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ROTACJA PRACOWNIKOW: POMIEDZY NORMA
A BARIERA ROZWOJU PRZEDSIEBIORCZOSCI

Abstrakt. Przedsiebiorczos$¢ polska rozwija sie, tempo tego rozwoju nie jest jednak jeszcze zadowalajace.
WSsréd przyczyn tego stanu rzeczy wymienia sie niska jakos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi. W poréwnaniu
z innymi panstwami UE, Polske cechuje m.in. wysoki poziom rotacji pracownikéw — w roku 2017 zajmowata
ona pierwsze miejsce pod tym wzgledem. Najczestszym powodem czestych zmian miejsca zatrudnienia, nie-
zaleznym od pracodawcéw, jest poszukiwanie lepszych warunkéw pracy. Zjawisko to czesto komentuje sie
pozytywnie i zestawia je m.in. z wysokg mobilnosciag polskich sit pracowniczych oraz z gotowoscia podjecia
zatrudnienia poza granicami kraju. Do tego typu wyboréw moze skfania¢ odczucie ryzyka utraty pracy, ktére-
go poziom réwniez nalezy do najwyzszych wsréd panstw UE. A zatem, mimo zmian w obszarze rynku pracy
spowodowanych spadkiem poziomu bezrobocia, wbrew deklaracjom pracodawcéw, czynnik ludzki nadal
nie jest traktowany przez nich priorytetowo i wcigz nie zauwazajg oni strat ponoszonych z tytutu wysokiego

poziomu rotacji.

Stowa kluczowe: rozwdj przedsiebiorczosci, bariery, zarzadzanie zasobami ludzkimi, rotacja, koszty

WSTEP

Przyjecie sukcesywnego rozwoju firmy jako obowiazuja-
cego imperatywu zobowigzuje do stalego podwyzszania
kwalifikacji pracownikéw poprzez ich udzial w szkole-
niach, warsztatach oraz samodoskonalenie. Dzialania te
warunkuja wyzsza efektywno$¢, a zgodnie z zalozenia-
mi behawioralnej metody zarzadzania zasobami ludz-
kimi, coraz sprawniejsze funkcjonowanie pracownika
w $rodowisku pracy przeklada sie tez na jego $rodo-
wisko pozapracownicze (Makarewicz-Marcinkiewicz,
2014). Ponadto bez stalego zwigkszania zasobow firma
nie jest przygotowana do innowacji, a zatem przestaje

by¢ konkurencyjna na rynku. Dlatego o ile jeszcze nie-
dawno podkreslano, ze firma nie bedzie si¢ rozwija¢
bez dobrze przygotowanej koncepcji ogélnej, o tyle dzi$
moéwi si¢ o tym, Ze bez dobrze opracowanej strategii za-
sobow ludzkich jest ona niewystarczajaca (Kugiel, 2013).
W pierwszych latach po transformacji ustrojowo-gospo-
darczej w Polsce, na jaw wyszty trudnosci sil pracowni-
czych zasadzajace si¢ na niedopasowaniu strukturalnym
i niskiej mobilnosci zawodowej. Sytuacja ta zmieniala sie
powoli — jeszcze w toku akcesji Polski do UE rynek pracy
uznawany byt za stabo rozwiniety: w 2005 roku stopa za-
trudnienia w Polsce wynosila zaledwie 52,8% (Szyman-
czak, 2007, s. 40). Aktualnie polskie sily pracownicze
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nalezg do najbardziej mobilnych, stopa zatrudnienia
zbliza si¢ do 70%, a co istotne, mimo zmiany charakteru
rynku pracy (ktory obecnie jest uznawany za rynek pra-
cownika), rotacja wykazuje tendencje wzrostowe. Celem
niniejszego opracowania jest opis procesdw zwigzanych
z rotacja pracowniczg w Polsce i wyjasnienie ich zalez-
nosci - tego, na ile wynikaja one ze $wiadomie prowa-
dzonych strategii rozwoju przedsiebiorczosci, na ile za$
sg raczej rezultatem niedoskonale realizowanej polityki
personalnej firm, jak réwniez konsekwencja wysokie-
go poziomu fluktuacji kadr. Zebrany material ma takze
umozliwi¢ ukazanie tendencji rozwoju poziomu rotacji
pracowniczej w panstwach UE, by na ich tle lepiej rozu-
mie¢ procesy dotyczace Polski.

