicy przechodzg z jednej organizacji do drugiej. Tym bardziej, ze majgc
te wiedze, jakg mam teraz, mysle, Ze takie polecenie byloby rzetelne, bo wiem,
na czym ta praca polega, jaka jest kultura organizacyjna, umiatabym dopasowac oso-
be, ktora by sie w tym odnalazta (7) — odnoszac si¢ sie do drugiej korzysci podkresla
respondentka, ktora po pracy w instytucji finansowej, od kilku lat pracuje w dzie-
dzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Wskazuje to na dostrzeganie przez bylych
pracownikéw jednej z najwigkszych wartosci, jaka wymieniaja prekursorzy zarza-
dzania relacjami z bylymi pracownikami — wykorzystanie nowej wiedzy i nowych
doswiadczen bytych pracownikéw w kontekscie realiow organizacji. Wiadomo,
ze ma si¢ odczucia rézne, jak sie pracuje w firmie, dobre i zle, ale gdzies tam ogdlnie
rzecz biorgc, analizujgc plusy, minusy, to ta firma wychodzi na plus, wigc tutaj Smiato
mogtbym uczestniczy¢ w takich poleceniach, powiedzmy, ze ja kogos polecam i gdzies
tam kogos desygnuje na moje miejsce. Bo wiem, Ze tutaj jest akurat w porzgdku praco-
dawca (3) - deklaruje mozliwo$¢ polecenia pracownikéw jeden z badanych. Nalezy
zwroci¢ uwage, ze respondent zaakcentowal, ze polecenie bylego pracodawcy jako
dobrego miejsca pracy jest mozliwe, gléwnie dlatego, ze w ogélnym rozrachunku,
jego wlasna opinia o firmie jako pracodawcy jest pozytywna.

Byli pracownicy wskazuja, ze mogliby by¢ mentorami dla nowych, miodych
pracownikow u bylego pracodawcy. Potwierdza to wypowiedz jednego z bada-
nych: jakgs wiedze przekazal, typu jezeli majg aktualnie jakis nowych pracowni-
kow, swiezych, ktérzy dopiero sie wdrazajg, a mi jeszcze gdzies tam nie zamazata sig
ta wiedza, ktorg miatem na temat rzeczy, ktére robitem u danego pracodawcy, to po-
wiedzmy, ze tez mogtbym poprowadzic¢ jakgs prelekcje raz na jakis czas, cos takie-
g0 (10). Mogtabym im udzieli¢ jakiejs porady (9) - dodaje inna respondentka.
Na pewno podobajq mi si¢ takie rzeczy jak np. wsparcie mtodych pracownikéw, ta-
kie np. Ze mozna by¢ takim jakims mentorem czy na tej zasadzie. I to wiem, ze
dla wielu 0s6b jest wartosciowe i bardzo motywujgce. Ja w to niestety wchodze bez
pamieci czasami i péZniej mi czasu brakuje i wiem, Ze pewnie bym si¢ na to data na-
mowi¢ (8) - nie bez entuzjazmu podkreslifa inna badana.

Ponadto czgsto, z racji dlugotrwalego doswiadczenia, byli pracownicy sa wstanie
przekaza¢ ogromng wiedze mlodym pracownikom. Na przyklad jeden z badanych
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podczas udziatu w konferencjach i seminariach, chciatby sig dzieli¢ wiedzg, tym bar-
dziej, Zze ma duze doswiadczenie, i Ze mdgtby nawet ksigzke o tej pracy napisac (11).

Wisrod innych korzysci, ktore w opinii badanych moze mie¢ pracodawca, utrzy-

mujac dobre relacje z bylymi pracownikami, mozna wymieni¢:

o Mozliwo$¢ nawigzania potencjalnej wspdlpracy: nie méwig tutaj moze Scisle
o calej instytucji, ale to miejsce, gdzie pracowatam, ludzie zachowali si¢ wo-
bec mnie bardzo uczciwie, szczerze, otwarcie i stuzyli mi caly czas pomocg.
Wiem, ze jezeli bym prowadzita wlasne przedsigbiorstwo to chciatabym korzy-
sta¢ z ich ustug. Niewazne, czy by to bylo najtarisze, czy najdrozsze, ale mam
po prostu zaufanie (6) — deklaruje jedna z badanych;

 Uzyskanie rzetelnych informacji zwrotnych na temat produktéw czy ustug
tirmy: zeby (byly pracownik - A. K.) jako zwykly konsument zajrzat i wy-
powiedziat si¢ na dany temat (na temat produktu firmy - A. K.), to mysle, ze
nie bytoby problemu. Chetnie w wolnej chwili bym przejrzat taki produkt i dat
swojg opinig (10) — podkresla respondent.

» Okazje do nawigzania kolejnych znajomosci, relacji z innymi podmiotami
i udziatu w ciekawych wydarzeniach: Teraz, gdy tak naprawde nadal uczest-
nicze w tych jakis wydarzeniach biznesowych, tylko z innej perspektywy,
dzwonig tez do mojego przetozonego i mowig «Stuchaj, jest taka i taka impre-
za. Organizuje to np. (...), czy wy bedziecie? Czy przestac wam zaproszenie?»
Wiec takie kontakty biznesowe i takg wspotprace jak najbardziej nadal mamy
(6) - opisuje swoje doswiadczenia inna badana. Pan Prezes (poprzedni pra-
codawca - A. K.) bardzo czesto korzysta z naszych ustug (obecnego praco-
dawcy - A. K.) (5) - podaje druga badana. Jezeliby byta taka rozmowa, czy
mozemy nawigzywac jakies relacje i pracowaé w ramach organizacji, w ktérej
ja teraz pracuje, to czemu nie (7).

o Udzial bytych pracownikéw w dziataniach CSR, realizowanych przez organi-
zacje: Po zakoticzonym naszym tutaj stosunku pracy, my nadal organizujemy
wolontariaty wspdlnie. Wtedy, gdy pracowalam, bytam za to odpowiedzialna
ja i po ustaniu tego stosunku zatrudnienia, moj przetozony zadzwonit i mowi
«stuchaj, ja wiem, Ze juz nie pracujemy wspélnie, ale czy nie mogtabys na-
dal z nami organizowac tych wolontariatéw, bo fajnie nam to wychodzito? My
chcemy nadal to robic i chcemy to robi¢ razem». Ja mowie «Pewnie, nie ma
najmniejszego problemu» i robimy te wolontariaty nadal wspdlnie, wiec to jest
ta fajna rzecz, ktora miedzy nami zostata (6) — z duma i usmiechem na twa-
rzy podkreslila jedna z respondentek. Warto wspomnie¢, ze stuchajac od-
powiadania badanej o wolontariacie u bytego pracodawcy, autorka odniosta
wrazenie, zZe respondentka czerpata ogromna satysfakcje zaréwno dlatego, ze
mogla pomagac innym, jak i z faktu, ze zblizalo ja to do pracodawcy;

 Pozyskanie nowych czy utrzymanie dotychczasowych klientéw. Ja sam, pew-
nie, gdybym sig zwolnil z tej obecnej pracy, a bym otworzyl cos swojego, to
pierwsze, co bym zrobil, jakbym chcial wzig¢ samochéd w leasing, to bym
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poszedt do nich (do bylego pracodawcy) (3) - z entuzjazmem podkreslit je-
den z badanych, nawigzujac do obecnego pracodawcy.

« Zapewnienie pracodawcy innych wymiernych korzysci, dzieki nowej roli,
pelnionej przez bytego pracownika oraz nabytych przez niego kompeten-
cji. Dobrym przyktadem jest ta biblioteka, w ktorej pracowatam, bo funkcjo-
nuje jako biblioteka tak zwana naukowa, czyli jest zobligowana do tego, Zeby
przygotowywac artykuty naukowe, zbierac punkty. Jest tez w taki sposob rozli-
czana, dofinansowywana, a nie ma tam zbyt wielu pracownikow stricte takich
naukowych, ktorzy takie teksty przygotowujqg. To sq nieliczne osoby i mysle, ze
gdyby nawet incydentalnie zdarzylo sie tak, Ze jest ktos, kto jest, nie wiem, by-
tym pracownikiem i chciatby cokolwiek napisac... Na przyktad ja jako pracow-
nik uniwersytetu, gdybym chciata raz na dwa lata napisa¢ jakis tekst i afiliowac
go wlasnie na biblioteke. Mysle, ze dla nich bytoby to dosy¢ przydatne. Drugg
rzeczg, po co ja mogtabym sig im przydac, to... (u bylego pracodawcy - A. K.)
dziata taki dziat szkoleniowy, ktory jest dedykowany wszystkim bibliotekom
publicznym w wojewddztwie i jest odpowiedzialny za organizowanie szkoleti
dla bibliotekarzy. I mysle, ze teraz, jako osoba, ktéra nabiera coraz wigksze-
go doswiadczenia w kwestii prowadzenia szkolen, moglabym si¢ w jakis spo-
sob im przyda, gdyby byli zainteresowani takim szkoleniem. Bylabym w stanie
zaproponowac cos fajniejszego (niz wczesniejsze szkolenia — A. K.), a i my-
sle, Ze nawet z sentymentu jakiegos, chociazby do ludzi, ktérzy tam pracowali,
zrobitabym to nawet za darmo, w ramach jakiegos tam wzbogacania swojego
doswiadczenia (2) — podkredlita jedna z badanych.

Badani dostrzegli takze korzysci utrzymania relacji z perspektywy bylego pra-
cownika. Niektorzy odwotywali si¢ do swoich aktualnych do$wiadczen. Na przy-
kiad badana pielegniarka wspomniata: jesli ja potrzebuje jakiejs pomocy z ich strony
(dyrektoréw w poprzednim miejscu pracy — A. K.), to zawsze uzyskam. No i tak jak
mowie, ze wszystkimi tymi pracownikami wlasnie wyzszego szczebla, przetozonymi,
do tej pory utrzymujemy takie kontakty. Nie bardzo towarzyskie, ale spotykamy sig
czasami i zawsze wiem, ze ja moge na nich liczy¢, liczyé na jakgs pomoc z ich strony,
oni z mojej strony tez. Chociazby taki przyktad, jak trzeba skorzystaé z nocnej opie-
ki POZ nigdy nie jest tak, Ze musze gdzies tam czeka(, tylko zawsze jest zalatwiane
to znacznie szybciej (5). Piszesz prace magisterskg, moze ci oni materiaty udostep-
nig (4) - przywoluje doswiadczenie inny badany.

Pozostali respondenci wymieniali korzysci, ktérych by sie mogli spodziewac
ze strony bylego pracodawcy. No to jesli z perspektywy pracownika... z bytym
pracodawcg... mysle, ze warto, no bo nigdy nie wiadomo do czego nam sig taki pra-
codawca w przysztosci moze gdzies tam przydac. Czy kontakty wlasnie z osobami,
ktore tam pracujg, czy organizacjg jako taka, gdybysmy chcieli wspotpracowad, na-
wet w ramach jakiegos projektu, przedsiewziecia, czegokolwiek (2) - nadmienia je-
den z bytych pracownikoéw, uczestniczacy w wywiadzie.

Szczegolnie istotne znaczenie, w opinii badanych, ma mozliwo$¢ utrzymania
kontaktu z bylymi wspolpracownikami: bytoby to dla mnie przyjemne, chociazby
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z tego wzgledu, zeby sig spotkac z ludZmi (8) - podkresla jeden z badanych. Wazna
jest takze mozliwo$¢ nawigzania nowych znajomosci: dla mnie jest wazny wlasnie
kontakt cztowiek z czlowiekiem (9) - zadeklarowal inny respondent. Ja uwazam,
ze kontakty, te relacje miedzyludzkie, to jest duzy kapital. I co z tego, ze na przy-
ktad ktos moze miec swietny pomyst i wielki talent, no ale bez jakiejs relacji i bez, nie
wiem, kogos, kto takie relacje ma, cigzko to wykorzystac (4), dlatego w opinii bada-
nych, utrzymanie relacji z bytym pracodawcy oraz za jego posrednictwem z by-
tymi wspotpracownikami czy innymi instytucjami jest bardzo wazne. Gdyby te
dziatania polegaly na tym, ze rzeczywiscie moje uczestnictwo na przyktad w takim
evencie wigzaloby sie z tym, ze odswiezylabym kontakty z ludZmi tam pracujgcy-
mi, mogla takie dziatania troche networkingowe wtedy nawigza¢, to mysle ze tak (2)
- potwierdza kolejna badana.

Okazalo, ze jeden z HR Business Partneréw bierze u nas (u obecnego praco-
dawcy - A. K.) udziat w tych warsztatach, ktore organizujemy dla dzieci. Takze
z nim nawigzatam kontakt. Jak ja tam pracowalam w tej firmie, o ktérej opowia-
dam, to on tam jeszcze nie pracowal. Teraz jest tam HR Business Partnerem. No
i na zasadzie takiej wymiany wiedzy, co tam si¢ dzieje, jaka jest tam jego rola, jak
struktura organizacyjna HR dziata, to jest wymiana wiedzy (7) - z wyraznym za-
dowoleniem opowiadata badana, ktérej przypadkiem udalo si¢ nawigza¢ kontakt
z osobg zatrudniong obecnie u jej bylego pracodawcy. Wskazywac to moze, iz gdy-
by organizacja zapewniata mozliwo$¢ poznania ciekawych ludzi, byli pracowni-
cy byliby chetni do utrzymania z nig regularnych kontaktow.

Kolejng korzyscia, ktérg dostrzegli byli pracownicy jest mozliwo$¢ ewentual-
nego powrotu do poprzedniego pracodawcy. Dzwonitam do mojej filii i pytatam,
czy byloby dla mnie miejsce. Okazalo sig, Ze bez problemu i jako dobry pracownik,
sprawdzony, sprawdzajgcy si¢ w éwczesnych realiach, jak najbardziej jest dla mnie
miejsce. Wrocitam po poét roku (1) — wspomina respondentka, ktéra, odchodzac
z organizacji, ustyszala propozycje ewentualnego powrotu od éwczesnej prze-
fozonej. Co wiecej teraz, gdy sama zostala kierowniczka, podkresla: mam teraz
dziewczyne (potencjalng pracownice — A. K.), ktdra gdzies w sumie po szesciu la-
tach wlasnie zlozyla papiery i prosita tez o mozliwos¢ powrotu i bratam w tym
czynny udzial... bo pytano sig mnie o opinig na jej temat, pracownicy, z ktérg praco-
watam jeszcze na funkcji konsultanta i pamietam, ze osoba rzeczywiscie sprawdza-
ta sig, wiec ja tu zarekomendowatam, wiedzgc, Ze ona trafi do mojego zespotu (1).
Inna badana ma podobne doswiadczenie: miatam takg roczng przerwe po powro-
cie z wychowawczego. W zasadzie to byt niby ten sam pracodawca. Na poczgtku
byto Centrum Zdrowia X, a pézniej z kolei musiatam otworzyé wlasng dziatalnos¢
i wtedy juz, niby to byto w strukturach tej organizacji, ale prowadzitam juz wila-
sng dziatalnosé. I pézniej po roku, zamknetam dziatalnos¢ i wrocitam z powrotem
pod skrzydta Centrum Zdrowia X juz jako pracownik. Jak juz bylo wiadomo, ze te
dziatalno$¢ bedzie trzeba zamkngd, to inicjatywa wyszla ze strony bytego pracodaw-
cy, zebym wrécita na to poprzednie stanowisko pracy (5).
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Takie osoby (byli pracownicy — A. K.), mimo ze gdzies tam odchodzq i nie ma
dla nich otwartych drzwi na zasadzie pracownika etatowego, to za kazdym razem
mowie, informuje, Ze jezeli bede miata potrzebe osoby, ktora dorywczo przyjdzie i zro-
bi np. prace inwentaryzacyjne, prace porzgdkowe, prace typu hostessing na zlecenie,
na ktére jest potrzeba pare razy w miesigcu, czy moge si¢ do nich bezposrednio zwré-
ci¢ i czy wyrazajg na to chec i zgode. Nie spotkatam sig jeszcze z tym, Zeby ktos powie-
dziat nie. Tak i jest to wspolpraca, ktéra gdzies tam i temu bylemu pracownikowi jest
na reke (1) — podkresla badana kierowniczka, widzac w tym obopodlna korzys¢.

Ponadto wszyscy badani uznali, ze gdyby pracodawca w zamian za pozostanie
w kontakcie oferowat bylym pracownikom preferencyjne warunki zakupu pro-
duktow lub ustug firmy, chetnie by korzystali z tego typu przywilejow. Odwotu-
jac sie do swojego doswiadczenia, jedna z badanych opowiedziala, ze: ma karte
kredytowg pracowniczg, konto bankowe pracownicze, za ktére nie ponosi optat i to
jest dozywotnio, wigc faktycznie, byli pracownicy Banku X majq takie przywileje (6).
Inna za$ badana wyraznie zaznaczyla, ze: na pewno to by miaty by¢ takie korzysci,
nie Ze mnie oktamujg, Ze taka atrakcyjna cena itd., a posztabym do byle jakiego in-
nego banku i dostatabym lepszq oferte. Bo uwazatabym, Ze to jest Zenujqgce i zrobi-
li mnie w ciula. Uwazam, Ze powinni faktycznie sig do tego przylozyé (9). Badana
pielegniarka takze pokresla, ze mimo, iz jej byly pracodawca nie realizuje zad-
nych sformalizowanych dziatan skierowanych do bylych pracownikéw, poniewaz
jest to stuzba zdrowia, zawsze gdzies tam ma bardziej utatwiony dostep do niekto-
rych badan, czy jesli trzeba cos zatatwié, przyspieszyc jakis termin wizyty, badania,
zawsze gdzies to tam nastgpuje szybciej (5), dlatego ceni sobie dobre relacje z orga-
nizacja, w ktorej kiedys pracowata.

