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Streszczenie

Problematyka dowolnych odej$¢ pracowniczych stanowi jeden z wazniejszych obszaréw wspotcze-
snego zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza w odniesieniu do zarzadzania talentami. Celem ar-
tykutu jest opracowanie metody oceny skutkéw potencjalnego odejécia pracowniczego dla organiza-
qji. Dla osiaggniecie celu artykutu wykorzystano autorski zmodyfikowany szary model klasyfikacyjny.
Po wprowadzeniu przedstawiono przeglad literatury odnoszacy sie z do procesu zarzadzania talen-
tami (zwlaszcza w odniesieniu do dobrowolnych odej$¢ pracowniczych). W kolejnej (trzeciej) czesci
przedstawiono metode badawcza, opierajaca si¢ na teorii systeméw szarych. W ostatnim rozdziale
przedstawiono wynik ewaluacji metody i podjeto dyskusje wynikow.

Abstract

The issue of voluntary employee turnover is one of the more significant areas in contemporary human resource
management, especially in relation to talent management. The aim of the article is to develop a method for
assessing the impact of potential employee departure on the organization. To achieve the goal of the article, an
original modified grey classification model was used. After the introduction, a literature review related to the
talent management process (especially in terms of voluntary employee turnover) is presented. The next (third)
part presents the research method based on the theory of grey systems. The last chapter presents the results of the
method evaluation and discusses the findings.

WPROWADZENIE

Zarzadzanie talentami stanowi jeden z najwazniejszych wspotczesnie obszaréw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi [Stuss, 2021; Moczydlowska, 2014]. W ramach procesu zarzadzania talentami wyrdznia
sie problematyke dobrowolnych odejs¢ pracowniczych. Przez dobrowolne odejscie pracownicze rozu-
mie si¢ kazde odejscie z pracy inicjowane przez pracownika [Hom i in., 2017; Holtom i in., 2008]. Zja-
wisko to przynosi szereg negatywnych konsekwengji dla organizacji — zar6wno w wymiarze finanso-
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wym, jak i niefinansowym [Dolot, 2019]. Proces zarzadzania dobrowolnymi odejsciami pracownikow
zdekomponowad¢ mozna na trzy etapy. Pierwszy z nich obejmuje predykcje wystepowania intencji
odejscia. Drugi z nich wiaze si¢ z okresleniem, czy przewidywane odejscie pracownika jest dla organi-
zacji korzystne, czy tez nie. Trzeci etap dotyczy doboru narzedzi retencyjnych, ktére zmaksymalizuja
szanse na utrzymanie talentow w organizacji (w sytuacji, gdy zdiagnozowano intencje odejscia oraz
stwierdzono, ze sytuacja taka bytaby dla organizacji niekorzystna). Niniejsze opracowanie koncentruje
sie na drugim etapie zarzadzania procesem dobrowolnych odej$¢ pracowniczych. Celem artykutu jest
opracowanie metody oceny skutkdw potencjalnego dobrowolnego odejscia pracowniczego dla orga-
nizacji. Dla osiggniecie celu artykutu zastosowano autorski zmodyfikowany szary model klasyfika-
cyjny. W artykule przedstawiono przeglad literatury, ktora dotyka zagadnien zarzadzania talentami,
ze szczegolnym uwzglednieniem kwestii dobrowolnego rezygnowania z pracy przez pracownikéw
(druga czes¢ artykutu). W czesci trzeciej opisano zastosowang metodologie badawcza, ktoéra zostata
oparta na teorii systemoéw szarych. W finalnym rozdziale zaprezentowano oceng zastosowanej meto-
dy oraz przeprowadzono analize uzyskanych rezultatow.