MATERIAL | METODY

Przeprowadzone analizy zasadniczo bazujg na danych
liczbowych pochodzacych z trzech zrédetl: badania Mo-
nitor Rynku Pracy (Randstad, edycje 15-29), danych no-
wych miejsc zatrudnienia i miejsc likwidowanych zbie-
ranych przez GUS w katalogu Bank Danych Lokalnych
(w okresie 2013-2017) oraz badan realizowanych przez
PARP w ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego
w okresie 2010-2013. Zestawienie ww. danych pozwoli
na ukazanie dynamiki poziomu rotacji w Polsce oraz we
wspolnocie europejskiej, przy czym wskazany zostanie
nie tylko poziom rotacji, ale i innych, zwigzanych z nim
procesow czy zjawisk. Uzupelnieniem materialu sg wy-
brane rezultaty badan Effectiveness, SW Research pn.
Rekrutacja bez CV? (2015). A zatem zastosowana zosta-
nie metoda triangulacji, gdyz taczone sg wyniki badan
realizowanych na réznych probach badawczych oraz
oparte na réznych metodach.

PRZEGLAD LITERATURY

Wyniki dziatalno$ci przedsigbiorstw sg zalezne od czyn-
nikéw zaréwno makro-, jak i mikroekonomicznych. Na
te pierwsze przedsigbiorcy wprawdzie nie maja bezpo-
$redniego wplywu, a to od nich zalezy chociazby sposéb
realizacji polityki kadrowej. Rzutuja one na zarzadzanie
firma i jej zasobami, co z kolei okresla procesy toczace
sie w obszarze rynku pracy i rozw6j gospodarczy (Bak,
2011, s. 26). Ponadto funkcjonowanie przedsiebiorczosci
w Polsce determinuje szereg barier, wiroéd ktorych wy-
mieni¢ mozna aspekty prawne, ekonomiczne, spolecz-
ne, edukacyjne i kompetencyjne (chociazby w zakresie

znajomosci zasad i nowych technik zarzadzania) oraz
wreszcie bariery kadrowe. Sami przedsiebiorcy najcze-
$ciej wskazuja na obcigzenia fiskalne, biurokracje i nie-
dostateczne wsparcie ze strony panstwa czy samorzadu,
a zatem uznaja, iz rozwdj ich firm powstrzymuja czynni-
ki zewnetrzne. Tymczasem jak dowodzg m.in. realizato-
rzy badan PARP (2015b), to bariery wewnetrzne, w tym
trudnosci w realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi,
ograniczajg najbardziej potencjal polskich firm.

Pojecia zasoby ludzkie oraz kapitat ludzki sa czasem
stosowane zamiennie, jednak ,(...) kapital ludzki jest
definiowany jako zaséb wiedzy i umiejetnosci, zdoby-
tych w procesie ksztalcenia i praktyki zawodowej, a tak-
ze zdrowia i energii witalnej. Stanowi on zatem zasob,
ktory jest zrodtem przyszltych zarobkéw, ustug o okre-
$lonej wartosci” (Kowalewski, 2005, s. 378). Z kolei B.
Jamka tlumaczy, iz ,(...) postrzeganie ludzi jako zasobu
jest odmienne od postrzegania ludzi jako kapitalu. Za-
soby s3 nagromadzonym dobrem (kategoria statyczna),
ktére moze by¢ wykorzystywane w procesie produkcji,
[...] przedsigbiorstwo inwestuje w swoje kadry (gltéwnie
przez liczne szkolenia), z nadzieja, ze wigksza jakos¢/
warto$¢ kadr przetozy sie na wyniki. Kapital natomiast
to kategoria finansowa i dynamiczna: to warto$¢, ktéra
przynosi warto$¢ dodatkowg” (Jamka, 2011). A zatem
istotne jest takie gospodarowanie zasobami, by jak naj-
wigksza ich czg¢§¢ byta wykorzystywana, tj. stawala si¢
kapitatem firmy. Rotacja to w duzym stopniu zjawisko
naturalne w gospodarce rynkowej, poniewaz zmiana
miejsca pracy jest prawem zaréwno pracownika, jak
i pracodawcy. Opinia o pracowniku czesto zmieniaja-
cym miejsca pracy zalezy od przyczyn tych zmian, ale
réwniez istotna jest sama kultura przedsigbiorczosci
i rynku pracy, co z kolei wigze si¢ m.in. z kulturg na-
rodowg. Zasadniczo w standardach europejskich oraz
amerykanskich promuje sie indywidualizm, co sprawia,
ze wszelkie zmiany sg odczytywane raczej w kategoriach
zwiekszania doswiadczenia. Niemniej dla wiekszosci
ludzi zatrudnienie to nie tylko dziatalno$¢ przynoszaca
dochody, ale i warunkujaca tozsamo$¢, jest takze czyn-
nikiem okreslajagcym status spoleczny. Ponadto wizja
zmiany miejsca pracy zwykle budzi watpliwosci i obawy,
gdyz nawet niedoskonate uwarunkowania dotychczaso-
wego miejsca pracy daja pewne poczucie bezpieczenistwa
i stabilizacji. Swiadomos¢, ze zaktad pracy nie przyktada
do tej sfery wiekszej uwagi, jest przyczyng dyskomfor-
tu pracownika i czesto wigze sie z realizacjg zadan bez
wiekszego zaangazowania, a tymczasem ,pracownik
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zaangazowany daje z siebie 57% wysitku wiecej niz nie-
zaangazowany. Dziesiecioprocentowy wzrost zaangazo-
wania powoduje 6-procentowy przyrost wkladu pracy,
ktory przeklada sie¢ na 2-procentowy wzrost wynikow”
(Chabior, 2012). Zauwaza sie réwniez, ze ,,(...) o ile za-
dowolenie nie musi by¢ bezposrednio skorelowane z wy-
dajnoscig, o tyle niezadowolenie stanowi potencjalne
zagrozenie dla funkcjonowania organizacji” (Sowinska,
2014, s. 45). Wysoki poziom rotacji w firmie $wiadczy
o niewielkich szansach na obopdlne zadowolenie, co
przeklada sie tez na stabsze zainteresowanie firmg no-
wych (potencjalnych) pracownikow.