Rozmyslajac nad potencjalnymi korzysciami, ktére mogliby mie¢ byli pra-
cownicy, gdyby utrzymywali kontakt z bytym pracodawcg, badani wskazali tak-
ze na problem, ktory dotyczy, przede wszystkim, pracownikéw emerytowanych.
Patrzgc na moich rodzicow, Ze ten okres, kiedy sig pracowato po 30-40 lat i nagle
tej pracy nie ma, to mysle, ze to jest bardzo przyjemne i tak jest w tych instytu-
cjach, co moi rodzice pracowali, Ze byli zapraszani na jakies uroczystosci jako eme-
rytowani pracownicy. Po drugie rodzi to takie poczucie, ze ktos o mnie pamieta,
doceniat mojg prace. Wrocenie do tych muréw bylej pracy tez wigze sig, akurat
w tym przypadku, z mitymi wspomnieniami (7) — uznala jedna z badanych. Dla-
tego emerytowani pracownicy potrzebujg utrzymania tych relacji. Zas w niekto-
rych instytucjach starsze osoby nie sq nikomu potrzebne, bo pracodawcy szukajg
mtodych. W organizacji niepotrzebni byli starsi, bo nie ogarniali komputerow, sprze-
tu elektronicznego, dlatego ich nikt nie trzymat, tylko jak osiggali wiek emerytalny
od razu do zwolnienia (11) — wspominal respondent, ktéry sam kontynuowat pra-
ce po osiagnieciu wieku emerytalnego przez kilka lat. Jednoczesnie przypomnial,
ze w takich instytucjach, jak ta, w ktdrej pracowat (panistwowa), czesto byli eme-
rytowani pracownicy mogg korzystaé z pozyczek czy dofinansowan specjalnych, sg
zapomogi. To jest ustalane wewnetrznie, poprzez regulamin jednostki. Kiedys byto
tak, ze dla emerytow organizowane byly wigilie czy inne spotkania, ale teraz juz
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nie, oprocz socjalu, to nic nie ma (11). Autorka uwaza, ze zwazajac na potrzebe
tych pracownikéw w zakresie utrzymania relacji spotecznych, a takze posiadanych
przez nich zasobow wiedzy i do§wiadczenia, ktére moga przekaza¢ mlodszym pra-
cownikoéw, niezwykle wazne jest, by wspolczesni pracodawcy zaczeli podejmowac
dziatania w zakresie ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami, w tym réwniez
pracownikami emerytowanymi.

Mozliwg wzajemng korzys¢ ksztaltowania dalszych relacji pomiedzy pracodaw-
cg a bylymi pracownikami podsumowaé mozna cytatem wypowiedzi jednej z ba-
danych: Uwazam, ze mdj czas tez jest cenny. Uwazam, ze kazdego czas jest cenny.
I nawet jezeli kogos prosze o pomoc, czy cos, to tez uwazam, ze cos powinnam im dac
za to. Wiec uwazam, ze takie traktowanie byloby ok (9).

3.5. Mozliwosci skutecznego ksztattowania relacji
z bytymi pracownikami w opinii badanych

Respondenci w swoich wypowiedziach odniesli si¢ rowniez do kwestii porad, ja-
kie mogliby da¢ bytym pracodawcom, ktoérzy chcieliby swiadomie ksztaltowac re-
lacje z bytymi pracownikami. Okazalo sie, Ze zdania poszczegdélnych badanych
sa zbiezne. Najwazniejsze, by pracodawca traktowal odchodzacego pracowni-
ka z szacunkiem, wystuchal co ma do powiedzenia i nie wykazywal wyraznego
zadowolenia z faktu, ze ich wspdtpraca sie wlasnie konczy. Wyobrazajac sobie, ze
mogliby da¢ rade pracodawcom, ktérzy chcieliby swiadomie ksztaltowac relacje
z bylymi pracownikami, badani skupili sie na kilku aspektach: dbaniu o pracow-
nika i godnym traktowaniu przez caly okres zatrudnienia, realizacji spojnych
i usystematyzowanych dziatan skierowanych do bylych pracownikéw oraz dosto-
sowaniu oferowanych korzysci do potrzeb bylych pracownikéw.

W opinii badanych, najwazniejszy jest szacunek do pracownika. Przede wszyst-
kim. Zapewnienie godziwych warunkow pracy i wlasnie sposob rozstania sig
czy przekazania tej informacji o zwolnieniu. W zaleznosci od tego, jak to wszyst-
ko sie odbywa, bedzie zalezalo, czy pracownik bedzie chciat utrzymac relacje (5).
Na pewno pracodawca powinien si¢ zachowac jak najbardziej profesjonalnie, bez
wzgledu na to, jakie sg powody rozstania i bez wzgledu na uczucia, ktore w da-
nym okresie narastajg. Przede wszystkim ten pracownik nie powinien odczuwac, ze
dla pracodawcy jego odejscie jest jakgkolwiek ulgq. Szczerze, jestem w tym momen-
cie na etapie zmieniania pracy i jak powiedziatem obecnemu pracodawcy, ze bede
odchodzil, to miatem wrazenie, Ze to bylo na zasadzie ,no nareszcie” i no niewaz-
ne, jakie sq migdzy nami relacje, co on mysli na ten temat. Bo duzo pracy wlozylem
w te firme, przyczynitem sig do jej rozwoju i raczej profesjonalny menedzer powinien
zachowac sig na zasadzie ,,No szkoda. Cieszymy sig, Ze tyle z nami wspotpracowates
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i szkoda, ze musimy si¢ pozegnac, ale rozumiemy”, a nie na zasadzie, ze ,,no fajnie.
Chcesz odejs¢, to odejdz (10) — z zazenowaniem przedstawil swoje zdanie respon-
dent z branzy informatycznej. Nie kazdemu mowi¢, ze ma otwarte drzwi, ale tez
zeby osoba nie czula niesmaku, opuszczajgc naszg firme, zwlaszcza jezeli to byla jej
decyzja i gdzies tam pokazywanie jej, Ze cieszymy sig, Ze odchodzi, to jest moim zda-
niem nie do korica... profesjonalnie (1) — potwierdza stowa poprzedniego respon-
denta kolejna badana.

Respondenci dostrzegli, ze: na pewno warto zarzgdzanie takimi relacjami roz-
poczgc juz w momencie, kiedy dana osoba odchodzi. Zapewnic ten kanat komunika-
cji tak, jak probowano to zrobic w tej mojej poprzedniej firmie, nie by¢ nachalnym,
przede wszystkim, i raczej nie dzwonic tak z doskoku, tylko bardziej odezwac sig
na zasadzie zaproszenia gdzies na jakies spotkanie, grilla, cos takiego (10).

Na pewno, mysle, ze najwiekszg wage powinno si¢ przytozy¢ do momentu poze-
gnania takiej osoby, zeby ona, odchodzqc z firmy, po prostu czula, ze nikt nie ma
do niej pretensji, Ze to pozegnanie powinno by¢ po prostu takie serdeczne, Ze ta oso-
ba powinna czué, Ze ktos jej po prostu dobrze Zyczy w nastepnym miejscu pracy i zZe
zawsze jest otwarty na powrdt, jezeli faktycznie tak jest. Zeby po prostu odchodzgc,
byta ta sSwiadomos¢, ze ta firma jest zawsze jakby otwarta na jakies spotkanie z tg
osobg czy wspolprace (10).

Warto tez wspomnie¢, iz badani zdaja sobie sprawe, ze ze wzgledu na to,
iz w trakcie swojej kariery zawodowej beda mieli wielu bylych pracodawcéw, nie
beda w stanie zaangazowac si¢ w ksztaltowanie relacji ze wszystkimi z nich. Beda
zatem selekcjonowa¢ pracodawcow, podobnie, jak robig to w przypadku poszu-
kiwania zatrudnienia. Potwierdza to wypowiedz jednego z respondentéw: praw-
dopodobnie mégtbym si¢ zaangazowaé np. w jedng firme w taki sposéb, ale moja
branza (informatyczna — A. K.) jest na tyle specyficzna, Ze sredni staz pracy w jed-
nej firmie dla programisty wynosi okoto roku i w skali powiedzmy dziesieciu lat pra-
cy, miatbym juz tylu pracodawcow, ze jezeli ze wszystkimi miatbym tak utrzymywac
kontakt, to nie miatbym czasu juz chyba nawet na pracowanie. Na pewno wybrat-
bym te, w ktorej si¢ najlepiej czutem, pracujgc tam, bo wiedziatbym, ze atmosfera
na spotkaniach bedzie podobna jak w pracy, i ze z tymi ludzZmi bede sie najlepiej do-
gadywat. W takim przypadku musiatbym naprawde poréwnac faktycznie wartos¢
tych rzeczy, ktore by oferowat byty pracodawca (10).

Generalnie istotniejsze sq dla mnie raczej relacje takie z kolegami z pracy. Bo, po-
wiedzmy, za konferencje wolg zaptacic, bo jest to cos, co moge sobie zorganizowaé
sam, z wltasnych srodkow, a zaplaci¢ za atmosfere i relacje si¢ nie da (10) — wska-
zuje na ewentualne oczekiwania wzgledem bylego pracodawcy jeden z badanych.

Najstarszy respondent zwrdcil uwage na inny wazny aspekt: wynagrodzenie
dla tych (bylych pracownikéow - A. K.), ktérzy majg mniejsze emerytury, bo ci,
co majg dobre emerytury, mogliby chcie¢ przekazywac wiedze za darmo, czy prowa-
dzi¢ konsultacje, ale ci co nie majq pieniedzy, potrzebowaliby jakiejs gratyfikacji (11).

Jest mnostwo wskazan, jesli chodzi o rekrutacje, o profile tych nowych pracow-
nikow, jednak jezeli chodzi o samo rozstanie, nie spotkatam si¢ z uregulowaniami,
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jakimikolwiek pismami. Jest mndstwo tego typu papierow, ktére méwig o profilu
nowego pracownika, o tym, jak do niego podchodzi¢, ale jezeli chodzi o koticzenie
pracy, to nie ma. I to gdzies tam, intuicja plus jakby osobowos¢ samego kierowni-
ka, ktéry musi zdecydowac czy otwierac te drzwi, czy zamykac, decyduje o tym, jak
odbedzie si¢ rozstanie (1) — wskazuje badana kierowniczka. Moze to wskazywa¢
na wyrazne zaniedbywanie procesu derekrutacji, zaréwno od strony organiza-
cyjnej, jak i edukacyjnej. Trudno bowiem na rodzimym ryku znalez¢ kursy czy
szkolenia, przygotowujace menedzeréw do przeprowadzenia zwolnien czy wlasci-
wego rozstania si¢ z pracownikami.

W kontekscie ponownego zatrudnienia bytych pracownikéw, badani réwniez
mieli podobne zdanie. W banku tak tadnie mowili, ze poszedl na przeszkolenie
do innej firmy (6) — opisuje mozliwos¢ ponownego zatrudnienia bylych pracow-
nikéw jedna z badanych. W opinii badanych, powroty sa mozliwe, jednak uwa-
runkowane sg zaréwno przyczyng rozstania sie, tym, jak ten proces przebiegal, jak
i oceng poprzedniego okresu zatrudnienia bylego pracownika. Jedna z badanych
uwaza, ze wewnatrz organizacji powinna istnie¢ baza, w ktoérej bedzie gromadzo-
na informacja dotyczaca bytych pracownikéw i przyczyn derekrutacji, co znacznie
ulatwitoby podjecie decyzji o ich ponownym zatrudnieniu.

Warto zauwazy¢, ze byli pracownicy, ktorzy opuszczali organizacje z wlasnej
inicjatywy niejednokrotnie podkreslali, ze pracodawcy czesto traktujg takie osoby
jak zdrajcow, bo w sytuacji, gdy im si¢ co$ nie podoba, opuszczaja firme. Patrzgc
przez pryzmat wszystkich jakich$ takich moich pozegnan z firmami i poréwnu-
jac (...) przede wszystkim to, co jest straszne, to jest zaktadanie i takie podejscie
negatywne, ze pracownik chciat nas oszukad. Ze pracownik zachowat si¢ nieuczci-
wie wobec nas, pracownik nas wykorzystal i takie podejscie bardzo roszczeniowe
i przedmiotowe do pracownika. Mam poréwnanie z dwdich stron. Wiem, jak wyglg-
da sytuacja, kiedy si¢ z pracownikiem koticzy wspolprace i kiedy pracownik koticzy
z firmg wspélprace. I tutaj, gdzie opieramy sig¢ na sprzedazy, sytuacija jest zero-jedyn-
kowa. Ja nie robig planéw, to oni si¢ ze mng zegnajg, ale w momencie, kiedy ja sig
pozegnatam z nimi, to... To nie datam im szansy. Tak, wlasnie... Dlaczego ja nie przy-
sztam porozmawiac i tak, wtedy pracownik mysli sobie, jakie to jest nieszczere, nie-
uczciwe podejscie, bo gdybym ja nie spetniata waszych oczekiwan, pozegnalibyscie sig
ze mng bez mrugniecia oka. Wiec oczekuje takiej wzajemnosci. I przede wszystkim
tez niezaktadania z gory, ze pracownik za wszelkg mozliwg ceng chce oszukac firme.
To nie jest absolutnie tak (6) — definitywnie podsumowata swoja wypowiedz jedna
z respondentek. Kontynuujac wypowiedz, badana opowiedziala o swoim doswiad-
czeniu z innego miejsca pracy: dostatam wypowiedzenie ze wzgledu na to, Ze prze-
tozony stwierdzit, ze nie moze mi ufaé, poniewaz zgltaszatam do niego sytuacje, ktora
nie podobata mi si¢ w oddziale - miata zwigzek z mobbingiem. On te sytuacje zlek-
cewazyl, wobec tego zglositam jg na linie etyczng. Niestety linia etyczna nie dziala
i nie jest anonimowa, wigc dostatam wypowiedzenie w zwigzku z tym, ze przetozo-
ny nie moze mi zaufac, poniewaz nie jestem osobg godng zaufania. I tutaj zostatam
okreslona bardzo krzywdzgco i bardzo w sposob niesprawiedliwy (6) — przyznaje
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badana. Po takim doswiadczeniu niektore osoby nie chcg juz wypowiada¢ wlasne-
go zdania i zmieniajg prace na bardziej odpowiednia, jak tylko nadarzy si¢ okazja.

Uwazam, ze jezeli rozstajemy si¢ po ludzku, rozmawiamy ze sobg w sposob
zyczliwy, szczery i otwarty, przeciez my sobie zdajemy sprawe z tego, ze to nie
jest tak, ze korporacja czy tez firma zatrzyma nas na cate Zycie. Sq rézne sytu-
acje, doskonale o tym wszyscy wiemy i wystarczy porozmawiaé z nami (pracow-
nikami - A. K.) w sposob taki szczery i uczciwy. Nikt nie bedzie wnosit Zadnych
pretensji, tylko po prostu rozmawiajmy otwarcie (6) — jakby namawiala w swojej
wypowiedzi jedna z badanych. Inna respondentka takze podkresla wartos¢ ko-
munikacji, ktéra jest najwazniejsza (7). O potrzebie bytych pracownikéw doty-
czgcej uzyskania informacji zwrotnej na temat ich pracy w organizacji $wiadcza
stowa jednej z badanych: Przyznam szczerze, ze liczytam na to, ze bede mogta po-
rozmawiac z dyrekcjg o mojej pracy dotychczasowej. No bo tez oczekiwatam jakies
informacji zwrotnej, co do tego, czy byli zadowoleni z mojej pracy, czy nie. A wy-
dawato mi sig, ze bylo catkiem sympatycznie i catkiem fajng prace wykonatam. Ale
no na to szansy nie byto (2).

Negatywna opinia o pracodawcy, a szczego6lnie sposobie rozstania si¢ z pracow-
nikiem, jest w stanie nastawi¢ odchodzacego przeciwko nie tylko pracodawcy, ale
i ogolnie organizacji. I tak si¢ stalo w przypadku respondentki, ktéra wspomnia-
la takze o innym, niz ostatni, bylym pracodawcy: I ja wiem, absolutnie nie bede
klientkg tego banku, absolutnie nie polecam tego banku i absolutnie nie chce tam
pracowac (6) - kategorycznie stwierdzita badana.