PRZEGLAD LITERATURY

W ostatnich dekadach funkcjonowanie przedsigbiorstw w warunkach dynamicznych zmian rynko-
wych sprawia, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) ulega cigglym transformacjom [Bolt, 2022].
Szczegdlne miejsce w tej dziedzinie zajmuje analiza przyczyn i konsekwencji dobrowolnych odejs¢
pracowniczych, ktdre sa Scisle zwigzane z procesami retengji i rozwoju talentow w organizacji [Ant-
czak, 2005; Ingram, 2011; Mis, 2009]. W jednej z pierwszych teorii ttumaczacych proces dobrowolnych
odejs¢ pracowniczych zaprezentowanej przez Marcha i Simona, wskazano na poréwnanie oczekiwan
pracownika wzgledem realiéw oferowanych przez firme jako kluczowy aspekt w decyzji o pozostaniu
lub odejsciu z pracy [March i Simon, 1993]. Zaangazowanie pracownikdw, bedace efektem spetnienia
ich oczekiwan, stanowi fundament zréwnowazonego rozwoju organizacji, podczas gdy jego brak moze
prowadzi¢ do wzrostu rotacji [Borkowska, 2014; Harasim, 2013; 2016]. Model Price’a, ktéry rozszerza
analize o czynniki takie jak integracja i zaangazowanie pracownikéw w zycie organizacji, podkresla,
jak istotne jest budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej lojalnosc i identyfikacje z pracodaw-
ca [Bodak, 2017; Bugdol, 2006]. Dalsze spojrzenie na kwesti¢ zarzadzania talentami i dobrowolnych
odej$¢ pracowniczych dostarcza model Mobleya, ktory przedstawia proces decyzyjny sktadajacy sie
z kilku etapow — od poczatkowego niezadowolenia, poprzez ocene alternatyw, az do decyzji o odej-
$ciu [Mobley, 1982]. Zrozumienie tego procesu jest kluczowe dla skutecznej interwencji i zatrzymania
pracownikéw [Burkiewicz, Knap-Stefaniuk, 2018; Drozdowski, 2012]. Negatywne skutki dobrowolnych
odejs¢ s wieloaspektowe. Straty wiedzy i doswiadczenia sa jednymi z najbardziej odczuwalnych kon-
sekwengji, obok zakidcert w pracy zespoldw i koniecznosci ponoszenia kosztéw rekrutacji nowych
pracownikow. To wszystko moze przyczynic¢ si¢ do obnizenia morale pozostatego personelu [Haf-
fer, 2015; Harasim, 2013]. Oprdcz tego, w kontekscie miedzynarodowym, zarzadzanie talentami stawia
przed organizacjami wyzwanie adaptacji pracownikéw z réznych kultur, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w modelach miedzykulturowego zarzadzania [Burkiewicz, Knap-Stefaniuk, 2018; Gonera, 2016].
Ostatnia dekada badan wskazata na koniecznos¢ gtebszego zrozumienia mechanizmow lezacych
u podstaw dobrowolnych odejs¢ pracowniczych oraz ich wptywu na skutecznos¢ zarzadzania talen-
tami. Jest to obszar, ktéry wymaga dalszej eksploracji, szczegdlnie w odniesieniu do sposobdw za-
rzadzania procesem odej$¢ oraz strategii zatrzymania pracownikéw [Mazur, 2012; Mis, 2009; 2015].
W kontekscie przysztych badan, kluczowe bedzie takze zintegrowanie rozwigzan Big Data i zaawan-
sowanych technologii informatycznych w procesach HR, co moze dostarczy¢ nowych narzedzi ana-
litycznych w celu lepszego rozumienia i przewidywania tendencji dotyczacych rotacji pracownikéw
[Garg i in., 2022; Orlowski, 2022].



84 Marcin Nowak

METODY BADAWCZE

W opracowanej metodzie oceny czy potencjalnej odejscie pracownika bedzie dla organizacji korzystne
czy tez nie proponuje sie wykorzystaniem szarego modelu klasyfikacyjno-decyzyjnego. W pierwot-
nej wersji zostat on przedstawiony w opracowaniu [Nowak, Borowiec, 2019]. W niniejszym rozdziale
zostanie przedstawiona jego zmodyfikowana wersja. Modyfikacja sprowadza sie do dwoch rzeczy.
Po pierwsze, nowa posta¢ formalna modelu zaklada dowolno$¢é stosowanych skal ocen wyrazanych
za pomoca liczb szarych (badz biatych). Dla kazdej ze zmiennych mozliwe bedzie zastosowanie innej
skali. Po drugie, liczba klastrow (klas decyzyjnych) nie jest ograniczona w zaden sposdb przyjetymi ska-
lami ocen dla poszczegdlnych zmiennych. Zmodyfikowany szary model klasyfikacyjny mozna przed-
stawi¢ w postaci procedury skladajacej si¢ z 8 krokdw.