WYNIKI

Rotacja na terenie UE i w Polsce

Na terenie Unii Europejskiej pomiar6éw rotacji dokonuje
sie co kwartal. Zestawienie danych w okresie I kwartat
roku 2014 - II kwartat roku 2017 (tab. 1) pozwala na
stwierdzenie, iz zaréwno dla Polski, jak i calej UE, po-
ziom rotacji wykazuje tendencje wzrostowe, niemniej
w przypadku Polski jest zwykle wyzszy od $redniego po-
ziomu rotacji panstw unijnych. Niezmiennie najnizsza
rotacje notuje si¢ w Luksemburgu (zwykle 5-9%) i jest
to jedyne panstwo, w obszarze ktérego przyjmuje ona
najczesciej warto$ci jednocyfrowe. Pozostate panstwa
mozna uporzadkowa¢ wedlug rotacji do 20% i powyzej
tej warto$ci. Miejsca w pierwszej grupie zajmujg na ogot
takie panstwa jak np. Dania, Austria, Belgia, Czechy,
Stowacja czy Szwajcaria.

Polska zajmuje kazdorazowo pozycje w drugiej gru-
pie, w gronie panstw o najwyzszym poziomie rotacji,
czyli Wielkiej Brytanii, Hiszpanii, Francji oraz Wtoch,
za$ w roku 2017 (w drugim kwartale) Polske cechowat
najwyzszy poziom rotacji w gronie panstw unijnych -
27% (Randstad, 2017). W ramach ww. badania Monitor
Rynku Pracy (Randstad, 2015; 2017) ujmuje si¢ rowniez

przyczyny zmian miejsca pracy. W badaniach realizowa-
nych w ciggu minionych lat (2014-2017), respondenci
najczesciej wyjasniali, iz motywowaly ich lepsze warunki
pracy — zaréwno w roku 2014, jak i 2017 te odpowiedz
wybierato ponad 40% badanej zbiorowosci. Nieco rza-
dziej wskazywano osobiste pragnienie zmiany (niespetna
25% w roku 2014, 30% w roku 2017). Wymieniano takze
zmiang struktury firmy oraz niezadowolenie z obecnego
pracodawcy (obie te wersje uzyskiwaly wigcej wskazan
w roku 2014). Natomiast niezaleznie od roku realizacji
badan, ponizej 20% uzyskiwanych odpowiedzi doty-
czylo przyczyn osobistych (choroba, zmiana miejsca za-
mieszkania), osobistych ambicji w obszarze zarzgdzania
oraz osobistych ambicji w obszarze petnionych zadan.

W ww. badaniach ocenia si¢ réwniez ryzyko utraty
pracy (jako duze badz umiarkowane, niemniej zsumo-
wane wybory dla obu tych ocen ulatwiajg poréwnania).
W roku 2014 ocena ryzyka dla panstw UE wynosita 28%
(tab. 2). Dla Polski byla ona wyzsza (31%), aczkolwiek
az pie¢ innych panstw uzyskalo oceny wskazujace na
bardziej nasilone poczucie ryzyka utraty pracy (Grecja,
Wrtochy, Hiszpania, Stowacja, Wegry), a ponadto cztery
pierwsze panstwa uzyskaly lacznie nawet ponad 40%.
W roku 2017 $rednia unijna byla réwna 27%, dla Polski
wzrosta do 30%, ale juz tylko trzy panstwa cechowalo
poczucie wyzszego ryzyka utraty pracy (Grecj¢, Hiszpa-
nie i Wlochy). Pozycje z drugiego konca zestawienia zaj-
mujg takie panstwa, jak np. Austria, Belgia czy Niemcy,
a najlepszy, najnizszy poziom poczucia ryzyka dotyczy
Austrii: w roku 2014 - 17%, w 2017 - 15% (Randstad,
2015; 2017).