3.6. Nastawienie badanych do ksztattowania
relacji z bytymi pracodawcami

Nalezy podkresli¢, ze wszyscy badani mieli pozytywne nastawienie do utrzymania
relacji z bylymi pracodawcami. Zwracali jednak uwage na pewne aspekty, ktore,
w ich opinii, warunkujg sens ich utrzymania z konkretnym pracodawcg. Tak jeden
z badanych uwaza, ze warto jest utrzymywac relacje z organizacja, jesli pozosta-
je sie w tej samej branzy. Gdybym ja si¢ obracal w tej samej branzy to nie miatbym
problemu, zeby zadzwonic do nich i zapytac, czy mogq cos zrobic, czy ewentual-
nie sq zainteresowani zlozeniem jakiejs oferty (3) — podkresla respondent. Z ko-
lei inna badana nie podziela takiego zdania, wskazujac, ze pozostajac w tej same;j
branzy, przy jednoczesnym utrzymaniu kontaktu z bylym pracodawcg, taka rela-
cja moze by¢ negatywnie odebrana przez aktualnego pracodawce. Dlatego, zda-
niem tej badanej, pracodawcy réwniez moga nie docenia¢ ksztaltowania dalszych
relacji z bylymi pracownikami: Bo to tez jest o tyle, wydaje mi sig, trudne dla praco-
dawcy, tak mocno angazowac sie w tych swoich bylych pracownikow, w te relacje...
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Na przyktad, pracujgc wlasnie w dziale marketingu jednej z korporacji, gdybym poz-
niej trafita do konkurencji, a firm konkurujgcych nawet w naszym regionie jest duzo
to nie wiem, czy byloby to na tyle mile widziane... zebym troszeczke nie zdradza-
ta strategii, wizji, pomystow, o ktoérych w dziale marketingu byliémy informowani,
wiec rozumiem tg taka trudnos$¢ pracodawcy w kwestii nawigzania tych rela-
cji. Musialabym rzeczywiscie w momencie rozstania tez mie¢ taki konkretny plan
na to, kiedy i jak mogltabym utrzymywac te relacje, w jaki sposob, w jakich sytu-
acjach, nawet w ramach takiego powiedziatabym kontraktu psychologicznego (2).
Gdybym cos robit dla bytego pracodawcy, a mégtbym, bo to jest ta sama branza,
magtbym to samo zrobic dla obecnego, ja bym sie czut mato lojalny wobec obecnego
pracodawcy. Moze gdybym zupelnie zmienit branze, moze tak, a jesli pracuje w tej
samej branzy i dzielg si¢ wiedzg z konkurencjg to dla mnie bytby to konflikt inte-
resow (4) — podziela zdanie respondentki inny badany.

Utrzymanie relacji wynika ze stosunkow, jakie panowaly przedtem, w czasie pra-
cy. I to chyba taka jest kontynuacja (5) — uwaza jeden z respondentéw. Badana, kto-
ra bardzo negatywnie ocenia ostatniego bylego pracodawce, podkreslita, ze wlasnie
z nim nigdy nie chciataby utrzymywac jakichkolwiek relacji. Nawet w przypadku,
gdyby zaproponowat jej jakie§ bardzo wartosciowe benefity. Réwnoczesnie wska-
zala, ze: w ogole z poprzednimi pracodawcami utrzymuje kontakt. Spotykamy sie. ..
Zyczenia przychodzg i jak cos ktos czasami potrzebuje, dzwoni (8) — podkresla. My-
sle ze rzeczywiscie sam ten etap rozstawania si¢ z pracodawcq przyczynit sig do tego,
Ze nie miatabym zaufania teraz do tego pracodawcy. Do samej instytucji, dyrekcji,
ktora inaczej mowita o tej wspolpracy ze mng na poczqgtku tego okresu zatrudnie-
nia, a w zupetnie, wydaje mi si¢, niewtasciwy sposob si¢ ze mng rozstata (2) — pod-
kreslita takze inna badana. Do tej firmy nigdy w zyciu bym juz nie wrécit. Musieliby
naprawde zostac ostatniqg firmg na rynku, a ja musiatbym by¢ bezrobotnym w tym
samym czasie, to moze tak, ale to jest sytuacja z serii ekstremalnych, ale w normal-
nych okolicznosciach, gdzie wiem, zZe sq rozne inne mozliwosci to nawet bym nie po-
myslat, zeby do tej firmy wroci¢ (4) - zadeklarowal respondent, ktdry takze okres
zatrudnienia u poprzedniego pracodawcy wspomina negatywnie.

Z checig utrzymywalabym relacje, podkresla kolejna badana, (...) ale tylko
w stosunku do tych pracodawcéw, ktérych sama dobrze wspominam. Nawet byla-
bym w stanie nieraz kogos rzeczywiscie fajnego im polecic, bo tez wiem na czym
ta praca tam polegata i mam pozytywne wspomnienia pracy tam. To tez musiatby
by¢ taki pracodawca, do ktorego jestem przekonana, bo tez nie chciatabym komukol-
wiek polecac jakies organizacji, co do ktérej sama mam uprzedzenia i wiem, Ze mo-
globy to sie dla tej osoby skoriczy¢ jakims rozczarowaniem (2). Inna respondentka
zadeklarowala, ze z wielkg przyjemnoscia utrzymywalaby relacje z bytym praco-
dawcy, szczegdlnie, gdyby zapraszal bytych pracownikéw na pewne wydarzenia,
ktore cyklicznie organizowal. Bank organizowal najwspanialsze gale bankowe,
w ktorych moglam uczestniczy¢ i to byla ogromna przyjemnosé. Te wydarzenia
nie dos¢, ze byly takg mozliwoscig nawigzania szerszych kontaktéow, bo poznatam
wiele 0s0b z calej Polski i dyrektorow, gdzie mogtam mie¢ mozliwosci i stazy i praktyk,
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nauk dodatkowych, wiec to bylo swietne, ale rowniez ze wzgledow rekreacyjnych.
Bardzo niesamowite przezycia (6) — wspomina badana. Podobnie jest w przypad-
ku innego badanego, ktéry podkresla, ze, aby pracownik chciat utrzymac relacje
z pracodawcy, to firma musi miec jakis standard. Caloksztalt firmy musi by¢ na-
stawiony tak, zeby pewien standard zachowywa¢ (4). Warty przytoczenia jest tez,
zdaniem autorki, przyklad podany przez badanego: tak, jak ja z innej firmy odcho-
dzitem. Mimo Ze niczego mi na koticu nie zaproponowali, to jest firma, ktorq jeszcze
bym rozpatrzyl, jezeli chodzi o zatrudnienie. Oni sobie zastuzyli tym, ze np. tam byto
od A do Z, bylo wiele takich rzeczy, ktore wptywaly na méj wizerunek tej firmy. Tam
byly np. swietne imprezy korporacyjne. To moze i gtupie, ale ja bylem jeszcze na ta-
kim etapie, ze powiedzmy chodzilem na te imprezy, miatem duzo kontaktow to-
warzyskich, duzo wigcej niz teraz, bo teraz jest inna sytuacja Zyciowa, nie patrzysz
na to w ten sposob. Ale wtedy byto super, bo byto duzo moich rowiesnikéw, no tez byty
osoby starsze, ale ogdlnie wszyscy razem si¢ bawili. Byly super wyjazdy, gdzie na-
prawde bylismy super goszczeni i po prostu chciato si¢ jechaé. Czekalismy na niektére
okazje. I to tez byla fajna rzecz. A dwa, Ze no tam bylo cale zaplecze, od wody, kawy,
gdzie na zapleczu socjalnym byt bardzo dobry ekspres do kawy, a dla poréwnania
w innym banku pito si¢ rozpuszczalng w biegu... To tam mieliSmy ekspres z mie-
long kawg, mielismy odpowiednie miejsce, gdzie mozna bylo usigsc i zjes¢ normal-
nie positek, mikrofalowka, pomieszczenie przeznaczone do jedzenia, a nie zaplecze
biurowo-gastronomiczno-sanitarne. I wiesz, jeden kolega siedzial w toalecie, ja ja-
dlem sniadanie, a obok ktos wypetniat dokumenty. No bo takie sytuacje tez bywaty.
No i méwig, catoksztalt jest wazny. Placéwki byly tadne, duze, komfortowe. Klima-
tyzacja, tadne biura, sprzet, nie trzeba bylo sig o nic prosic, szlo, brato sig dtugopisy,
linijke, tasme. Wszystko bylo. Czyli chodzi o taki komfort pracy. Oni dawali ci na-
rzedzia, stwarzali ci warunki i reszta byla w twoich rekach. Ja to tak odbieram, ze
np. ta firma w moich oczach byta firmg pouktadang, w sensie dawali ci wszelkie na-
rzedzia, dawali ci wsparcie i miates pracowac i nie musiates o niczym innym myslec.
Miales przyjsé wykonywac jakies zwykte standardy, wykonywa¢ zadania i to bylo to,
co miates robi¢. Nie bylo tak, ze ty idziesz do pracy i jest nagle, kurcze, co to dzisiaj
bedzie. U mojego poprzedniego pracodawcy tak byto. Bo np. byt motyw limitu pa-
liwa... w pracy handlowca... No i byly sytuacje, kiedy np. ludzie chodzili na L4, bo
firma nie daje ci szansy nawet wykonywac swojej pracy w jakis tam komfortowy spo-
s0b. Dla mnie taka firma chocby nie wiem, co robita pézniej, no to w moich oczach
nie jest firmg, dla ktorej ja bym chcial, powiem ci, nawet gdybym miat mozliwosc,
cos zrobic (4).

Warto pokresli¢, ze wiekszo$¢ badanych nigdy nie slyszata o tym, zeby jakakol-
wiek organizacja realizowala dzialania skierowane do bylych pracownikéw. Je-
den z respondentéw powiedzial nawet badaczce: jak mi zaczetas méwic o swoim
temacie, to miatem zapytal, czy sq takie firmy w Polsce? (3). Wyjatek stano-
wig dwie badane osoby. Najstarszy respondent, ktéry wspominal, ze jego byly
pracodawca, jak i inne podobne instytucje panstwowe, podejmuja pewne dzialania,
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ktére adresowane sa jednak wylacznie do emerytowanych pracownikéw, a tak-
ze badana, ktora niegdys$ byta zatrudniona w organizacji prowadzacej dzialal-
nos¢ o charakterze artystycznym. Opowiadala ona, ze: instytucja ta moze nie
prowadzi takich dziatan, ktore nazywa programami, natomiast te dziatania, kto-
re oni organizujg, mozna by bylo nazwaé polegajgcymi na utrzymaniu relacji z by-
tymi pracownikami. Sq to raczej dziatania inicjowane wlasnie przez tych bytych
pracownikow, ktorzy sq ze sobg bardzo zZyci, ale w porozumieniu z dyrekcjg, kto-
ra czesto przystaje i podchwytuje te pomysty, ktore si¢ pojawiajg. Rzeczywiscie tak
jest, ze na przyktad raz do roku organizowany jest koncert skierowany gdzies tam
do wszystkich bylych pracownikéw, przyjaciét i ich rodzin. Cho¢ akurat w tej orga-
nizacji sq to raczej takie dziatania skierowane do 0s6b 70+, ktére w ramach takich
spotkan bylych pracownikéw, czy w ramach takich kontaktow z instytucjqg lubig przy
okazji powspominac sobie swoje dawne lata, kiedy byli piekni, zdolni, wysportowani.
To jest taka korzys¢ raczej dla tych oséb, mniej dla tej organizacji. W zasadzie wy-
miernej korzysci jakiejs z tego nie otrzymujg, moze oprécz budowania takiego, no
troszeczke, dziedzictwa kulturowego i moze wskrzeszania idei tego zespotu wsréd na-
stepnych pokoleri (2) - wspomina badana. Co wiecej, badana dodala tez, ze byli
i aktualni zatrudnieni biorg udzial w pozegnaniu 0séb zmartych - byltych pracow-
nikéw organizacji.

Ponadto badani zwracali uwageg, Ze, z punktu widzenia pracodawcy, utrzyma-
nie relacji z bytym pracownikiem oplaca si¢ zapewne tylko w przypadku, gdy
zajmowal on stanowisko specjalistyczne czy menedzerskie: ale jezeli powiedz-
my jest to jakis szeregowy pracownik, no to chyba tez cigzko, zeby zatrudnia¢ kolej-
ne 10 0s6b czy 20, ktore bedg utrzymywac relacje z trzema tysigcami ludzmi. Mysle,
Ze to jest wazne na kluczowych stanowiskach, menedzerskich, kierowniczych (3)
- wskazuje jeden z badanych. Inny zas respondent, po usltyszeniu od badaczki
przyktadéw organizacji, ktére od lat realizujg dzialania skierowane na utrzyma-
nie relacji z bylymi pracownikami powiedzial, Ze zapewne pracownicy, z ktdry-
mi te firmy utrzymuja kontakt to sg wysokiej klasy specjalisci. To juz takich ludzi
na ulicy nie znajdziesz (4), dlatego, w jego opinii, organizacje te dbaja po pozo-
stanie z nimi w kontakcie.

W opinii badanych takze to, czy organizacja podejmuje jakiekolwiek dzialania,
by pozosta¢ w kontakcie z byltymi pracownikami, uzaleznione jest od jej wielko-
$ci, kultury organizacyjnej czy realizowanej polityki. Korporacja jest tylko na zysk
nastawiona, a nie na jakies tam poglebianie relacji, robienie komus dobrze. Nie, bo
w korporacji nie o to chodzi (4) — uzasadnia swojg opinie jeden z badanych.

Najstarszy respondent, cho¢ wykazywat bardzo pozytywne nastawienie do po-
dobnych inicjatyw, wyraznie zaznaczyl, ze cho¢ pracowat w 4 duzych firmach,
to Zadna nie organizowata dziatan w zakresie utrzymania relacji z bytymi pracowni-
kami (11). Nie znam zadnej organizacji i na pewno zaden mdj byly pracodawca nie
nalezy do tej grupy organizacji, ktore robilyby tego typu rzeczy (2) — zadeklarowata
takze kolejna respondentka.
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Jedna z badanych wspomniata o klubach bylych pracownikéw, ktére funkejo-
nowaly w organizacjach, kilkanascie czy kilkadziesiat lat temu. Moze si¢ do tego
wraca. Ci pracownicy, bedgc na emeryturze, wtedy to byto gtownie dla pracownikéw
na emeryturze, si¢ spotykali, mieli jakgs swojg salke i tam podejmowali jakies inicja-
tywy (7), jednoczes$nie zadeklarowala jednak, ze nie kojarzy, by wspdtczesni pra-
codawcy podejmowali podobne dziatania.

Ponadto na nastawienie pracownikéw do utrzymania kontaktu z konkret-
nym bytym pracodawca oddzialuje takze podejscie organizacji do rotacji: Pra-
codawca byl uznawany ogélnie za firme, ktora jest takg trampoling i jemu tez to
pasowato. Tam nawet byla taka polityka: jak zwalniad, to szybko, nastgpny, nastep-
ny, ale wiadomo, ze wszystko ma swoj kres, no i ten kres nastgpit w koricu. ogélnie
oni mieli polityke braku powrotéw. To oni wrecz w drugq strong, mowili to, Ze jak
juz odejde, to juz nie moge wrécic. To bylo wrecz tak powiedziane (4) — wspomina
jeden z badanych. Prébujac wyttumaczy¢, dlaczego pracodawcy moga nie propo-
nowa¢ pracownikom utrzymania relacji po zakonczeniu zatrudnienia, responden-
ci takze odwolywali si¢ do specyfiki branzy czy nastawienia organizacji na duza
rotacje. To jest firma, ktéra nastawia si¢ na rotacje pracownikéw (7) — wspomi-
na kolejna respondentka.

Wazne jest takze, jak pracownik ocenia jako$¢ prowadzonej przez organi-
zacje dzialalnosci. Pracowatam z dyrektorami na tych wyzszych stanowiskach,
na tych wyzszych szczeblach. I nieraz jak oni mieli gtupie pomysty na niektore rzeczy
i to, w jaki sposob rozwigzywalo sie niektore problemy, to mnie przerazato. Wigc ra-
czej nie chciatabym z tq firmg wspotpracowal. Bo juz widziatam, jak sig rozwigzu-
je problemy na tym wysokim stanowisku (9) — zbulwersowanie przedstawila swoje
zdanie badana, ktéra pozytywnie wspomniala okres zatrudnienia w firmie.

Badani dostrzegli tez ograniczenia, ktére moga hamowa¢ zainicjowanie i re-
alizacje programéw ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami we wspotczes-
nych organizacjach. Ogélnie wdrozenie takiego programu mogloby by¢ korzystne,
ale wiesz, w korporacji wszystko sig na ztotowki przelicza. Na pewno by padto pyta-
nie o rentownosc itd. Jakby sig dato to zrobic za pétdarmo, no to rzeczywiscie wszyscy
by si¢ na to rzucili. Ale jesli okazaloby sie, Ze trzeba zatrudnié¢ dwie osoby do dziatu
kadpr, stworzyc system komputerowy, jakis event, zeby tych ludzi gdzies tam zaprosic,
wiesz, pogadac z nimi, no to pewnie tutaj pojawitoby sie pytanie o kase. Jak te kon-
takty wycenié, pézniej tez. Nie no, to moglaby by¢ fajna nowa praktyka, ale wlasnie
mowie, wydaje mi sig, Ze na dzien dzisiejszy, widze, jak to wszystko dziata. Z regu-
ty kazda firma jest nastawiona dos¢ mocno na oszczednosci. No to podejrzewam,
Ze cigzko by bylo cos takiego raczej przeforsowac (4) — podkresla jeden z badanych.