Krok 1. Okreslenie struktury problemu decyzyjnego

Istota problemu decyzyjnego w opracowanej metodzie polega na tym, ze dla kazdego z m ocenianych
pracownikow (dla ktorych zdiagnozowano wystepowanie intencji dobrowolnego odejscia z pracy)
ze wzgledu na n kryteridow decyzyjnych podejmowana jest decyzja co do faktu, czy dla organizacji ko-
rzystne jest ich odejscie. Formutowanie katalogu kryteriow oceny jest gtéwnym wyzwaniem przy two-
rzeniu modelu oceny korzysci z odejécia pracownika. W dostepnej literaturze czesto wystepuje szeroki
zakres kryteriow oceny pracownikéw, gdzie w modelach oceny wykorzystuje sie zwykle od kilkuna-
stu do kilkudziesieciu réznych kryteriow [Bugdol, 2023; Zulita i in., 2020; Tanti i in., 2018]. Bez wzgle-
du na liczbe okreslonych kryteriéw, mozna je sklasyfikowac¢ do czterech gtéwnych kategorii, zgodnie
z opracowaniami autordéw takich jak Oleksyn [1997, s. 119] oraz Krdl i Ludwiczyniski [2006, s. 284].

1. Kryteria oceny kwalifikacji — obejmujace przede wszystkim poziom wiedzy (w tym poziom wy-
ksztatcenia), réznorodno$¢ umiejetnosci (zarowno ,, miekkie”, jak i ,, twarde”) oraz zakres doswiad-
czenia zawodowego pracownika.

2. Kryteria oceny osobowosci — odnoszace sie do wielu cech osobowosci, takich jak na przyktad
zdolnosc¢ do kreatywnego mys$lenia, innowacyjnos¢, zdolnosc radzenia sobie ze stresem, rzetel-
nos¢, samokontrole czy poczucie odpowiedzialnosci.

3. Kryteria oceny efektywnosci — skupiajace si¢ na wynikach pracy pracownika, w tym osiaganiu
ustalonych celéw, generowaniu przychodéw (w miare stosownosci), terminowosci realizacji za-
dan oraz jakosci wykonywanej pracy.

4. Kryteria oceny behawioralne — dotyczace zachowania pracownika w relacjach z firma, przeto-
zonymi, kolegami z pracy, podwladnymi i klientami, w tym zaangazowanie, systematycznosc¢
oraz lojalnos¢ wobec organizadiji.

W opracowanym modelu decyzyjnym zrezygnowano z tworzenia rozleglej liczby kryteriéw, ponie-
waz zauwazono, ze dodawanie kolejnych kryteriow niekoniecznie przeklada si¢ na zwigkszenie sku-
tecznosci modelu, a czasami moze nawet prowadzi¢ do efektéw przeciwnych do oczekiwanych. Zdecy-
dowano si¢ na model bardziej przejrzysty i tatwiejszy w zrozumieniu dla uzytkownikdw, opierajac go
na czterech gltéwnych kryteriach decyzyjnych:

1. Kwalifikacje pracownika (k,)

2. Cechy osobowe pracownika (k,)
3. Efektywnosc¢ pracownika (k)

4. Postawa pracownika (k,)

W ramach kroku 1 nalezy réwniez okresli¢ skale ocen w poszczegdlnych kryteridéw. Proponuje sie
wykorzystanie jednolitej dla wszystkich kryteriéw pieciostopniowej skali semantycznej (wyrazonej
z wykorzystaniem liczb szarych) (Tabela 1).
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Tabela 1. Skala ocen w poszczegolnych kryteriach

Kwalifikacje pracownika (k,) Cechy osobowe pracownika (k,)

Bardzo wysokie [8,00; 10,00] Bardzo dobre dla organizacji [8,00; 10,00]
Wysokie [6,00; 8,00] Dobre dla organizacji [6,00; 8,00]
Srednie [4,00; 6,00] Srednie dla organizacji [4,00; 6,00]

Niskie [2,00; 4,00] Z%e dla organizagji [2,00; 4,00]
Bardzo niskie [0,00; 2,00] Bardzo zte dla organizacji [0,00; 2,00]
Efektywnos¢ pracownika (k,) Postawa pracownika (k)