Relatywnie wysokie poczucie ryzyka utraty pracy
w Polsce nie wplywa na optymizm Polakédw, jaki wy-
raza sie w ich ocenie szans na znalezienie nowej pracy.
W roku 2014 szanse na pozyskanie nowego zatrudnie-
nia pozytywnie zaopiniowalo 69%, za§ w roku 2017 -
86%. Srednia unijna wynosita odpowiednio 60% i 63%,

Tabela 1. Sredni poziom rotacji dla pafistw UE i Polski w okresie 2014-2017

Rok 2014
Kwartat | I 11l \% | Il
UE (%) 18 19 20 18 18 20
Polska (%) 24 21 21 25 22 27

Zrédto: opracowane na podstawie Randstad, edycje 14-29.

2015

2016 2017

1] \Y% | 1l 11l \% | Il

24 22 21 23 23 20 21 22

27 24 25 29 26 24 21 27
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Tabela 2. Ryzyko utraty pracy w ocenie respondentéw badania Monitor Rynku Pracy

2014, | kwartat

2017, Il kwartat

Ocena ryzyka duze umiarkowane razem duze umiarkowane razem
Grecja 15 30 45 8 34 42
Wiochy 8 35 43 7 29 36
Polska 8 23 31 9 21 30
UE 7 21 28 7 20 27
Austria 3 14 17 3 12 15
Belgia 6 13 19 5 14 19
Niemcy 5 14 19 6 14 20

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Randstad, edycje 14, 29.
Tabela 3. Rynek pracy w Polsce, miejsca nowo utworzone i zlikwidowane
Miejsca pracy Symbol Jm. 2013 2014 2015 2016 2017
Nowo utworzone N tys. 502,4 614,8 595,9 618,8 694,1
Zlikwidowane z tys. 3471 319,9 317,6 284,2 264,2
Réznica N-Z tys. 155,3 294,9 278,3 334,6 429,9
Relacja N=100% 9% nowo utworzone = 100 69,09 52,03 53,30 45,93 38,06

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie BDL (2017).

a zatem Polska jest pod tym wzgledem liderem: jeszcze
w roku 2014 zajmowala czwarte miejsce, w roku 2017 -
pierwsze (Randstad, 2015; 2017). Wyniki te znajduja po-
twierdzenie w danych GUS okreslajacych liczby miejsc
pracy tworzonych i likwidowanych (tab. 3).

Z ww. zestawienia wynika, iz liczba miejsc likwi-
dowanych jeszcze w 2013 roku odpowiadata niespeina
70% liczby miejsc nowo utworzonych, co oznacza, ze
realny przyrost miejsc pracy wynosit ok. 31%. W roku
2017 mozna stwierdzi¢ odwrdcenie tej relacji, gdyz licz-
ba miejsc nowo utworzonych znaczaco przekroczyla

liczbe miejsc likwidowanych (ta stanowila juz tylko
38%). Z drugiej strony, cho¢ liczba miejsc likwidowa-
nych wykazuje tendencje malejace (w okresie 2013—
2017 spadek o 25%), to jednak nadal jest ona znaczaca.
Ponadto ruch na rynku pracy nie wynika jedynie z re-
lacji miejsc likwidowanych do tworzonych, ale réwniez
z rotacji. Jej udzial w ksztaltowaniu jest znaczacy, gdyz
jak wynika z badan realizowanych w ramach projektu
Bilans Kapitalu Ludzkiego w okresie 2010-2013, nowe
stanowiska pracy odpowiadaly kilkunastu procentom
miejsc objetych rotacja (tab. 4).

Tabela 4. Nowe stanowiska pracy w relacji do objetych rotacja w okresie 2010-2013

2010 2011
rotacja nowe % rotacja nowe %
494 579 87321 17,6 547 220 62799 11,5

2012 2013
rotacja nowe % rotacja nowe %
566 623 76 202 13,4 480103 66 174 13,8

Zrédto: na podstawie tabeli 1.9 z opracowania Kocéra i Strzeboriskiej (2014).
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Ww. projekt zostal zakoniczony, nowych badan w za-
kresie wielko$ci rotacji nie prowadzi rdwniez GUS, totez
aktualnie trudno byloby wyrokowa¢, jak ksztalttuja sie
relacje rotacja — nowe miejsca pracy, jednak tendencje
w tym aspekcie wyznaczane przez dane w ww. okresie
(2010-2013) raczej szybko nie ulegna wiekszym zmia-
nom. Zapewne czynnik ten w duzym stopniu determinu-
je atmosfere na polskim rynku pracy, ktéry mimo pozy-
tywnych przemian, ciagle stanowi obszar duzego ryzyka
dla pracownika. Kontekst ten koresponduje tez z poszu-
kiwaniami optymalnych rozwigzan podejmowanymi
przez pracownikoéw, ktorzy m.in. wyrazaja spore zainte-
resowanie zatrudnieniem poza krajowym rynkiem pra-
cy. W badaniach Randstad $rednia unijna wskazuje na
49% badanych dopuszczajacych wyjazd na state i 52% -
na jakis czas. Dla Polski wartosci te wynosza odpowied-
nio 58% i 64%; wieksza gotowos¢ do wyjazdu za praca
wyrazaja jedynie Hiszpanie (60% i 74%) oraz Wtosi (59%
160%), a zatem Polsce przypada pod tym wzgledem trze-
cie miejsce. Panstwa zajmujagce miejsca na drugim kran-
cu zestawienia (Dania, Czechy Austria czy Holandia),
uzyskaly jedynie 35-40% wskazan osob rozwazajacych
ewentualne podjecie zatrudnienia poza granicami kraju
(Randstad, 2017). A zatem Polska zalicza sie do panstw
bardziej zagrozonych ewentualng utrata czesci kapitatu
ludzkiego, a zminimalizowanie tego ryzyka jest mozli-
we jedynie przez dalszy rozwoj krajowego rynku pracy.