W opinii badanych, jesli chodzi o dobre imig pracodawcy, no to pracodawca musi
dbac o pracownika przez caly okres, czyli od poczgtku do korica. Dawac temu pracow-
nikowi poczucie, czy odejdzie, czy nie odejdzie, to musi mu dawac poczucie, Ze wiesz,
Ze jest dla tej firmy wartosciowy, dawac mu, przynajmniej, poczucie, Ze nie jestes wy-
nagradzany ponizej jakiejs tam sredniej rynkowej. Musi sig czué w tej firmie dobrze,
w sensie, Ze wie po prostu, Ze ta firma o niego dba, ze jest tam wazny, Ze zaspokajajg
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jego jakies bazowe potrzeby. To nie mozna tak, Ze ktos cig miesza z blotem przez piec
lat, a pézniej na koficu ci zaproponuje super wspanialy program i powie ci «... byles
super. Wiesz, moze kiedys cos bedziemy od ciebie potrzebowali, wigc masz tutaj taki
programik.» Nie no, takie cos, mysle, Zeby nie przeszto u wigkszosci ludzi (4) - pod-
kresla jeden z bylych pracownikow.

Warto takze wspomniec, Ze w opinii badanych, przyczyna rozstania sie oraz ini-
cjator derekrutacji nie s tak istotne w kontekscie mozliwosci ksztaltowania dal-
szych relacji. Najwazniejsze jest podejscie pracodawcy oraz sposéb, w jaki to
rozstanie jest przez niego realizowane. Potwierdza to wypowiedz jednej z respon-
dentek: Byta fuzja dwéch bankéw przeprowadzana i, powiem szczerze, ze to byl pro-
fesjonalnie przeprowadzony proces outplacementu. Nawet moge powiedzie, Ze nie
wiem, czy sami sig uczyli ci dyrektorzy poszczegolnych dziatow, ktorzy brali w tym
procesie udzial, ale zrobili to bardzo profesjonalnie i z przyjemnoscig bym z nimi
utrzymywalta kontakt, chetniej nawet niz z tym pracodawcg, z ktorym ja sie rozstawa-
tam (7). Kazdy patrzy przez pryzmat swojego szefa (4) — podkresla kolejny badany.

Prawie wszyscy respondenci jednoznacznie stwierdzili, Ze podejmowanie przez
pracodawcow dzialan skierowanych do bylych pracownikéw musi by¢ wcze-
$niej dokladnie przemyslane i zaplanowane. Takze to jest tak, ze albo sig cos robi
i utrzymuje sig i jest ta jednoznacznosc, albo nie wiem, czy jest sens. Uwazam, Ze to
nie moze by¢ w momencie, kiedy zaczyna si¢ Zle dzia¢, to robimy taki wytrych. Tyl-
ko musi to byc... taki rytuat (8) — podzielil si¢ swoim pogladem jeden z badanych.
Te relacje zaczyna sie od samego poczgtku, tak. Przede wszystkim warto przygotowac
ludzi przez ten okres zatrudnienia, Ze cos takiego jest. Jezeli oni bedg wiedzieli, ze cos
takiego funkcjonuje, to bedg mogli sie temu przyjrzec i wyrobic sobie zdanie, czy chcg
w tym uczestniczyc. No i jezeli z pracownikiem rozstajemy sig, to chyba wystarczy
zadaé mu pytanie, czy bedziemy mogli pana/panig zaprosic, czy wyrazi pan zgode...
i jezeli osoba wyrazi zgode, to wtedy nie ma problemu, a jesli powie «nie chciatabym»
to musimy to uszanowac (8) - wypowiedzial si¢ na ten temat inny badany.

W opinii respondentéw, realizacja dzialan majacych na celu ksztaltowanie
relacji z bytymi pracownikami musi by¢ usystematyzowana. Co wiecej, byli
pracownicy chca wiedzie¢, czego dokladnie oczekuje od nich byly pracodawca,
a jakie korzysci, z utrzymania relacji beda mieli sami byli pracownicy. Zdaniem
jednego z respondentdw, jezeli ktos z firmy poprzedniej, gdzie pracowatem, do mnie
wychodzi z takq inicjatywg, Ze «cos chcemy od ciebie», to «ok., powiedzcie mi od razu,
co chcecie». Zeby nie bylo: «a chcemy kontakt do ciebie, bo bgdziemy ci cos wysylaé,
a co, to jeszcze nie wiemy, nie mamy strategii, zobaczymy». «Nie tak, powiedzcie mi,
Do co wam to jest potrzebne, co ja bede musiat z tym zrobic, czy bede musiat cos z tym
zrobic, zeby nie bylo tak, ze bedziecie cos wysytac, czegos ode mnie wymagac, a mi sie
nie bedzie chciato tego robic. To jest jakby jasne. Co chcecie i co ja z tego bede mial,
czy ewentualnie nie bede miat z tym probleméw» (3) - podkresla badany. Pewnie
fajnie, gdyby to bylo jakos moze sformalizowane, zeby firma robita to z automatu.
Ale ja mysle, ze jesli ktos jest dobrym menedzerem i wie, jak z tymi ludzmi postgpo-
wacd, to mysle, Ze i tak to wykorzysta. Takze mi si¢ wydaje, ze w wielu przypadkach
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to si¢ dzieje, tak wiesz, naturalnie (4) — rozwazyt jeden z respondentéw. Tymcza-
sem inna badana wskazala, ze takie relacje, jak teraz mam (nieformalne - A. K.),
zupelnie mi wystarczajg. Natomiast gdzies, zeby to wlasnie sformalizowac - nie. Ra-
czej nie.... i chyba nawet jakby cos takiego korzystnego dla mnie pracodawca by za-
proponowal, to mysle, ze nie wchodzitabym w to (5). Za$ inny badany podkreslil,
ze: jak sq jakies spedy ludzi...ja si¢ staram wymiksowac od takich rzeczy. Nie lubig
po prostu (3). Wskazuje to na rézne potrzeby bylych pracownikéw oraz odmien-
ne oczekiwania wzgledem dalszych relacji z bylym pracodawca. Jezeli bytby jakis
program, czy pod wzgledem zatrudnienia przyszlego, czy pod wzgledem produktow
specjalnych, ktore gdzies tam moge znac, to ok... Tylko, Ze ja naprawde musiatbym
tego potrzebowad. Gdybym teraz przeszed? do innej firmy, a moéj pracodawca obecny
chciatby mi wysytac oferty na leasing, to srednio bytbym zainteresowany pewnie, bo
to nie jest moja bajka. A jezeli bym odszedl i zatozyt swojg firme, to dlaczego nie (3)
- potwierdza wypowiedz badanego.

Co istotne, badani podkreslali, Ze wazne jest dla nich, by pracodawca, nawet
jesli zainicjuje program ksztaltowania relacji po kilku miesigcach, a nawet latach
od momentu rozstania si¢, dokladnie wyjasnit bylym cztonkom zalogi, na czym
utrzymanie relacji ma polegaé, co otrzymaja od pracodawcy, a czego on od nich
oczekuje. Potwierdza to wypowiedz jednej z respondentek: Musiatabym wiedziec,
jakie bytyby w zwigzku z tym obowigzki moje. Czego by ode mnie wymagano, gdy-
bym chciala si¢ zaangazowad i jakie korzysci ode mnie by chciata uzyska¢é (organiza-
cja- A.K.). A takze, co ja mogtabym, jak ja mogtabym na tym programie skorzystac.
Musiatabym otrzymac listg konkretnych, wymiernych korzysci, ktére miatabym
z tego miec (2). ,W pierwszej kolejnosci chciatabym wiedziec, jaki to ma mie¢ cha-
rakter.... czyli na czym ma to polegac (7) — rowniez podkresla kolejna badana.

Zeby méc dostosowaé program do potrzeb grupy docelowej, nalezatoby prze-
prowadzi¢ badanie wsrod pracownikéw. Tymczasem, jak podkresla jedna z respon-
dentek: pracodawcy si¢ bojg badac opinig pracownikéw przy odejsciu. Ze wzgledu
na to, ze bojg sig, ze odejscie moze by¢ takim motywatorem negatywnych opinii. Nie-
stety, mato pracodawcow pracuje nad tymi relacjami. Firmy wolg albo nie wiedziec,
albo zamiata¢ to pod dywan i udawac, ze nic si¢ nie dzieje. Machniemy rekg, bo
przeciez wszyscy piszqg w Internecie, jak im sig nie podoba. Wigc wlasnie te opinie sg
bagatelizowane i jezeli przedsigbiorstwo nie chce nic z tym zrobic, to nie bedzie bada-
to opinii pracownikow. A tak jest, ze przedsigbiorstwa po prostu nie sq zainteresowane
opinig pracownikow, co sig dzieje i jak mozna poprawic to funkcjonowanie firmy (6).

W literaturze przedmiotu czesto akcentuje si¢ wage opinii bylego pracownika,
ktdry, jesli jest niezadowolony z procesu rozstania sig, zaczyna ,oczernia¢” byle-
go pracodawce, opowiadajagc o firmie czgsto nieprawdziwe i niestosowne histo-
rie. Tymczasem zdarzaja sie tez sytuacje, w ktoérych to pracodawca zachowuje si¢
podobnie. Jedna z badanych wspomina: Oni (pracodawcy — A. K.) ze wszystkimi
bardzo Zle si¢ rozstajg. Do tego stopnia, Ze po rozstaniu sig potrafig jeszcze o tych
osobach innym opowiadac bardzo nietadne rzeczy. Takze ja tez si¢ z tym spotkatam,
Ze mi mowiono, Ze moja poprzedniczka... A to robita takie i takie rzeczy (8).
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Ciekawym wydaje si¢ watek poruszany przez kilku respondentéw, dotycza-
cy mentalnosci spoleczenstwa, ktéra moze warunkowac relacje pomiedzy praco-
dawcg a bylymi pracownikami. Jedna z badanych wspomniata, ze: opiniami
w Internecie mniej sie przejmuje, ze wzgledu na to, Ze znajgc mentalnos¢ naszego
narodu - jak moge powiedzie¢ dobrze, to nie, jak moge powiedziec Zle, to zawsze
- wigkszos¢ tych opinii jest zawsze negatywna (6).

Jedna z badanych, odpowiadajac na pytanie dotyczace mozliwosci ksztattowa-
nia relacji pomiedzy pracodawcg a bytymi pracownikami, takze poruszyla temat
uwarunkowan kulturowych. Powiedziala bowiem, ze: jesli rozstaniemy si¢ z hu-
kiem, jak to Polacy, pewnie bysmy tam jedna i druga strona zacisneli zeby i nie chcieli
ze sobqg gdzies tam bardziej rozmawiac (2). Badaczka zapytala wiec, czy respon-
dentka uwaza, ze che¢ utrzymania tych relacji wynika réwniez z kultury spotecz-
nosci, w ktorej pracujemy. Uwazam, ze tak cho¢, no nie wiem, czy nie na wyrost, bo
to sq tez, mysle, kwestie takie bardzo indywidualne, kto jakie ma podejscie, na ile jest
otwarty na utrzymywanie tych relacji, na ile potrafimy sobie wybaczac, ile utrzymu-
jemy takqg ztos¢ w stosunku do kogos i za cos, na ile nam tam ktos nadepnie na odcisk,
ale mysle ze z takich moich doswiadczeri i obserwacji tez bliskich mi 0s6b, pracujg-
cych w roznych organizacjach, mysle, ze widze takg zawzietosc, ze zawzigtosc to jest
taka cecha wielu znanych bliskich mi 0séb i mysle ze ona mogta by¢ przeszkodg tutaj
istotng (2) — ustosunkowala sie do swojego okreslenia badana. Co wigcej, kolejny
badany w swojej wypowiedzi dotyczacej rodzimego rynku pracy takze odnidst sie
do mentalnosci spoteczenstwa: no, jak ktos si¢ juz raz sparzyt, to si¢ tak u nas mowi:
Magdry Polak po szkodzie. No to, wlasnie, w tej chwili to najlepiej pasuje do tego,
co si¢ dzieje u nas na rynku pracy. Czyli wiesz, nikt o tym nie pomyslat wczesniej,
zeby jednak jakos tam w jakis sposob tych ludzi zatrzymywac albo wlasnie te relacje
utrzymywad. Tylko pewnie teraz, jak si¢ pali, to wszyscy sie na takie narzedzia rzu-
cg, ale wiesz, oczywiscie za pozno. W polskiej mentalnosci tak jest, ze u nas sig wszy-
scy ubezpieczajq dopiero, jak si¢ dom spali albo cig zaleje. No wigc wszystko na opak
(4) - przedstawil swoj poglad na perspektywe wdrazania programéw corporate
alumni programe respondent. Oznaczalo to, zZe, w opinii respondenta, w obecnej
sytuacji, sytuacji rynku pracownika, gdy co raz wiecej pracodawcéw boryka sig
z problemem niedoboru talentéw, podjecie naglych dziatan w zakresie utrzymania
relacji z bytymi pracownikami mogloby by¢ odebrane jako tapanie si¢ ostatniej de-
ski ratunku.






Rozdziat 4

Synteza ksztattowania relacji pomiedzy
pracodawcg a bytymi pracownikami

4.1. Wnioski z przeprowadzonych badan

ilosciowych

Przy konceptualizacji badania ankietowego, na podstawie badan wstepnych
oraz nielicznej literatury, zostaly postawione dwie hipotezy. Przeprowadzona ana-
liza statystyczna pozwolila na ich weryfikacje.

Hipoteza pierwsza brzmiala nastepujaco: W opinii bylych pracownikow, pra-
codawcy traktuja grupy opuszczajacych organizacje jako homogeniczne (nie
roznicuja podejscia do pracownikow, m.in. ze wzgledu na powody ich rozsta-
nia z firmga oraz towarzyszace rozstaniu okolicznos$ci). W celu weryfikacji tej hi-
potezy postanowiono zidentyfikowaé, czy istnieje zalezno$¢ oraz jesli tak, to jak
silny jest zwigzek pomiedzy:

1.

2.

3.

Propozycja utrzymania relacji od pracodawcy a przyczyna derekrutacji
- brak zwiazku (x* = 9,401, p = 0,152);

Propozycja utrzymania relacji od pracodawcy a atmosferg rozstania si¢ — istnieje
umiarkowany zwigzek pomigdzy zmiennymi (x* = 39,535, p = 0,000; Vc = 0,390);
Propozycja utrzymania relacji od pracodawcy a cechami indywidualnymi
byltych pracownikow, takimi jak pte¢ (brak zwigzku, x* = 0,121; p = 0,728),
wiek (brak zwiazku, x* = 1,739; p = 0,784), zajmowane stanowisko (brak
zwigzku, x> = 4,008; p = 0,548) czy wyksztalcenie (brak zwiagzku, x* = 3,500;
p=0,321);

. Propozycjg utrzymania relacji od pracodawcy a podejmowaniem badz niepo-

dejmowaniem przez pracodawce dzialan w zakresie ksztaltowania relacji
z bylymi pracownikami - istnieje zwigzek o umiarkowane;j sile (x* = 60,556,
p = 0,000; Vc = 0,483).

Analiza powyzszych zmiennych pozwala stwierdzi¢, ze propozycja pracodaw-
cy o kontynuowaniu relacji nie jest zalezna od cech pracownikéw ani przyczyn
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derekrutacji. Jest natomiast zalezna od tego, czy organizacja w ogdle podejmu-
je jakiekolwiek dziatania w zakresie ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami.
Ponadto niewielki wptyw na propozycje utrzymania relacji od pracodawcy moze
mie¢ atmosfera rozstania sig, ktdra nie jest z kolei zwigzana istotnie statystycz-
nie ani z przyczyng rozstania si¢, ani z zadng z poddanych analizie cech indywi-
dualnych bylych pracownikéw. W opinii autorki oznacza to, ze pracodawcy nie
réznicuja podejscia do ksztaltowania dalszych relacji w stosunku do réznych grup
byltych pracownikow, w zwigzku z czym mozna uznad, ze hipoteza pierwsza zosta-
ta pozytywnie zweryfikowana.