Rotacja w ocenie pracodawcéw
Rotacja oraz zarzadzanie kapitatem ludzkim to m.in. te-
matyka inicjatywy badawczej zrealizowanej w 2014 roku
przez agencje SW Research. Do badan zaproszono spe-
cjalistow HR, dziatow kadr, cztonkow zarzadu i wiasci-
cieli, reprezentujgcych facznie 250 firm zatrudniajacych
minimum 10 pracownikéw. Pytano m.in. o najwigksze
wyzwania dla firm zwigzane z rekrutacjg oraz o zadania
zwigzane z zarzgdzaniem kapitatem ludzkim. Pierwsze
z ww. zagadnien - najwigksze wyzwania dla firm zwig-
zane z rekrutacjg — zostalo zwigzane przede wszystkim
z czasem, jaki trzeba poswieci¢ na rekrutacje pracownika.
Az trzy czwarte badanej zbiorowosci orzeklo, iz jest to
czynnik zdecydowanie najistotniejszy w procesie dobo-
ru nowych cztonkow zatogi. Ok. 40% zwrécito uwage na
brak narzedzi do weryfikacji umiejetnosci deklarowanych
przez kandydatow, a wiecej niz co pigty badany wskazy-
wal na koszty rekrutacji (tab. 5).

Natomiast w ocenie wyzwan, jakie dotyczg przed-
siebiorcdw dzialajagcych na polskim rynku firm, dwie

Tabela 5. Wyzwania dla firm polskich w obszarze rekrutacjii za-
sobami ludzkimi

Sytuacje zwigzane z rekrutacja %

Koniecznos¢ poswiecenia duzej ilosci czasu na rekrutacje 784
pracownika
Brak narzedzi do weryfikacji umiejetnosci deklarowanych 40,0
przez kandydatéw
Wysokie koszty rekrutacji nowych pracownikéw 23,2

Zadania zwigzane z zasobami ludzkimi %
Weryfikacja kwalifikacji pracownikow 62,0
Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw 44,8
Pozyskanie wykwalifikowanych kandydatéw/pracownikéw 44,0
Wysoka rotacja pracownikéw 26,8
Utrzymanie w firmie najlepszych pracownikéw 244

Zrédto: wybér z raportu Effectiveness i SW Research (2015).

trzecie wskazan odnotowano przy koniecznosci doko-
nania weryfikacji kwalifikacji pracownikow, a o wiele rza-
dziej zauwazano, ze wyzwaniem jest Podnoszenie kwali-
fikacji pracownikéw. Jedynie co czwarty badany uznal,
ze wyzwaniem dla polskich firm jest obnizenie wysokiej
rotacji pracownikéw czy tez utrzymanie w firmie naj-
lepszych pracownikéw. Kolejno badani odpowiadali na
pytanie: ktore z podanych zadan dotycza/dotyczyly ich
przedsiebiorstw (tab. 6). Najczesciej (82,8%) zaznacza-
na byla wersja odpowiedzi: utrzymanie w firmie najlep-
szych pracownikéw oraz obnizenie rotacji pracownikow
(70,4%). Jak uzasadniali, inwestowanie w znanego juz,
sprawdzonego pracownika jest logicznym rozwiazaniem,
ktore powinno by¢ stosowane, ilekro¢ tylko istnieje taka
mozliwo$¢ (inaczej niz w przypadku rozwoju firmy wy-
magajacej zwigkszenia liczebnosci kadry).

Tabela 6. Wybrane zadania dotyczace firm respondentéw

Zadania %
Utrzymanie w firmie najlepszych pracownikéw 82,8
Obnizenie rotacji pracownikéw 704
Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw 68,8
Rozwiazywanie konfliktéw w zespole 68,0

Zrédto: wybér z raportu Effectiveness i SW Research (2015).
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Jak komentujg inicjatorzy badania, ,,polscy menadze-
rowie zwykli traktowac koszty rotacji pracownikéw jako
rutynowe wydatki ciaggle towarzyszace prowadzeniu biz-
nesu. [...] zakladajg, ze odejscie czgsci 0s6b z organizacji
jest normalnym zjawiskiem, z ktérym niewiele mozna
zrobi¢” (Effectiveness i SW Research, 2015). Swiadczy
to o bagatelizowaniu zjawiska rotacji, jak réwniez o nie-
wiedzy w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, jego
metod i ich znaczenia dla wyniku finansowego firmy, co
potwierdzaja tez wyniki innych inicjatyw badawczych.
W badaniach PARP (2013b) zauwaza sig, ze w Polsce za-
niedbywane s3 m.in. pomiary zasobow ludzkich:

o jedynie 29% przedsiebiorcéw podejmuje proby po-
miaru zasobdéw ludzkich,

o 34% zarzadzajacych firmami nie widzi Zadnej po-
trzeby dokonywania pomiaréw kapitatu ludzkiego,

o wéréd mniejszych firm zainteresowanych pomiara-
mi, jako trudno$¢ wymienia si¢ interpretacje uzy-
skanego wyniku (brak odpowiednio wykwalifikowa-
nych kadr).

Podobnie inni autorzy i badacze uznajs, iz przedsie-
biorcy najczeéciej ograniczaja dokonywane analizy do
wynikow finansowych, nie wnikajac glebiej w czynniki
warunkujgce uzyskane rezultaty. Tymczasem same wy-
niki finansowe, nawet jezeli s zadowalajace, to stanowia
na tyle ograniczony zakres danych, ze dyskusyjne jest
opieranie na nim strategii firmy (Luczak, 2016). ,Wie-
le firm dzialajacych w Polsce, jak wskazuja badania, nie
wdrozyla narzedzi, ktore umozliwiajg sprawne zarzadza-
nie wlasnym kapitatem ludzkim” (PARP, 2015a).

Przedsigbiorcy polscy zwykle zapewniaja, ze doce-
niaja znaczenie czynnika ludzkiego w dzialalnosci go-
spodarczej, co nawet znajduje sw6j wyraz w misji niemal
kazdej firmy. Réwniez w inicjatywach badawczych PARP
wykazuje si¢, ze ponad 60% przedsigbiorcow deklaruje,
iz kapital ludzki jest najwazniejsza wartoscig dla ich or-
ganizacji (PARP, 2013a). Niemniej oznacza to, ze az 40%
przedsiebiorcéw uznaje czynnik 6w za mniej istotny.
Ponadto deklaracje owych 60% niekoniecznie znajduja
dostateczne odzwierciedlenie w praktyce, gdyz jak m.in.
wykazuje PARP: ,,88% polskich przedsiebiorcow traktuje
wydatki na szkolenia pracownikéw w kategorii kosztéw”
(PARP, 2013b), co zdecydowanie przeczy podstawowym
zalozeniom wyktadni zarzadzania zasobami ludzkimi.
Prawidlowo prowadzone dziatania w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w Polsce dotyczg jedynie przed-
siebiorstw duzych, ktore zwykle maja wlasny, obstugiwa-
ny przez profesjonalnie przygotowanych pracownikéw
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dziat HR. W matych firmach zadania ZZL realizujg inni
pracownicy (zajmujacy sie ksiegowoscig czy placami).
Niemniej problem nie zasadza si¢ jedynie na obstu-
dze czynnosci zwigzanych z HR, ale réwniez: ,,(...) im
mniejszy przedsigbiorca, tym wieksze prawdopodobien-
stwo, iz nie widzi on korzysci w inwestowaniu w kapitat
ludzki swojego przedsiebiorstwa i dodatkowo nie zdaje
sobie sprawy z probleméw, jakie powoduje zaniedbanie
tej kwestii” (Motyka, 2013, s. 5). Wedlug innych autoréw
wigksze zrozumienie dla strategii personalnej wykazuja
firmy o wysokiej pozycji rynkowej, zwykle firmy prywat-
ne i zagraniczne, podczas gdy przedsiebiorstwa panstwo-
we stosuja raczej inne, specyficzne zasady w omawianym
zakresie (Kugiel, 2013, s. 75).