Hipoteza druga miala nast¢pujaca tres¢: W opinii bylych pracownikow, prze-
bieg rozstawania sie z pracodawca determinuje ksztaltowanie relacji pomiedzy
pracodawca a bylymi pracownikami. W celu weryfikacji drugiej hipotezy po-
stanowiono zidentyfikowac, czy istnieje zalezno$¢, a jesli tak, jak silna, pomiedzy
nastepujacymi zmiennymi:

o Przyczyng derekrutacji a utrzymaniem badz nie przez badanych relacji z by-

tym pracodawcy (brak zwigzku, x* = 4,798; p = 0,570);

» Atmosferg rozstania si¢ a utrzymaniem badz nie przez badanych relacji
z bylym pracodawca - umiarkowana sita zwigzku (x> = 37,530; p = 0,000;
Ve =0,380);

o Akceptacjg przez pracodawce podjetej przez pracownika decyzji o odej-
$ciu a utrzymaniem badz nie przez badanych relacji z bylym pracodawca
- umiarkowana sila zwigzku (x* = 29,145; p = 0,000; Vc = 0,335);

» Wystawieniem przez pracodawce rzetelnych referencji a utrzymaniem badz
nie przez badanych relacji z bytym pracodawca - stosunkowo staba sila
zwigzku (x* = 23,255; p = 0,000; Vc = 0,299);

« Wsparciem w zakresie przekazywania obowigzkow stuzbowych a utrzyma-
niem badz nie przez badanych relacji z bylym pracodawcg - stosunkowo
slaba sita zwigzku (x* = 17,246; p = 0,02; Vc = 0,258);

« Stuchaniem, co pracownik ma do powiedzenia a utrzymaniem badz nie
przez badanych relacji z bylym pracodawca - stosunkowo staba sita zwigzku
(x* = 20,658; p = 0,000; Vc = 0,282);

o Szczerg komunikacjg przez caly okres rozstania si¢ a utrzymaniem badz nie
przez badanych relacji z bytym pracodawcg — stosunkowo staba sita zwigzku
(x* = 16,154; p = 0,003; Vc = 0,249);

« Dokladnym wyjasnieniem przyczyn zwolnienia a utrzymaniem badz nie
przez badanych relacji z bylym pracodawca - stosunkowo staba sita zwigzku
(x* = 16,790; p = 0,02; Vc = 0,254);

+ Podjeciem przez pracodawce proby zachecenia odchodzacego pracownika
do zmiany decyzji o odejsciu a utrzymaniem bgadz nie przez badanych relacji
z bylym pracodawcy (brak zwiazku, x* = 5,895; p = 0,207);

« Opinig badanych o organizacji jako pracodawcy a utrzymaniem badz nie
przez badanych relacji z bylym pracodawca - stosunkowo staba sita zwigzku
(x* = 7,709; p =20,05; Vc = 0,172).
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Na podstawie przedstawionych powyzej wynikéw analizy statystycznej mozna
wywnioskowac, ze okolicznosci towarzyszace rozstaniu, takie jak atmosfera, akcep-
tacja przez pracodawce decyzji o dobrowolnym odejsciu pracownika, komunikacja
w trakcie derekrutacji, wsparcie w zakresie przekazywania obowigzkow czy otrzy-
manie od pracodawcy rzetelnych referencji mogg mie¢ wplyw na ksztaltowanie
dalszych relacji pomiedzy odchodzacym pracownikiem a pracodawca. Taki wnio-
sek, zdaniem autorki, pozwala na pozytywna weryfikacj¢ postawionej hipotezy.

4.2. Wnioski z badan jakosciowych

Analiza materialu empirycznego, pozyskanego w trakcie wywiadéw z bylymi
pracownikami, wykazala, ze w organizacjach, w ktérych pracowali responden-
ci, nie realizowano celowych dziatan skierowanych do bytych pracownikéw. Pro-
pozycje pozostania w kontakcie, ktéra w niektérych przypadkach wychodzila
bezposrednio od przelozonego, zaliczy¢ nalezy jedynie do osobistych intencji kie-
rownika, ktére byly warunkowane pozytywna oceng pracy podwladnego oraz do-
brymi relacjami pomiedzy menedzerem a odchodzacym pracownikiem.

Badani byli pracownicy w swoich wypowiedziach duzg uwage poswiecali wia-
$nie roli bezposredniego przetozonego. W niektérych przypadkach stawat sie on
przyczyna opuszczenia przez pracownika organizacji. To, w jaki sposéb oceniali
kompetencje kierownika, jego podejscie do podwladnych czy sposob zarzadzania,
warunkowalo w duzej mierze nastawienie respondentéw do ksztaltowania dalszych
relacji z pracodawcy. Czesto bowiem bezposredniego przetozonego utozsamiano
z pracodawca. Jednocze$nie, co wydaje si¢ by¢ ciekawe, badani wyraznie rozréz-
niali opinie, ktorg majg o organizacji od opinii o bezposrednim przetozonym.

Badani, ktérzy mieli pozytywne wspomnienia dotyczace okresu zatrudnie-
nia w organizacji, uwazali, Ze byli traktowani uczciwe, a pracodawca spetnial
sktadane obietnice (np. dotyczace poziomu czy skladowych wynagrodzenia,
zapewnienia odpowiednich narzedzi pracy), cho¢ nie otrzymali wcze$niej takiej
propozycji, rozwazyliby mozliwos¢ ksztaltowania dalszych relacji, gdyby praco-
dawca wyszed! z takg inicjatywa. Jednoczes$nie, mimo ogoélnego zadowolenia z or-
ganizacji i warunkéw pracy, w przypadku, gdy pracownik mial negatywna opinie
o przefozonym, ksztaltowanie relacji staloby sie¢ mozliwe wylacznie w przypadku,
gdyby inicjatywa wyszla bezposrednio od organizacji (np. zostala wyslana przez
dzial HR), a nie zostala przekazana przez negatywnie ocenianego kierownika.

W opinii respondentéw, z ktérymi przeprowadzono wywiady, ksztaltowanie re-
lacji pomiedzy pracodawcy a bylymi pracownikami jest korzystne dla obu stron,
jednak, zdaniem badanych pracownikéw, wiecej profitow mogliby mie¢ praco-
dawcy, np. mozliwo$¢ pozyskania nowych pracownikéw dzigki poleceniom bylych
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cztonkow zalogi lub korzystanie z wiedzy i doswiadczenia bylych pracownikow,
w przypadku zaangazowania ich w programy mentorskie czy do testowania pro-
duktoéw i ustug firmy. Najczesciej za$ podkreslang korzyscia dla samych bylych
pracownikow stala sie mozliwos¢ utrzymania kontaktéw z bytymi wspétpracowni-
kami czy nawigzania nowych znajomosci, np. poprzez udzial w wydarzeniach biz-
nesowych organizowanych przez bylego pracodawce.

Warto podkresli¢, iz prawie wszyscy badani wskazywali, ze pracodawca, kto-
ry zdecyduje si¢ na zainicjowanie dzialan, majacych na celu ksztaltowanie relacji
z bylymi pracownikami, powinien wyraznie okresli¢ nie tylko harmonogram po-
szczegolnych wydarzen (np. czestotliwos¢ wysylania do bytych pracownikéw wia-
domosci mailowych czy organizacji dedykowanych im wydarzen), ale i doktadnie
wyjasni¢, dlaczego zalezy mu na utrzymaniu tych relacji. Byli pracownicy ocze-
kuja bowiem wyraznego wyartykulowania korzysci, ktére przyniesie im pozosta-
nie z pracodawcg w kontakcie, a takze tego, czego pracodawca oczekuje w ramach
tych relacji od pracownika. Ponadto badani wskazywali, ze ich zdaniem dziata-
nia skierowane do bylych pracownikéw powinny by¢ usystematyzowane w postaci
programu, a jego zalozenia muszg by¢ znane pracownikowi juz w trakcie trwania
zatrudnienia.

Na szczegélng uwage, w opinii autorki, zastuguje komunikacja pomiedzy pra-
codawcg a pracownikiem. Otéz badani oczekuja, ze pracodawca bedzie mogl
otwarcie rozmawia¢ z pracownikiem takze na temat przyczyn derekrutacji, udzieli
informacji zwrotnej na temat wykonywanej przez zatrudnionego pracy, bedzie po-
trafil wyjasni¢ pewne niezgodnosci (np. w systemie naliczania premii) oraz wystu-
cha¢ pracownika, zrozumie¢ i zaakceptowa¢ podejmowane przez niego decyzje.
Badani zauwazyli, ze jesli rozstanie bedzie odbywalo si¢ w negatywnej atmos-
ferze, odchodzacy pracownik bedzie czutl si¢ zniewazony czy niedoceniony, trud-
no bedzie zacheci¢ go do utrzymania dalszych relacji z organizacja.

Warto podkresli¢, ze badani dostrzegaja na rodzimym rynku pracy zmiany,
ktére powoduja, ze pracodawcy toczg coraz trudniejsza walke o warto$ciowych
pracownikoéw, co wiecej, w ogdle o pracownikow. Wiedza, ze jesli obecny praco-
dawca nie bedzie w stanie zaspokoi¢ ich potrzeb, bez wahania podejma decyzje
o zmianie pracy. Sg jednak otwarci na pozostanie w kontakcie, propozycje wspot-
pracy czy powr6t do organizacji w momencie, gdy uznaja to za wartosciowe
dla nich. Jednoczesnie respondenci s3 $wiadomi, ze kazde relacje wymagaja zaan-
gazowania obu stron. Nie tylko zatem oczekujg od pracodawcy korzysci dla siebie,
ale i s3 gotowi dzieli¢ si¢ swoimi zasobami, np. w postaci nabytej poza organiza-
cja wiedza.

W opinii autorki, najbardziej trafnym zdaniem, podsumowujacym wyniki
przeprowadzonego badania, bedzie wypowiedz jednego z respondentow: to ideal-
ny moment, zeby cos takiego implementowac (programy ksztaltowania relacji z by-
tymi pracownikami - A. K.), czy podkreslac (4). Wspolczesni pracodawcy powinni
zatem rozwazy¢ mozliwosci zainicjowania takich programow.
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4.3. Odpowiedzi na pytania badawcze

W pracy postawiono trzy gléwne pytania badawcze, na ktére, w opinii autorki,
uzyskano odpowiedzi dzieki przeprowadzonym badaniom ankietowym.
Pytanie pierwsze brzmialo nastepujaco: Czy polscy pracodawcy utrzymuja re-
lacje z bylymi pracownikami? Jesli tak, na czym one polegaja? Analiza wynikow
badan wskazuje, ze wigkszo$¢ bylych pracownikéw nie utrzymuje relacji ze swo-
im bytym pracodawca. Taka deklaracje ztozylo 61% badanej spotecznosci. Co wie-
cej, 59% respondentéw nie otrzymalo od pracodawcy propozycji ksztaltowania
dalszych relacji po rozstaniu. Wykazano istotny statystycznie, stosunkowo duzy
zwigzek pomiedzy utrzymaniem relacji z bytym pracodawca a propozycja ksztal-
towania relacji wychodzaca od pracodawcy (x> = 79,130; p = 0,000; ¢ = 0,552).
W opinii 38,5% badanych ich ostatni byty pracodawca nie realizuje Zadnych
dzialan w zakresie ksztaltowanie relacji z bylymi pracownikami, dlatego tez mogt
nie zaproponowac im pozostania w kontakcie. Potwierdza to wykazany istotny
statystycznie zwigzek pomiedzy propozycja ksztaltowania relacji wychodzaca
od pracodawcy a realizowaniem badz nierealizowaniem przez niego jakichkol-
wiek dzialan w tym zakresie (x* = 60,556, p = 0,000; Vc = 0,483). Nieliczni praco-
dawcy, ktorzy realizujg dziatania skierowane do bytych pracownikéow, dedykuja je
gléwnie osobom opuszczajacym organizacje z wlasnej inicjatywy oraz pracowni-
kom, z ktérymi rozstali si¢ w wyniku uptywu okresu, na ktéry byla zawarta umo-
wa terminowa.
Na podstawie opinii 0sob, ktére zadeklarowaly, ze utrzymuja relacje z bylym
pracodawca, mozna wywnioskowac, ze polegaja one gtéwnie na:
o Utrzymaniu nieformalnych kontaktéw z bylymi wspétpracownikami (85,5%)
i przelozonym (50,5%);

» Mozliwosci ubiegania si¢ 0 ponowne zatrudnienie (34%);

o Otrzymaniu od bylego pracodawcy wiadomosci/maili, np. z zyczeniami
$wigtecznymi czy newsletterami (32%).

Ponadto w wyniku analizy statystycznej uzyskanych wynikéw badan potwier-
dzono hipoteze pierwsza, méwigca o homogenicznym traktowaniu bytych pracow-
nikéw przez pracodawcow w zakresie ksztaltowania relacji. Wnioski te wskazuja,
w opinii autorki, na wyrazne niedocenianie relacji z bytymi pracownikami przez
pracodawcow, szczegolnie w kontekscie niepozadanych dobrowolnych odejs¢.

Drugie pytanie badawcze brzmialo: Jakie oczekiwania dotyczace wzajemnych
relacji po rozstaniu maja pracownicy? W opinii badanych, by méc ksztaltowac
dalsze relacje z bylymi pracownikami, niezwykle istotne jest, by pracodawca dbat
o pracownika przez caly okres jego zatrudnienia, bowiem negatywna opinia pra-
cownikéw o organizacji jako pracodawcy nie sprzyja ksztalttowaniu dalszych relacji
po derekrutacji.

Warto podkresli¢, iz wyniki badan wskazuja na wyrazna sklonno$¢ pracow-
nikéw do utrzymania relacji z bylymi pracodawcami (3/4 badanych). Co wigcej,
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w opinii 38% respondentéw, réwniez inni pracownicy sa skfonni do utrzymywa-
nia takich relacji. Jesli zatem pracodawca zdecyduje sie na $wiadome ksztattowanie
relacji z bylymi pracownikami, powinien zwréci¢ uwage na zapewnienie bylym
pracownikom nastepujacych korzysci:

« Wsparcia w zakresie rozwoju zawodowego, m.in. poprzez organizacje czy
dofinansowanie kurséw, szkolen, studiéw podyplomowych czy udziatu by-
tych pracownikéw w wydarzeniach branzowych;

+ Zadbanie, by ex-pracownicy byli na biezaco informowani o mozliwosciach
powrotu do organizacji, poprzez zapraszanie ich do aktualnych rekrutacji;

» Zainicjowanie mozliwosci podjecia ewentualnej wspotpracy, np. w sytuacji,
gdy byty pracownik zalozy wtasng dziatalno$¢ gospodarcza.

Trzecie pytanie badawcze brzmialo: Jakie dzialania podejmowane przez
pracodawcéw moga ulatwi¢ ksztaltowanie relacji z bylymi pracownikami?
W zwigzku z potwierdzeniem hipotezy drugiej, zakladajacej, ze w opinii pracow-
nikéw na ksztattowanie dalszych relacji z pracodawca wplyw ma proces rozstania
sie, mozna wywnioskowac, ze:

 Pracodawcy powinni dbac o szczerg komunikacje z pracownikami przez caty
okres rozstania sig, za$ szczegolng uwage nalezy poswieci¢ wystuchaniu tego,
co pracownik ma do powiedzenia;

« W sytuacji, gdy zatrudniony sam podjat decyzje o odejsciu z organizacji, pra-
codawca powinien zrozumie¢ i zaakceptowac te decyzje;

» Odchodzacy pracownicy oczekujg od pracodawcy wsparcia w zakresie prze-
kazania petnionych przez nich dotychczas obowiagzkéw stuzbowych;

+ Dla pracownikéw bardzo wazne jest, by pracodawca wystawit im rzetelne
referencje.

Zaprezentowane w niniejszym rozdziale wyniki badania ankietowego pozwala-
ja, w opinii autorki, sformutowa¢ nast¢pujace wnioski ogdlne, dotyczace ksztalto-
wania relacji pomiedzy polskimi pracodawcami a ich bylymi pracownikami:

» Zdaniem bylych pracownikéw polscy pracodawcy nie dostrzegaja korzysci
plynacych z ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami, dlatego nie reali-
zuja dziatan w tym zakresie;

« Polscy pracodawcy, ktorzy realizujg jakiekolwiek dzialania w zakresie ksztat-
towania relacji z byltymi pracownikami, nie rdznicujg tych dziatan w stosun-
ku do réznych grup bylych pracownikow;

« Byli pracownicy w Polsce sa sktonni do utrzymania relacji z bylymi
pracodawcami.
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4.4. Model ksztattowania relacji pomiedzy
pracodawca a bytymi pracownikami

Na podstawie analizy wynikéw badan, pozyskanych zaréwno w badaniu iloscio-
wym, jak i jako$ciowym, autorka podjeta probe zbudowania teoretycznego mode-
lu ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami.

Modele teoretyczne, odwzorowujace w sposdb uproszczony okreslony rodzaj
rzeczywistosci (Glinkowska 2010, s. 255; Mazurek 2015, s. 141; Encyklopedia
PWN), sa pewnego rodzaju hipotetycznym odzwierciedleniem przyjetych przez
badacza zalozen teoretycznych. Zalozenia te moga by¢ poczynione w drodze ana-
lizy literatury przedmiotu i stanowi¢ podstawe planowanych badan (Apanowicz
2005, s. 113) ale rowniez moga by¢ podsumowaniem zrealizowanego przez bada-
cza postepowania empirycznego. Zdaniem J. Apanowicza (2005, s. 113), konstru-
owanie modeli umozliwia ,,uproszczenie probleméw” w celu zwigkszenia szansy
ich rozwigzania.

Ze wzgledu na brak dotychczasowych badan naukowych dotyczacych ksztalto-
wania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami, zbudowanie modelu
na podstawie literatury przedmiotu, a nastepnie jego weryfikacja poprzez badania
wlasne, nie bylo mozliwe.

Przedstawiony ponizej model stanowi zatem prdébe syntezy wynikéw ba-
dan jakosciowych i ilosciowych (Mazurek 2015, s. 142). Zaproponowany model
ma charakter poznawczy, bowiem jego gtéwnymi celami sg: opis procesu ksztat-
towania relacji pomiedzy pracodawca a bylymi pracownikami oraz wyjasnienie
zaleznosci w nim zachodzacych. Zalozono, ze zbudowany model pozwo-
li na uproszczong prezentacje badanego procesu, jego struktury, cech, determi-
nant i zaleznosci (Glinkowska 2010 za ,,Leksykon Zarzadzania’, s. 259). Ponadto,
zwazajac na luke poznawcza w zakresie ksztaltowania relacji pomiedzy pracodaw-
c3 a bytymi pracownikami, wykazang w czgsci teoretycznej niniejszej pracy, autor-
ka zaklada, Ze prezentowany model pozwoli czgsciowo na jej uzupelnienie.

Model (schemat 2) oparto na najwazniejszych, w opinii autorki, wynikach ba-
dan, pomijajac te mniej istotne (Glinkowska 2010, s. 256).

Analiza wynikéw badania ankietowego pozwolila stwierdzi¢, ze opinia bylych
pracownikéw o organizacji jako pracodawcy moze warunkowa¢ ksztaltowanie
dalszych relacji z bylym pracodawca. Z kolei opinia ta jest ksztalttowana na podsta-
wie przebiegu zatrudnienia. W badaniu ilo§ciowym zauwazono, ze dla responden-
tow istotne jest, by pracodawca dbat o pracownika przez caly okres zatrudnienia.
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Schemat 2. Model ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi pracownikami
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadéw wywnioskowano, ze dla bytych
pracownikéw najwazniejsze w ocenie okresu zatrudnienia sg nastepujace aspekty:

Uczciwe traktowanie pracownikéw przez pracodawce, rozumiane jako
sprawiedliwe traktowanie wszystkich zatrudnionych, oferowanie konkuren-
cyjnych warunkéw pracy (m.in. poziomu wynagrodzenia, zapewnienie od-
powiednich narzedzi pracy);

Spelnienie obietnic skladanych pracownikom, odzwierciedlajace si¢
w dotrzymaniu warunkéw umoéw, postanowien czy regulamindw, a takze
zobowigzan komunikowanych droga nieformalng (np. dotyczacych mozli-
wosci rozwoju);

Transparentnos$¢ systemow zzl, rozumiana jako dokladne wyjasnienie
cztonkom zalogi celéw czestotliwosci oraz efektow stosowania poszczegol-
nych metod i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze ich poszcze-
golnych skltadowych (np. skladowych systemu wynagrodzen czy kryteriow
oceny okresowej) oraz przestrzeganie przez pracodawce ustalonych regul;
Relacje interpersonalne, o ktére dbato$¢ nalezy do bezposrednich obowigz-
kéw pracodawcy; do tego aspektu zaliczy¢ nalezy dzialania zapobiegajace
dyskryminacji i mobbingowi, kulture organizacyjna, warunkujaca sposéb
komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, organizacje wydarzen integracyjnych
czy treningéw rozwijajacych umiejetnos¢ skutecznej pracy w zespole, two-
rzenie warunkoéw sprzyjajacych kooperacji;

Komunikacja wewnetrzna, przejawiajaca si¢ w uzyskaniu przez pracowni-
kéw terminowej informacji zwrotnej na temat wykonywanej przez nich pra-
cy, osiaganych wynikéw czy popetnianych bledéw. Badani podkreslali, ze
bardzo wazne jest, by pracownicy wiedzieli, na czym polegaja ich obowiazki,
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znali postawione przed nimi cele i, co najwazniejsze, mogli swobodnie wy-
powiada¢ wlasne zdanie. Wazne jest, by opinia pracownikéw byla nie tylko
wystuchana, ale i wzigta pod uwage.

* Bezposredni przelozony, ktére odgrywa integracyjna role pomiedzy pra-
codawcy a pracownikiem. To wlasnie przez pryzmat zachowan kierowni-
ka pracownicy niejednokrotnie oceniaja postgpowanie pracodawcy. Ocena
przelozonego jako niekompetentnego w sferze zawodowej czy kierowniczej,
ksztaltuje negatywna opinie o pracodawcy, bowiem to pracodawca odpowia-
da za dopasowanie pracownikéw do poszczegdlnych stanowisk pracy i pel-
nionych przez nich rol.

Sytuacja panujaca w organizacji w okresie zatrudnienia poszczegdlnego pra-
cownika przyczynia si¢ do podjecia decyzji o rozstaniu. Przy czym, nalezy pod-
kresli¢, ze w modelu nie wzigto pod uwage przyczyn rozstania sie. W badaniu
jakosciowym ujawniono bowiem, ze nawet w sytuacji, gdy decyzje o rozsta-
niu podejmuje pracownik, przyczyny moga leze¢ po stronie pracodawcy. Co wie-
cej, analiza statystyczna nie wykazala istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy
przyczyng rozstania si¢ a ksztaltowaniem dalszych relacji pomiedzy pracodaw-
c3 a bylymi pracownikami. Zatem podjeto decyzje, Ze to, kto staje si¢ inicjatorem
rozstania si¢ (pracownik czy pracodawca) oraz czy nastepuje ono z przyczyn nie-
zaleznych od Zadnej ze stron (np. utracenie przez pracownika zdolnosci do pra-
cy) moze oddzialywa¢ jedynie na proces rozstania sie, nie za$ na ksztaltowanie
dalszych relacji.

W badaniu ankietowym wykazano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy
atmosferg rozstania si¢ a utrzymaniem relacji z bylym pracodawcy oraz propo-
zycja utrzymania relacji wychodzaca od pracodawcy. Ponadto wykazano istotna
statystycznie zalezno$¢ pomiedzy wystawieniem przez pracodawce rzetelnych re-
ferencji a pozostaniem z pracodawca w kontakcie. Osoby udzielajace wywiadow
podkreslaly, ze w procesie rozstania sie¢ niezwykle wazne jest, by pracodawca trak-
towal pracownika w taki sam sposob, w jaki chcialby by¢ traktowany. Jesli zatem to
byty pracownik podjal decyzje o odejiciu z firmy, pracodawca musi wystuchac
jego argumentow, zrozumie¢ je i zaakceptowac. Podobnie, gdy to pracodawca
zwalnia pracownika — musi on wyjasni¢ zwalnianemu racjonalne (prawdziwe)
przyczyny podjetej decyzji. Co wiecej, pracownicy oczekuja, ze pracodawca w mo-
mencie rozstania si¢ bedzie chcial pozna¢ ich opini¢ na temat przebiegu zatrud-
nienia czy dziatalnosci firmy. Wykazano istotne statystycznie zwigzki pomiedzy
doktadnym wyjasnieniem przyczyn zwolnienia oraz wystuchaniem, co pracownik
ma do powiedzenia a ksztaltowaniem dalszych relacji. Dlatego to, jak przebiega
proces rozstania si¢, w opinii autorki, moze wptywac na ksztattowanie dalszych re-
lacji pomiedzy odchodzacym z organizacji pracownikiem a pracodawca.

Oprécz komunikacji najwigksze znaczenie z punktu widzenia oceny proce-
su rozstania si¢ przez bylych pracownikéw ma przetozony, ktéry bierze w nim
aktywny udzial. Niejednokrotnie badani podkreglali, ze jesli przelozony, kto-
ry w ich opinii jest winny negatywnym wspomnieniom zwigzanym z procesem
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rozstania si¢, odejdzie z organizacji czy nie bedzie mial zwigzku z realizowanym
przez pracodawce programem ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami, beda
oni zainteresowani utrzymaniem z pracodawcg dalszych relacji i przystapieniem
do programu.

Ponadto nalezy oddzieli¢ opinie¢ o okresie zatrudnienia od opinii o procesie roz-
stania si¢. Zaréwno jeden, jak i drugi obszar determinuja ksztaltowanie relacji,
niemniej nie musza by¢ ze sobg skorelowane. Moze bowiem zaistnie¢ sytuacja,
w ktdrej, mimo bardzo pozytywnej opinii o pracy w organizacji, po negatywnych
doswiadczeniach zwigzanych z procesem rozstania si¢ pracownik nie bedzie chcial
kontynuowac relacji z pracodawca. Jednocze$nie zaobserwowano, ze jesli okres za-
trudnienia w organizacji byl postrzegany przez bylego pracownika negatywnie, to
nawet poprawnie przeprowadzony proces rozstania si¢ nie wplynie na che¢ pra-
cownika do utrzymania kontaktu z bylym pracodawca.

Wyniki badan pozwolily takze wyodrebnié¢ trzy najwazniejsze determinanty
skutecznego ksztaltowania relacji po rozstaniu sig. S to:

+ Jasno wyartykutowane potrzeby pracodawcy, czyli to, czego pracodawca

oczekuje w ramach relacji od pracownikéw;

* Uwzglednienie w podejmowanych dzialaniach potrzeb bylych pracownikow
(szczegdlnie w zakresie oferowanych im korzysci czy czasu, ktéry musza po-
$wieci¢ na bycie aktywnym uczestnikiem relacji);

» Usystematyzowanie podejmowanych przez pracodawce dziatan skierowa-
nych do bylych pracownikow.

Autorka wyraza przekonanie, ze weryfikacja zatozen modelu wymaga dalszych,
zaawansowanych badan empirycznych. Przedstawiona propozycja modelu stano-
wi prébe uporzadkowania informacji pozyskanych dzieki badaniom empirycz-
nym. W celu weryfikacji poprawnosci zalozenn modelu nalezaloby przeprowadzi¢
np. badania sondazowe obejmujace reprezentatywng probe bytych pracownikow
czy tez analize studiow przypadku poszczegolnych pracodawcéw. Autorka przyj-
muje sobie za cel kontynuacje badan w obszarze ksztaltowania relacji pomiedzy
pracodawca a bylymi pracownikami, szczegélnie takich, ktére pozwola na zwe-
ryfikowanie zaproponowanego modelu.



Zakonczenie

Niniejsza monografia zostala po$wigcona problematyce ksztaltowania relacji po-
miedzy pracodawcg a bylymi pracownikami. Autorka zainteresowala si¢ ta tematy-
ka w drodze zglebiania wiedzy w zakresie derekrutacji - jednej z najtrudniejszych,
a zarazem, najczesciej zaniedbywanych funkgeji personalnych. Systematyczna ana-
liza literatury przedmiotu oraz przeprowadzony przez autorke zwiad badawczy
wykazaly, ze w Polsce brakuje publikacji poswieconych relacjom pomiedzy pra-
codawcami a ich bylymi pracownikami. Tymczasem utrzymanie relacji z pracow-
nikami po ich odejsciu z organizacji nabiera coraz wigkszego znaczenia (Hoffman
2014). Dlugofalowe relacje z zatrudnionymi staja si¢ elementem otwartej gospo-
darki talentami, w ramach ktérej pracownicy swobodnie przemieszczajg si¢ ze sta-
nowiska na stanowisko, zaréwno wewnatrz firmy, jak i poza nig, a takze pomiedzy
krajami, a nawet kontynentami (Trendy HR 2017, s. 44).

Zgodnie z danymi GUS (,,Pracujacy w gospodarce narodowej” 2012, 2013,
2014, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019), w Polsce, z roku na rok, rosnie liczba rozstan
pracodawcéw z pracownikami. Wedtug najbardziej aktualnych danych, w roku
2018 z pracodawcg rozstalo si¢ ponad 2 mln pracujgcych (GUS 2019). Szcze-
gblnie zwieksza sie liczba derekrutacji z inicjatywy pracownika (dobrowolnych
odejs¢) oraz z powodu przejscia pracownikéw na emeryture. Zauwazono, ze s3
przynajmniej dwie gtéwne przyczyny takiego stanu rzeczy. Po pierwsze, na ryn-
ku pracy najwazniejszg role zaczynaja odgrywac osoby zaliczane do pokolenia Y,
dla ktérego charakterystyczne s takie cechy jak: otwartos¢ na zmiany, mobilnos¢
i elastyczno$¢, orientacja na samorealizacje, szczegdlna dbatos¢ o rownowage po-
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, roszczeniowos$¢ i duze oczekiwania
wobec pracodawcy (Keeling 2003, s. 31; Stachowska 2012, s. 34-35, 39; Raines
2012, s. 412-413; Gwarek i inni 2014, s. 129; DeVaney 2015, s. 13; Kroenke 2015,
s. 93; Mazur-Wierzbicka 2016, s. 169-171). Cechy te sprawiaja, Ze pracownicy za-
liczani do pokolenia Y szybciej i fatwiej podejmuja decyzje o zmianie pracy, a wiec
i czesciej niz przedstawiciele innych generacji zmieniaja pracodawcéw. Po dru-
gie, zar6wno w Polsce, jak i w innych krajach europejskich, mamy do czynienia
ze starzejacym sie spoteczenstwem. Coraz wiecej pracownikow przekracza grani-
ce wieku uprawniajacego do pobierania emerytury, co moze sklania¢ te osoby
do zaprzestania aktywno$ci zawodowej i rozstania si¢ z pracodawca.
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Byli pracownicy, podobnie jak i obecni zatrudnieni, s3 ambasadorami marki
tirmy. Opinia os6b zwigzanych z organizacjg (w tym bylych pracownikéw) jest
jednym z najwazniejszych aspektow branych pod uwage przez potencjalnych kan-
dydatéw do pracy przy podjeciu decyzji o aplikowaniu do organizacji. Co wig-
cej, byli pracownicy, jesli majg negatywna opinie o pracodawcy, przestaja kupowac
produkty czy korzystac z ustug firmy, zrywajac przy tym wszelkie kontakty z do-
tychczasowym miejscem pracy.

Opisana powyzej sytuacja dowodzi, Ze polscy pracodawcy, oprocz problemoéw
z pozyskaniem i utrzymaniem pracownikéw, staja u progu nowego wyzwania, ja-
kim jest utrzymanie dalszych relacji z odchodzacymi pracownikami.

Zauwazono, ze programy ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami (ang.
corporate alumni program), skutecznie realizowane przez zagranicznych praco-
dawcéw, dotychczas nie zmotywowaly rodzimych firm do wdrozenia podobnych
inicjatyw. Autorka dotozyla wszelkich staran, by przed rozpoczeciem badan prze-
prowadzi¢ wnikliwg analize pozycji bibliograficznych dotyczacych przedmiotu jej
zainteresowan. Po rozpoznaniu luki poznawczej w literaturze polskiej w zakresie
relacji pomiedzy pracodawcg a bytymi pracownikami, skupila si¢ ona na opraco-
waniach obcojezycznych (gléwnie angielsko- i rosyjskojezycznych). Uzasadnia
to liczbe publikacji, na ktére autorka powotuje si¢ w monografii.

Analiza literatury oraz przeprowadzony zwiad badawczy pozwolily autorce
sformulowaé pytania badawcze, co ukierunkowalo dalsze postepowanie empi-
ryczne. Przyjeto, ze celem badan bedzie identyfikacja oraz charakterystyka czyn-
nikéw determinujacych ksztaltowanie relacji pomiedzy pracodawcami a bytymi
pracownikami.

Najtrudniejszym dla autorki stato si¢ opracowanie koncepcji badan. Zwazajac
na bardzo ograniczong ilo$¢ realizowanych dotychczas badan w zakresie przed-
miotu zainteresowan autorki, niezwykle trudny byl dobdér wtasciwych metod
i technik, ktére pozwolilyby pozyska¢ material istotny z punktu widzenia proble-
mu badawczego. Analizujac dorobek naukowcéw z dziedziny zarzadzania, w tym
zarzgdzania zasobami ludzkimi, postanowiono wiec zastosowa¢ kilka metod ba-
dawczych. Triangulacja miala pozwoli¢ na bardziej wnikliwe poznanie moty-
wow pracownikéow do utrzymywania (badz nie) relacji z bylymi pracodawcami
oraz czynnikow sprzyjajacych ksztaltowaniu tych relacji.

Duze znaczenie dla okreslenia dalszej $ciezki postegpowania badawczego miaty
wyniki badan wstepnych, przeprowadzonych za pomoca wywiadéw fokusowych.
Na ich podstawie wywnioskowano, ze cho¢ badani dostrzegaja korzysci z utrzy-
mywania relacji pomiedzy pracodawca a bylymi pracownikami, wskazuja takze
na pewne ograniczenia. Jest to przede wszystkim zbyt maty budzet, przeznaczony
w organizacjach na dzialania personalne, co moze warunkowac¢ inicjowanie i re-
alizacje¢ dziatan skierowanych do bytych pracownikéw. Ponadto badani zwracali
uwage, ze osoby odpowiedzialne w organizacjach za realizacje dzialan personal-
nych nie korzystaja z benchmarkéw corporate alumni program, i ze nie ma jeszcze
w Polsce ,,zwyczaju” wdrazania tego rodzaju dzialan.
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Whioski i spostrzezenia z badan wstepnych umozliwily opracowanie autorskie-
go kwestionariusza ankiety, za pomocg ktérego przeprowadzono sondaz wsrod
bytych pracownikéw. Ilo$ciowy charakter pozyskanych danych pozwolil dokonaé
analizy statystycznej, na podstawie ktdrej zweryfikowano postawione hipotezy.
Dowiedziono, Ze przebieg rozstania z pracodawcy (a w szczegolnosci okolicznosci
towarzyszace temu procesowi) determinuje ksztaltowanie relacji pomiedzy praco-
dawcg a bylymi pracownikami.

Dane pozyskane w trakcie trzeciego etapu badan - wywiadow czesciowo ustruk-
turyzowanych - umozliwity poglebienie wiedzy badaczki (zdobytej dzigki iloscio-
wym badaniom zasadniczym) na temat procesu ksztaltowania tytulowych relacji.