DYSKUSJA

Przedstawione dane i wyniki badan sugeruja, ze czyn-
nik ludzki nie jest traktowany w Polsce jako szczegolnie
istotny czy wyjatkowy. Rotacja bywa komentowana jako
zjawisko zwigkszajace konkurencyjno$¢, totez praco-
dawcy nie zauwazajg strat generowanych przez wymiane
swoich kadr badz tez traktuja je jako konieczne. Zmiana
charakteru polskiego rynku pracy, ktdry jeszcze niedaw-
no byt zdecydowanie rynkiem pracodawcéw (obecnie
cze$ciej wysuwa sie teze o rzadach pracownikéw), nie
wydaje si¢ mie¢ wplywu na poziom rotacji. By¢ moze
po czeéci stuszne jest twierdzenie, w my$l ktorego weze-
$niej rotacja miata by¢ wymuszana przez pracodawcow,
obecnie za§ wynika z dobrowolnych decyzji pracowni-
koéw, jednak jak wobec tego wyjasni¢ wciaz wysokie od-
czucie ryzyka utraty pracy? Ponadto zauwazy¢ trzeba, ze
niezaleznie od przyczyn, rotacja zawsze generuje pewne
straty. Polscy przedsiebiorcy wykazuja si¢ determinacja
w pogoni za poziomem europejskiej dziatalno$ci gospo-
darczej. Nieprzypadkowo przeciez ostatnie lata zamyka
si¢ pozytywnym bilansem, cho¢ nie bez wahan wielu
wskaznikow. I tak np. (GUS, 2017; 2018):

o w czerwcu 2017 roku zanotowano spadek liczby
podmiotéw gospodarczych o 0,8% (w stosunku do
pétrocza roku 2016), jednak liczba oséb zatrudnio-
nych w tym czasie wzrosta o 2,7%, a warto$¢ przy-
chodéw o 8,7%,

« stabszy byl wskaznik ptynnosci finansowej 11 II stop-
nia (odpowiednio spadek z37,5% do 36,2% 1z 103,4%
do 102,9%).

Wartoséci wymienionych wskaznikéw sa praktycznie

»poprawiane” od 2011 r., jednak postepy te ciaggle nie s3
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zadawalajace na tyle, by mozna orzec odrobienie op6znien
Polski. Wida¢ je m.in. w wynikach innowacji, w zakresie
ktorych Polska osiaga slabsze wyniki nawet od innych
panstw dawnego bloku wschodniego (jak np. Wegry czy
Czechy) i zajmuje jedna z ostatnich pozycji w rankingu
(Komisja Europejska, 2017). Osiagniecia polskiej przed-
siebiorczosci moga by¢ wiec opiniowane w kategoriach
sukcesu (wzrost jest faktem) oraz rozczarowania, gdyz
tempo rozwoju ciggle nie odpowiada oczekiwaniom skie-
rowanym na wypracowanie wynikéw blizszych $redniej
unijnej. Czy zatem efektywnos¢ dzialalnosci gospodar-
czej nie jest ograniczana wiasnie przez brak pelnego zro-
zumienia dla czynnika ludzkiego? Czy pracodawcy nie
rezygnujg ze swoich dotychczasowych sit pracowniczych
zbyt predko, bez prob negocjowania warunkéw dajacych
szanse wiekszej stabilizacji na rynku pracy? Wysoka rota-
cja w Polsce, wyzsza niz $rednia panstw unijnych, §wiad-
czy o determinacji, z jaka przedsigbiorcy staraja sie po-
prawic¢ swoje wyniki, a jednoczesnie zjawisko to generuje
wiecej strat niz korzysci. Tymczasem sami pracodawcy
nie potrafig podda¢ tego obszaru odpowiednio wnikli-
wym analizom, totez i nie podejmuja skutecznych dzia-
tan w celu ograniczenia rozmiaréw omawianego zjawiska.
Priorytetowo traktowany kapital ludzki wymaga stalej
troski o potrzeby pracownikéw, dbatosci o ich satysfak-
cje z pracy oraz wytworzenie prawdziwych wiezi miedzy
pracownikami oraz miedzy pracownikami i zarzgdem.
W sytuacji rozwoju gospodarczego tak ustalone relacje
powinny sprzyja¢ wzajemnemu zrozumieniu, stabilizacji
i wzrostowi poczucia bezpieczenstwa pracownika. Tym-
czasem mimo szeregu cech ozywienia gospodarczego
w Polsce, polskie firmy cechuje rosnacy poziom rotacji
sil pracowniczej. Zjawisko to jest jednym z najwiekszych
wyzwan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, gdyz
mozliwe, ze to wlasnie ona jest przyczyna hamujaca dal-
szy, oczekiwany wzrost gospodarczy.

PODSUMOWANIE

Zmiany miejsca pracy sg roznie interpretowane w za-
leznosci od ich przyczyn, a takze kultury przedsigbior-
czo$ci, rynku pracy oraz kultury narodowej. Zasadniczo
w $wiecie wskazuje si¢ na dwie odmienne interpretacje
omawianego zjawiska. Jedna z nich to wspomniany juz
amerykanski (oraz europejski) indywidualizm, ktéry
nakazuje pozytywne postrzeganie zmian miejsca pra-
cy, druga za$ zwiazana jest z kulturg wschodu, w ktdrej
priorytety wyznacza kolektywizm. Najdoskonalszym jej