Rezultatem zastosowania réznych metod badawczych, w opinii autorki, byto
zebranie interesujacego, bardziej wiarygodnego i trafnego materialu empiryczne-
go, ktoéry pozwolil na rzetelniejsze zglebienie problematyki opisanej w opracowa-
niu oraz potwierdzenie tezy glownej przedstawionej w monogratii. Wyniki badan
wskazujg, ze trudnosci w ksztaltowaniu relacji z bylymi pracownikami wynika-
ja gtéwnie z postaw i dziatan pracodawcéw dotyczacych tych relacji. Przejawia sig
to m.in. w niedostrzeganiu przez pracodawcéw korzysci ptynacych z pozosta-
nia w kontakcie z bylymi zatrudnionymi, z nierealizowania dziatan skierowanych
do bylych pracownikéw czy z niedbalosci o prawidtowe przeprowadzenie proce-
su derekrutacji.

Zwazajac na zakres tematyczny monografii oraz poruszang w niej problema-
tyke, postanowiono odwota¢ si¢ do dorobku naukowcéw w takich obszarach jak
derekrutacja czy zarzadzanie relacjami z pracownikami. Zagadnienia dotyczace
w/w tematdw ujeto w czgsci teoretycznej pracy, tj. w pierwszym rozdziale. Trzy
kolejne rozdzialy majg charakter empiryczny, ujeto w nich metodyke badan wia-
snych, prezentacje wynikow oraz wnioski z nich ptyngce. Na podstawie wynikéw
badan stworzono model ksztaltowania relacji pomiedzy pracodawcy a bylymi pra-
cownikami, co w opinii autorki, pozwolilo na osiggniecie celu monografii. Model
ten moze postuzy¢ wspétczesnym polskim pracodawcom jako zbidr rekomendacji
w zakresie ksztaltowania relacji z bylymi pracownikami.

Autorka ma nadzieje, ze monografia spetnia wymog oryginalnosci i wypelnia
luke badawcza, zidentyfikowang na etapie badan literaturowych oraz ze znajdzie
zastosowanie w praktyce zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Oceniajac wykonang prace, autorka dostrzega nie tylko zalety monografii,
ale takze jej ograniczenia. Przede wszystkim, przedstawione w ramach pubika-
¢ji wyniki badan mozna interpretowa¢ w odniesieniu do waskiej zbiorowosci
respondentéw, bowiem badania nie mialy waloru reprezentatywnosci. Ocena za-
chowan respondentéw (np. rezygnacja 123 0sdb z udzialu w badaniu po udzieleniu
odpowiedzi na pierwsze pytanie ankietowe) dowodzi, iz tematyka rozstania si¢
z pracodawcy jest odbierana przez pracownikéw jako problematyczna. Dlatego tez
pozyskanie respondentéw bylo niezwykle trudne. By¢ moze jest to takze powod,
dla ktérego polscy badacze rzadko zajmujg si¢ tematyka derekrutacji.



148 Zakohczenie

Mozna uzna¢, ze zastosowanie wybranych przez autorke metod i narzedzi
badawczych miato charakter pionierski (stosowala je pierwszy raz), dlatego tez
pozwolila sobie na pewne modyfikacje (np. w zakresie realizowanych wywiadow fo-
kusowych). Po zdobyciu tego doswiadczenia, autorka wyraza przekonanie, ze byto
to podejscie stuszne. Realizacja badan pionierskich wymaga od badacza pewnej
odwagi i determinacji, ktoéra pozwoli, mimo trudnosci, podaza¢ obrang $ciezka.

Za najwigksze ograniczenie autorka uznaje jednak to, ze zasadniczymi bada-
niami objeto wylacznie bylych pracownikéw. Problem badawczy rozpatrywano
wiec tylko z perspektywy jednej strony relacji. Ciekawe okazac si¢ moze poréwna-
nie opinii bytych pracownikéw z opiniami pracodawcéw, co stanowi dla badaczki
kierunek dalszych badan naukowych.

Autorka jest $wiadoma, ze zagadnienie przewodnie monografii mozna by bylo
rozpatrze¢ takze z innych perspektyw, np. z punktu widzenia koncepcji zarza-
dzania wiekiem. Ze wzgledu na okres przygotowania publikacji, w monografii
nie uwzgledniono takze wptywu pandemii, spowodowanej rozprzestrzenianiem sie
wirusa SARS-CoV-2, na ksztatowanie relacji pomiedzy pracodawcg a bylymi pra-
cownikami. Poglebienie zrealizowanych badan i dalsza, szersza analiza opisanego
w monografii zjawiska, stanowig zatem dla autorki podstawe dalszych dociekan
naukowych.

Podsumowujac, autorka ma nadzieje, ze niniejsza dysertacja stanie si¢ inspi-
racjg dla innych badaczy w zakresie zglebiania tematyki relacji pomiedzy pra-
codawcg a bytymi pracownikami. Sama natomiast ma mocne postanowienia, by
kontynuowa¢ rozpoczete dociekania naukowe i realizowa¢ kolejne projekty ba-
dawcze, ktére pozwolg na dalsza eksploracje omawianej problematyki.
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Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Ogolnopolskie badanie pt.: ,,Ksztattowanie relacji pomiedzy
pracodawca a bytymi pracownikami”

Szanowni Panstwo,

nazywam si¢ Anna Krasnova i jestem pracownikiem Katedry Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi Uniwersytetu Lodzkiego. W ramach pracy nad rozprawg doktorska
realizuje badania dotyczace ksztaltowania relacji pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami.

Chcialabym zaprosi¢ Panstwa do udzialu w jednym z etapéw badan, ktéry ma
na celu zebranie informacji na temat utrzymywania relacji z bytym pracodawca.
Pragne podkresli¢, iz badanie jest dobrowolne i catkowicie anonimowe, a jego wy-
niki bedg wykorzystane wytacznie w celach naukowych.

Wypelnienie zaledwie kilkunastu pytan zajmie Panstwu tylko kilkanascie mi-
nut. Uprzejmie prosz¢ o poswiecenie Panstwa cennego czasu i udzielenie szcze-
rych odpowiedzi.

1. Czy w okresie od 2008 do 2018 roku cho¢ raz zmienial Pan/zmieniala Pani
miejsce pracy (firme-pracodawce, w ktorej Pan/Pani pracowal/a)?

O Tak (Prosze przejs¢ do kolejnego pytania)

O Nie, w podanym okresie nie zmienialem/zmienialam miejsca pracy
(Do niniejszego badania poszukiwane s3 osoby, ktére w badanym okresie
cho¢ raz zmienialy pracodawce. Dzigkuje za che¢ udzialu w badaniu i po-
$wiecony czas. Zycze mitego dnia ©)

O Dotychczas nigdy nie pracowalem/pracowatam (Do niniejszego badania
poszukiwane sg osoby, ktére w badanym okresie cho¢ raz zmieniaty pra-
codawce. Dziekuje za che¢ udziatu w badaniu i poswiecony czas. Zycze mi-
tego dnia ©)

2. Ilerazy w okresie od 2008 do 2018 roku zmienil Pan/zmienila Pani miejsce
pracy?
O Iraz
O 2razy
O Od 3 do5razy
O Od6do 10 razy
O Wiecej niz 10 razy
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Prosze, aby na kolejne pytania odpowiadat Pan/odpowiadata Pani w odniesieniu
do Pana/Pani ostatniego miejsca pracy (pracodawcy).

3. Najakim stanowisku pracowal Pan/pracowala Pani u poprzedniego praco-
dawcy? (Prosze wskazaé tylko jedng odpowiedz - ostatnio zajmowane stano-
wisko pracy)

Praktykant/stazysta

O Pracownik fizyczny (stanowisko nie kierownicze)

[0 Mtodszy specjalista/referent, asystent lub rownorzedne

O

O

O

Specjalista/samodzielny referent lub rownorzedne
Starszy specjalista/referent lub rownorzgdne
[0 Stanowisko kierownicze (brygadzista, koordynator, kierownik, dyrektor itp.)

4. Jak dlugo nie pracuje juz Pan/Pani u poprzedniego pracodawcy?
O Kroécej niz pét roku
0 Od 6 do 11 miesigcy
O Od 1 rokudo 2 lat
O Od2do5lat
O Dtuzej niz 5 lat

5. Prosze wskazaé, do jakiego sektora zalicza si¢ Pana/Pani poprzedni
pracodawca:
O Publicznego (tzw. pierwszy sektor)
O Prywatnego (tzw. drugi sektor)
O Non-profit/non-for profit (tzw. trzeci sektor)

6. Jaka dzialalno$cia zajmuje si¢ Pana/Pani byly pracodawca? (Prosze wska-
zac tylko jedng odpowiedz)
O Produkeja
O Swiadczeniem ustug
O Handlem

7. 1Ile pracownikéw w Polsce zatrudnial Pana/Pani poprzedni pracodawca
w momencie, gdy odchodzil Pan/Pani z pracy?
O Do9
0O Od10do49
O Od 50 do 249
O Od 250 do 1000
[0 Ponad 1000
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8. W jakim wojewodztwie miesci si¢ Pan/Pani byly pracodawca (oddzial,
w ktorym byl Pan/byla Pani zatrudniona)?

Oo0O00O000OOO0O0OOoOoOoooOod

dolnoslgskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie

lubuskie

todzkie

malopolskie
mazowieckie
opolskie
podkarpackie
podlaskie

pomorskie

$lgskie
swietokrzyskie
warminsko-mazurskie
wielkopolskie
zachodniopomorskie

9. Jaka firma jest Pana/Pani byly (poprzedni) pracodawca?

O
(|
O

Firmg polska
Firmga zagraniczng
Firmg czg¢$ciowo polska

10. Z jakich przyczyn zmienil Pan/zmienila Pani poprzedniego pracodawce
(prace)?

O

O OOO00O0

Z wlasnej inicjatywy (np. zatrudnienie si¢ u innego pracodawcy, zatozenie
wlasnej firmy, przyczyny rodzinne itd.)

Z inicjatywy pracodawcy (np. wypowiedzenie umowy przez pracodawce)
Z powodu redukcji zatrudnienia (likwidacja mojego stanowiska pracy)

Z powodu upadtosci/likwidacji pracodawcy

Z powodu wygasniecia podpisanej z pracodawcg umowy terminowej
Inna przyczyna (prosze wskaza¢ jaka?)

Nie chce odpowiada¢ na to pytanie
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11. Jakie z ponizszych stwierdzen mogloby najlepiej okresli¢ Pana/Pani rozsta-
nie sie z poprzednim pracodawca?
[0 Rozstalismy si¢ w zdecydowanie dobrej atmosferze, nie mamy do siebie

pretensji

O RozstaliSmy si¢ raczej w dobrej atmosferze, ale mam pretensje do bytego
pracodawcy

O Rozstalismy sie raczej w dobrej atmosferze, ale mysle, ze byly pracodawca
ma do mnie pretensje

O RozstaliSmy si¢ w napietej atmosferze, mam pretensje do bylego praco-
dawcy

O RozstaliSmy si¢ w napietej atmosferze, mysle, ze byly pracodawca ma

do mnie pretensje
O RozstaliSmy sie w bardzo negatywnej atmosferze

12. Czy utrzymuje Pan/Pani relacje (kontakt) z bylym pracodawca?
O Tak (Prosze przejs¢ do pytania 21)
O Nie (Proszg przejs¢ do pytania 13)

13. Dlaczego nie utrzymuje Pan/Pani relacji (kontaktu) z bylym pracodawca?
O Poniewaz ja tego nie chce (Prosze przejs¢ do pytania 14)
O Poniewaz pracodawca tego nie chce (Prosze przejs¢ do pytania 15)
O Poniewaz ani ja, ani pracodawca tego nie chcemy
(Proszg przejs¢ do pytania 14)
O Inna przyczyna (Proszg wskazac jaka? Prosze przejs¢ do pytania 15)

14. Co zniechecilo Pana/Pania do utrzymania relacji z bylym pracodawca?
(Prosze zaznaczyc¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi)?

Przyczyna rozstania si¢ z pracodawca

Sposob rozstania sie z pracodawcg

Mam negatywna opinie o firmie

Mam negatywng opini¢ o firmie, jako pracodawcy

Uwazam, Ze nie jest warto

Inna przyczyna (Prosze podac jaka?)

oooooao



Zatacznik 1. Kwestionariusz ankiety

175

15. Prosze wskazac, czy ponizsze stwierdzenia dotycza Pana/Pani w odniesie-
niu do poprzedniego miejsca pracy? (Prosze wskazac odpowiedz do kazde-

go ze stwierdzent)

Stwierdzenie

Tak

Nie

Utrzymuje nieformalne kontakty z bytymi wspotpracownikami

Utrzymuje nieformalne kontakty z bytym przetozonym

Naleze do nieformalnej grupy zrzeszajacej bytych pracownikdw firmy (np.
na portalu Facebook)

Naleze do grupy zrzeszajacej bytych pracownikéw prowadzonej przez firme
(np. grupy bytych pracownikéw na portalach LinkedIn czy Goldenline)

Dostaje od bytego pracodawcy wiadomosci/maile (np. z zyczeniami $wia-
tecznymi czy newsletterami)

Moge ubiegad sie o ponowne zatrudnienie (na to samo, podobne lub inne
stanowisko/do innego dziatu i/lub siedziby)

Moge polecac bytego pracodawce swoim znajomym/rodzinie, a za zatrud-
nienie osoby z polecenia otrzymam nagrode

Moge wzia¢ udziat w organizowanych lub wspétfinansowanych przez bytego
pracodawce szkoleniach/kursach/seminariach/konferencjach

Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez firme imprezach okolicznoscio-
wych i/lub imprezach rodzinnych skierowanych do pracownikéw

Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez bytego pracodawce spotka-
niach/dyskusjach na temat funkcjonowania firmy

Jako byty pracownik moge ubiegac sie o dofinansowania/pozyczki z we-
wnetrznego funduszu firmy (np. na remont mieszkania)

Dostaje od bytego pracodawcy $wigteczne upominki, bony czy inne poda-
runki

16. Jakie dzialania, podejmowane przez bylego pracodawce, moglyby zacheci¢
Pana/Pania do utrzymania relacji z bylym pracodawca? (Prosze zazna-

czy¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi)
Wsparcie w zakresie rozwoju zawodowego
Imprezy okoliczno$ciowe i/lub eventy rodzinne

czy wspolpracy jesli zatoze wlasna firme)

O OOO0O0O

codawca placi wynagrodzenie)

Zaproszenie bylych pracownikéw do udziatu w aktualnych rekrutacjach
Podjecie ewentualnej wspolpracy (na zasadach freelancingu, outsourcingu

Programy polecen pracowniczych (polecenie osoby do pracy za ktoére pra-
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O Budowanie wirtualnych spotecznosci z udziatem byltych pracownikéw

O Finansowanie/dofinansowanie m.in. §wigtecznych upominkéw, bonéw
czy innych podarunkéw

0 Zasigganie opinii bylych pracownikéw na temat funkcjonowania firmy

O Inne dziatania (Prosze podac jakie)

O Zadne

Czy gdyby pracodawca podejmowal ponizsze dzialania, zacheciloby to
Pana/Pani do utrzymywania z nim relacji po odejsciu z firmy? (Prosze wy-
brac jedng odpowiedz w kazdym ze stwierdzen). Mozna udzieli¢ jednej od-
powiedzi w wierszu.

Raczej Tak Nie | Raczej

Stwierdzenie . . Nie
tak wiem nie

Dbat o mnie przez caty okres zatrudnienia

dec

Podejmowat prébe zachecenia mnie do zmiany

yzji 0 odejsciu

Zaa

o odejsciu

kceptowat podjeta przeze mnie decyzje

Doktadne wyjasnit mi przyczyny zwolnienia

Przeprowadzat szczera komunikacje przez caty
okres rozstawania sie

tem

Stuchat, co mam do powiedzenia, gdy odchodzi-

/odchodzitam z pracy

Wspierat mnie w zakresie przekazania obowiaz-
kow stuzbowych

Wystawit rzetelne referencje

18.

19.

Czy byly pracodawca zaproponowal Panu/Pani utrzymanie relacji po Pana/
Pani odejsciu z firmy?

O Tak (Prosze przejs¢ do pytania 20)

O Nie (Proszg przejs¢ do pytania 19)

Dlaczego, Pana/Pani zadaniem, byly pracodawca nie zaproponowal Panu/
Pani utrzymania relacji po zakonczeniu zatrudnienia?

0 Ze wzgledu na przyczyne mojego odejscia z pracy

O Ze wzgledu na negatywng opini¢ o mnie

O Bo nie realizuje zadnych dzialan w tym zakresie

O Inna przyczyna (Proszg podac jaka?)
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20. Czy Pana/Pani byly pracodawca podejmuje jakiekolwiek dzialania majace
na celu utrzymanie relacji z bylymi pracownikami?

21.

22.