przykladem jest przedsigbiorczos¢ japonska, kojarzona
z dozywotnimi zwigzkami pracownikéw z zaktadami
pracy, lojalnoscia wzgledem firmy, ktérej nie powinny
burzy¢ nawet propozycje nowych, bardziej atrakcyjnych
pracodawcow (Klimek, 2009, 5.165). Model ten wigze sie
z sukcesem gospodarczym Japonii, jednak coraz czgsciej
zwraca sie uwage na zwigzane z nim koszty spoleczne,
zasadzajace si¢ na catkowitej koncentracji na zakladzie
pracy kosztem zycia osobistego, co negatywnie odbija
sie na kondycji japonskiej rodziny. W skali globalnej
przedsiebiorczo$¢ czgsciej okresla model amerykanskie-
go indywidualizmu, w ktérym przeciwnie niz w modelu
japonskim podstawg rozwoju maja by¢ nie state zwigzki
pracownikéw z firmami, ale elastyczne formy zatrud-
nienia, majace motywowal pracownikéw do statego
podwyzszania swoich kwalifikacji. Jest to model, ktdry
Richard Sennett (2007) okresla mianem elastycznego
kapitalizmu. Jednak podobnie jak przy modelu japon-
skim, tak i tu coraz cze$ciej zauwaza sie koszty, ktore
ponosza pracownicy, ich rodziny i cate spotecznosci,
gdyz elastyczne zatrudnienie to funkcjonowanie w cig-
glej presji, nieprzewidywalno$¢, brak bezpieczenstwa
socjalnego, brak wiezi pracowniczych itd. Wykazuje
sie, Ze pracownicy poswiecaja pracy wiecej czasu niz
poprzednie pokolenia, a niejednokrotnie ponosza do-
tkliwe szkody psychiczne, zawodowe i spoteczne. Coraz
powazniejszym problemem sa ich depresje, nerwice,
uzaleznienia czy po prostu brak satysfakeji zawodowe;j
badz wypalenie zawodowe, co w sumie sklada si¢ na
obraz do$§¢ powaznej destrukgji, ktorg Sennett (2007)
nazywa tamaniem ludzkiej osobowosci - korozjg cha-
rakteru. Jest to rowniez dalece niekorzystne dla samej
przedsigbiorczodci, gdyz zdehumanizowane uwarunko-
wania produkcyjne bynajmniej nie podnosza wydajno-
$ci pracy, ale przeciwnie: obnizajag motywacje, a zatem
zwigkszaja ryzyko upadku. Tak wiec, niezaleznie od poj-
mowania istoty zwigzku pracownika z zakladem pracy,
rezultaty sg podobne, jednakowo niepokojace: w obu
przywolanych kulturach, przedsiebiorczo$¢ (dziatalnos¢
zawodowa), zdominowata zycie ludzi, przestaniajac rze-
czywisty sens pracy. O ile transformacja musiata pro-
wadzi¢ w Polsce do zmiany postaw wobec zatrudnienia
i rynku pracy, do zerwania z postrzeganiem pracodaw-
cy jako podmiotu zobowigzanego m.in. do opieki nad
pracownikami i do $wiadczenia szeregu ustug niezwia-
zanych bezposrednio z dzialalnoscig gospodarcza, aktu-
alnie sytuacja zdaje si¢ wskazywa¢ na druga skrajnos¢,
ktora réwniez nie tworzy uwarunkowan sprzyjajacych
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motywowaniu pracownikéw do wysokiej efektywnosci.
W poszukiwaniach optymalnego modelu relacji okre-
$lajacych przedsigbiorczosé, podpowiedzi dostarczaja
raczej dziatania innych panstw unijnych, ktdre nie celuja
w wypracowanie rekordowej mobilnosci pracowniczej,
ani elastycznosci rynku pracy (ktérg gwarantowaé rze-
komo ma rotacja), ale w umiarkowang stabilnos$¢, po-
czucie bezpieczenstwa pracownikéw oraz o wiele mniej-
sze zainteresowanie pozakrajowymi rynkami pracy.
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EMPLOYEE TURNOVER: BETWEEN THE STANDARD AND A BARRIER
TO ENTERPRISE DEVELOPMENT

Abstract. Polish companies are growing but the results of their development are not yet satisfactory for vari-
ous reasons, including the low quality of human resource management. In 2017, Poland had the highest
employee turnover of all EU countries. According to the employees, they often change their place of employ-
ment because they look for better working conditions, and therefore that process seems to be beyond the
control of employers. The phenomenon of employee turnover is often commented positively and it is associ-
ated with high labor mobility in Poland. It results from a large number of workers willing to take up employ-
ment outside the country. This has both positive and negative effects on the country’s economy. Meanwhile,
the risk of losing their jobs (which also is one of the highest in the EU) is conducive to looking for employment
opportunities abroad. Thus, despite the changes in the labor market caused by a drop in the unemployment
rate, the employers still fail to consider the human factor as a priority (which is contrary to their declarations).
Also, they remain unaware of losses brought by high levels of staff turnover.

Keywords: entrepreneurship development, barriers, human resources management, rotation, costs
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