O
(|
O

Tak (Prosze przejs¢ do pytania 27)
Nie (Proszg przejs¢ do pytania 28)
Nie wiem (Prosze przejsc do pytania 28)

Prosze wskaza¢, na czym polega utrzymanie przez Pana/Panig relacji z by-
lym pracodawca (Prosze wskazac wszystkie moZliwe odpowiedzi)?

o O O 0O o o o o o0 o ood

Utrzymuje nieformalne kontakty z bylymi wspoétpracownikami
Utrzymuje nieformalne kontakty z bytym przetozonym

Naleze do nieformalnej grupy zrzeszajacej bylych pracownikéw firmy
(np. na portalu Facebook)

Naleze do grupy zrzeszajacej bytych pracownikéw prowadzonej przez fir-
me (np. grupy bylych pracownikéw na portalach LinkedIn czy Goldenline)
Dostaj¢ od bytego pracodawcy wiadomosci/maile (np. z zyczeniami $wia-
tecznymi czy newsletterami)

Moge ubiegac si¢ 0 ponowne zatrudnienie (na to samo, podobne lub inne
stanowisko/do innego dziatu i/lub siedziby)

Moge poleca¢ bytego pracodawce swoim znajomym/rodzinie, a za zatrud-
nienie osoby z polecenia otrzymuje nagrode

Moge wzig¢ udzial w organizowanych lub wspéifinansowanych przez by-
tego pracodawce szkoleniach/kursach/seminariach/konferencjach

Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez firme imprezach okoliczno-
sciowych i/lub eventach rodzinnych skierowanych do pracownikéw
Moge uczestniczy¢ w organizowanych przez bylego pracodawce spotka-
niach/dyskusjach na temat funkcjonowania firmy

Jako byty pracownik moge ubiega¢ si¢ o dofinansowania/pozyczki z we-
wnetrznego funduszu firmy (np. na remont mieszkania)

Dostaje od bylego pracodawcy $wiateczne upominki, bony czy inne poda-
runki

W inny sposob (Prosze podac w jaki?)

Czy byly pracodawca zaproponowal Panu/Pani utrzymanie relacji po odej-
$ciu z firmy?

O
O

Tak (Proszg przejs¢ do pytania 24)
Nie (Prosze przejs¢ do pytania 23)
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23. Dlaczego, Pana/Pani zadaniem, byly pracodawca nie zaproponowal Panu/
Pani utrzymania relacji po zakonczeniu zatrudnienia?
O Ze wzgledu na przyczyne mojego odejscia z pracy
O Ze wzgledu na negatywng opini¢ o mnie
O Bo nie realizuje zadnych dzialan w tym zakresie
O Inna przyczyna (Prosz¢ podac jaka?)

24. Jakie dzialania, podejmowane przez pracodawce, moglyby dodatkowo za-
checi¢ Pana/Pania do utrzymania relacji z bylym pracodawca? (Prosze za-
znaczy¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi)

Wsparcie w zakresie rozwoju zawodowego

Imprezy okolicznosciowe i/lub eventy rodzinne

Zaproszenie bylych pracownikéw do udziatu w aktualnych rekrutacjach

Podjecie ewentualnej wspoélpracy (na zasadach freelancingu, outsourcingu

czy wspolpracy B2B)

Programy polecen pracowniczych

Budowanie wirtualnych spotecznosci z udzialem bylych pracownikow

Finansowanie/dofinansowanie m.in. $wiatecznych upominkéw, bonow

czy innych podarunkéow

Zasieganie opinii bytych pracownikéw

Inne dzialania (Prosz¢ podac¢ jakie)

Zadne, nie chce utrzymywadé relacje z bylym pracodawca

O OO0 000 0OoOooO
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25. Czy gdyby pracodawca podejmowal ponizsze dzialania, zacheciloby to
Pana/Pani do utrzymywania z nim relacji po odejsciu z firmy? (Prosze wy-
bra¢ jedng odpowiedZ w kazdym ze stwierdzen). Mozna udzieli¢ jednej od-
powiedzi w wierszu.

Raczej Tak Nie | Raczej

Stwierdzenie . Nie
tak wiem nie

Dbat o mnie przez caty okres zatrudnienia

Podejmowat prébe zachecenia mnie do zmiany
decyzji o odejsciu

Zaakceptowat podjetg przeze mnie decyzje
o odejsciu

Doktadne wyjasnit mi przyczyny zwolnienia

Przeprowadzat szczerg komunikacje przez caty
okres rozstawania sie

Stuchat co mam do powiedzenia, gdy odchodzi-
tem/odchodzitam z pracy

Wspierat mnie w zakresie przekazania obowiaz-
kéw stuzbowych

Wystawit rzetelne referencje

26. Czy Pana/Pani byly pracodawca podejmuje jakiekolwiek dzialania majace
na celu utrzymanie relacji z bylymi pracownikami?
O Tak (Prosze przejs¢ do pytania 27)
O Nie (Proszg przejs¢ do pytania 28)
O Nie wiem (Prosze przejs¢ do pytania 28)
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27. Prosze okredli¢, do jakiej kategorii bylych pracownikow sa skierowane te
dzialania i jak czesto s3 podejmowane. (Mozna udzielic¢ jednej odpowiedzi

w wierszu)

Dziatania pra-

Regularnie codawcy nie
. (np. raz . . | sg skierowane
Grupy bytych pracownikow w miesiacu/ Nieregularnie do tej grupy
raz w roku) bytych pra-
cownikéw

Emerytowani pracownicy

Byli pracownicy, ktdrzy utracili zdolnos¢
do pracy (np. rencisci)

Pracownicy, ktorzy odeszli z firmy z wtasne;j
inicjatywy

Pracownicy objeci wczesniej redukcja
zatrudnienia

Pracownicy, ktérzy odeszli z firmy z powodu
zakonczenia okresu, na ktéry byta zawarta
umowa

Pracownicy tymczasowi

Pracownicy zwolnieni z inicjatywy pra-
codawcy (np. w wyniku wypowiedzenia
umowy przez pracodawce)

jakie)

Inne grupy pracownikéw (prosze wskazaé

28. Dlaczego Pana/Pani zdaniem, pracodawca moze nie podejmowac dzialan
skierowanych na utrzymanie relacji z bylymi pracownikami (Prosze zazna-
czy¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi)?

d

O
O
a
O
O
O

Bo nie wie na czym ma polega¢ utrzymanie relacji z bytymi pracownikami
Bo nie dostrzega korzysci z tego ptynacych

Bo mysli, iz pracownicy nie beda chcieli utrzymywac relacji z bytym pra-
codawca

Bo nie ma pomystu jak to robi¢

Bo nie ma na pienigdzy na podejmowanie dziatan w tym zakresie

Bo jest ztym pracodawca

Inna przyczyna (Prosze wskaza¢ jaka?)
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Kilka kolejnych pytan bedg dotyczyly calego przebiegu Pana/Pani kariery zawo-
dowej, a nie tylko ostatniego miejsca pracy.

29. Czy jest Pan/Pani na ogol sa sklonny/sklonna do utrzymywania relacji
z bylymi pracodawcami?
O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
O Nie wiem
O Raczej nie
O Zdecydowanie nie

30. Czy Pana/Pani zdaniem, inni byli pracownicy (np. znajomi) na ogdl sa
sklonni do utrzymywania relacji z bylymi pracodawcami?
O Zdecydowanie tak
O Raczej tak
O Nie wiem
O Raczej nie
O Zdecydowanie nie

31. Prosze odpowiedzie¢ na ponizsze pytania wybierajac jedna z dostepnych
odpowiedzi:

Tak Nie

Czy kiedykolwiek w trakcie Pana/Pani kariery zawodowej zdarzyto sie
Panu/Pani ponownie ubiegac sie o prace u bytego pracodawcy (aplikujac
na to samo, podobne lub inne stanowisko/do innego dziatu i/lub siedziby)?

Czy zna Pan/Pani kogo$, kto ponownie ubiegat sie o prace u bytego pra-
codawcy (aplikowat na to samo, podobne lub inne stanowisko/do innego
dziatu i/lub siedziby)?

Czy kiedykolwiek polecit Pan/polecita Pani ktéregokolwiek z bytych praco-
dawcdw swoim bliskim/znajomym jako dobre miejsce pracy?

Czy kiedykolwiek ktos z bliskich/znajomych polecit Panu/Pani swojego
bytego pracodawce jako dobre miejsce pracy?
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Metryczka
1. Prosze poda¢ Pana/Pani pleé
0 Kobieta

O Mezczyzna

2. Prosze podaé Pana/Pani wiek
O 25 lat lub mniej
O 26-35lat
O 36-45 lat
OO 46-59 lat
O 60-64 lata
O 65 lat lub wigcej

3. Prosze podac Pana/Pani wyksztalcenie
O podstawowe
O zawodowe
O srednie
O wyzsze licencjackie
O wyzsze magisterskie

4. Czy obecnie Pan/Pani pracuje
O Tak (prosze przejs¢ do pytania 5)
O Tak, cho¢ jestem na emeryturze/rencie (prosze przejs¢ do pytania 5)
O Nie, ale szukam pracy (dzigkuje za udziat w badaniu)
O Nie, jestem na emeryturze/rencie (dziekuje za udziat w badaniu)
O Nie i nie szukam pracy (dzigkuje za udziat w badaniu)

5. W jakim wojewddztwie miesci si¢ Pana/Pani obecny pracodawca?
dolno$laskie
kujawsko-pomorskie
lubelskie

lubuskie

todzkie

malopolskie
mazowieckie

opolskie
podkarpackie
podlaskie

pomorskie

Slaskie

$wietokrzyskie
warminsko-mazurskie
wielkopolskie
zachodniopomorskie

OO0O0O00O0OO0O0O0OO0OO0O0OO0oO0O
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6. Jak dlugo pracuje Pan/Pani u obecnego pracodawcy?
O Krocej niz rok
O Od 1 roku do 2 lat
O Od2do5lat
O Od5do 10 lat
O Dtuzej niz 10 lat

Bardzo dzi¢kuje za poswiecony czas i udzial w badaniu.






Zatacznik 2. Dyspozycje
oraz kwestionariusz wywiadu

Dyspozycje do wywiadu czesciowo ustrukturyzowanego

nt.: ,,Ksztattowania relacji pomiedzy pracodawca
a bytymi pracownikami”

Respondenci: byli pracownicy
Kryterium doboru: udzial w co najmniej jednej derekrutacji zewnetrznej w okre-
sie od 2008 roku do dnia badania

I. Dyspozycje dotyczace okresu zatrudnienia u ostatniego bylego praco-
dawcy

1.

4.

Dowiedzie¢ sig, jak respondent zapamietat okres zatrudnienia u bytego
pracodawcy (m.in. warunki pracy, narzedzia pracy).

. Dowiedzie¢ sig¢, czy podobala si¢ respondentowi wykonywana praca.
. Dowiedzie¢ si¢, jak respondent wspomina relacje interpersonalne w miej-

scu pracy.
Dowiedzie¢ sie, jak respondent opisatby atmosfere w miejscu pracy.

II. Dyspozycje dotyczace procesu rozstania si¢

1.

w

Dowiedzie¢ sig, jak respondent wspomina proces rozstania si¢ z bylym
pracodawca.

. Dowiedziec sig, co bylo przyczyna rozstania si¢ oraz kto stat si¢ inicjato-

rem rozstania.

. Dowiedzie¢ sig, z czym sie kojarzy respondentowi ten proces/okres.
. Dowiedzie¢ sig, jakie emocje respondent odczuwa wspominajac sobie

czas pozegnania sie z organizacja.

. Dowiedzie¢ sig, jak dawno respondent rozstal sie z bytym pracodawca.
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III.

1.

2.

Zatacznik 2. Dyspozycje oraz kwestionariusz wywiadu

Dyspozycje dotyczace utrzymania relacji z ostatnim bylym pracodawca

Dowiedzie¢ sie, czy respondent utrzymuje relacje ze swoim bylym

pracodawca.

» Jesli TAK: Na czym one polegaja? Kto byl inicjatorem? Czy/jakie
dziatania podejmuje pracodawca?

» Jesli NIE: Dlaczego? Co zniechecito/stalo sie powodem przerwania
tych relacji po zakonczeniu zatrudnienia.

Dowiedzie¢ sig, czy pracodawca proponowal utrzymywanie relacji. W jaki

sposob? Kiedy/jak? Co oferowat? Czego oczekiwal?

IV. Dyspozycje dotyczace mozliwosci ksztaltowania relacji z bylymi praco-
dawcami

1.

Dowiedzie¢ si¢, czy zdaniem respondenta warto utrzymywac relacje z by-
tym pracodawca.

. Dowiedzie¢ sie, czy respondent dostrzega jakiekolwiek korzysci ptynace

z utrzymywania relacji z bylym pracodawca. Jakie? Dlaczego?

. Dowiedzie¢ sie, co w utrzymywaniu tych relacji byloby dla respondenta

najbardziej wartosciowe. Jakie korzysci bylyby najbardziej atrakcyjne?

. Dowiedzie¢ sie, czy respondent styszal o programach utrzymania relacji

z bytymi pracownikami (np. corporate alumni program). Jakie dziatania
podejmowane przez bylego pracodawce moglyby zacheci¢ responden-
ta do utrzymywania z nim relacji/przystapienia do podobnego programu.

. Dowiedziec¢ sie, po co pracodawcom, zdaniem respondenta, utrzymywa-

nie relacji z bylymi pracownikami.

. Dowiedzie¢ si¢, czy, w opinii respondenta, pracodawcy zdaja sobie sprawe

z potencjatu, ktdry majg dla organizacji byli pracownicy.

. Dowiedziec¢ si¢, na czym, w opinii respondenta, ma polega¢ ksztaltowanie

relacji pomiedzy pracodawcy a bytlymi pracownikami. Kto powinien by¢
inicjatorem ksztaltowania tych relacji?

. Dowiedzie¢ sie, czego pracodawca moze oczekiwaé od takich relacji.

Czy respondent moglby by¢ przydatnym/dostarczy¢ jakas korzys¢ byte-
mu pracodawcy. Co mdglby respondent zaoferowaé bylemu pracodawcy
w ramach ksztaltowania relacji?

. Jaka rade dalby respondent pracodawcom chcacym utrzymac i $wiadomie

ksztaltowac relacje z bylymi pracownikami.

V. Dyspozycje dotyczace charakterystyki ostatniego bylego pracodawcy

1.
2.
3.
4.

Wojewddztwo
Liczba pracownikow
Sektor

Rodzaj dziatalno$ci
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Kwestionariusz badacza (wzor)

Termin wywiadu: ....cccceeuvivicincnnes

Miejsce realizacji wywiadu:
Zapewnione przez:
0 Badacza
[0 Badanego

Czas trwania wywiadu (W minutach): ......ccccoevevcrncvncenccrnecnnes

Oceniany aspekt

Uwagi badacza

Przed wywiadem

Reakcja respondenta na zaproszenie
do badania

Emocje i zachowania respondenta wywotane
zaproszeniem do badania, okolicznosci ustalenia
terminu i miejsca spotkania, proby odmowy udzia-
tu w badaniu.

Reakcja respondenta na temat badania

Emocje i zachowania respondenta wywotane tema-
tyka rozmowy. Wczesniejsze rozpoznanie respon-
denta w temacie badania. Opinia i nastawienie
respondenta w stosunku do przedmiotu badania.

W trakcie wywiadu

Warunki realizacji wywiadu

Np. ciche przestronne pomieszczenie, pomiesz-
czenie klimatyzowane, brak hataséw przeszkadza-
jacych w rozmowie, respondent i badany siedzieli
naprzeciwko siebie, zapewniono napoje itd.

Osoby postronne w trakcie wywiadu

Np. rodzina badanego, dzieci, niezapowiedziani
sgsiedzi, telefony, ktére badany lub badacz musieli
odebrac.

Zainteresowanie badanego
przedmiotem badania

Np. Dodatkowe pytania zadawane przez respon-
denta, emocje i zachowania odzwierciedlajace
»postrzeganie” przez badanego temat rozmowy
i poszczegblnych watkow.

Inne czynniki determinujace przebieg
wywiadu

Np. zaciecie sie sprzetu do nagrywania, przerwa
w dostawie pradu (tymczasowy brak o$wietlenia
pomieszczenia).

Po wywiadzie

Kontynuowanie rozmowy na temat
badawczy

Np. dodatkowe pytania respondenta, dalsze wy-
jasnienie kwestii poruszanych podczas wywiadu,
nowe (dodatkowe) watki wywotane rozmowa.

Dopytywanie sie o wyniki badan (raport
z badan)

Np. proéba o udostepnienie raportu z badan, na-
wigzanie do odpowiedzi udzielanych przez innych
badanych.







Autorka podejmuje rzadko tak szczegétowo omawiang w ramach zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi problematyke, jaka jest utrzymywanie relacji organizacji z pracownikami, kto-
rzy juz w firmie nie pracuja.

W obecnych czasach deficytéw personalnych spowodowanych wzgledami demogra-
ficznymi, ekonomicznymi oraz spotecznymi problematyka ta jest niezmiernie aktual-
na, gdyz pracodawcy faktycznie walczg o pracownikdw, takze tych, ktérzy po pewnym
okresie pracy gdzie indziej moga do nich wrécic.

Publikacja dostarcza zaréwno wynikow analiz teoretycznych, jak i badan empirycz-
nych, na dodatek nie tylko ilosciowych, lecz takze jakos$ciowych, co jest bardzo cenne dla
praktykdow.
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