Bardzo wysoka [8,00; 10,00] Bardzo dobra dla organizacji [8,00; 10,00]
Wysoka [6,00; 8,00] Dobra dla organizacji [6,00; 8,00]
Srednia [4,00; 6,00] Srednia dla organizadji [4,00; 6,00]

Niska [2,00; 4,00] Zta dla organizacji [2,00; 4,00]
Bardzo niska [0,00; 2,00] Bardzo zta dla organizacji [0,00; 2,00]

Krok 2. Okreslenie wartosci w poszczegolnych kryteriach decyzyjnych

W drugim kroku metody zgodnie z okreslonymi kryteriami decyzyjnymi i ich skalami w kroku pierw-
szym prowadzi si¢ badania, aby okresli¢ wartosci w poszczegdlnych kryteriach. Mozliwym jest prze-
prowadzenie badan eksperckich — liczba ekspertéw na tym etapie nie jest niczym limitowana.

Krok 3. Okreslenie waznosci kryteriow decyzyjnych

W modelu decyzyjnym opartym na klastrowej analizie szarej, wagi poszczegdlnych kryteriéw decyzyj-
nych s ustalane przez ekspertow. Do oceny waznosci kryteriow wykorzystuje sie liczby szare, korzy-
stajac z réznorodnych skal, ktére moga obejmowac np. trzy-, cztero-, czy pigciostopniowe systemy ocen.
Popularnym przykladem jest pieciostopniowa skala, gdzie wagi kryteriéw sq wyrazane za pomoca liczb
szarych.

Tabela 2. Skala wartosci wag kryteriow decyzyjnych wyrazona za pomoca liczb szarych

Ocena lingwistyczna waznoS$ci kryterium decyzyjnego Waga kryterium Qw,
Bardzo mato wazne (BM) [0,0;0,2]
Mato wazne (MW) [0,2;0,4]
Srednio wazne (SW) [0,4;0,6]
Wazne (W) [0,6; 0,8]
Bardzo wazne (BW) [0,8;1,0]

Wartosci wag poszczegolnych kryteridéw decyzyjnych sg ustalane zgodnie z formuta (1).
®w; = (@w! +@wi + - +@w) M

gdzie ® w/ jest waga i-tego kryterium decyzyjnego wskazana przez j-tego eksperta.

Krok 4. Opracowanie wazonego szarego wektora decyzyjnego D*
W kroku 4 metody na podstawie wektora warto$ci oraz wektora wag wyznacza sie szary wazony wek-
tor decyzyjny D* zgodnie ze wzorem (2).

D =[®v,Qvy...Q 1] )

gdzie Qv = Qg xQw,.

Krok 5. Obliczenie t13cznej oceny wazonej QR

W piatym kroku procedury dla kazdego z obiektéw wyznacza si¢ faczna ocene wazona @R. Jej dolna
granice stanowi suma dolnych granic liczb szarych ®v, a jej gérna granica stanowi sume gérnych
granic liczb szarych ®v, co przedstawiono wzorem (3).
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®R=[¥L, v, 20k, v,] G)

Krok 6. Opracowanie wazonych szarych wektorow referencyjnych

W proponowanym modelu wykorzystuje si¢ idee nieempirycznych obiektow referencyjnych. Generu-
je sie dowolng liczbe wektorow referencyjnych, w taki sposob, ze n wektoréw referencyjnych tworzy
n-1klastréw (klas) decyzyjnych. W przypadku, gdy chce sie uzyskac trzy klastry nalezy wygenerowac
cztery wektory referencyjne. Zaklada sig, ze dany obiekt nie moze mie¢ wigkszych wartosci niz naj-
lepszy wektor referencyjny (ten ma najwyzsze oceny we wszystkich analizowanych kryteriach). Analo-
gicznie, nie moze by¢ gorszy niz wektor antyreferencyjny powstaty z najgorszych wynikow w kazdym
kryterium.

Krok 7. Obliczenie wartosci referencyjnych liczb szarych Q@7 y

W tym kroku metody kazdemu obiektowi referencyjnemu przypisuje si¢ taczna ocene wazona Q1.
postepujac analogicznie, jak w przypadku kroku pigtego. Miedzy kolejnymi tgcznymi ocenami wazo-
nymi @7, musi zachodzi¢ nastepujaca nierownosc (4).

@ Trer1 > @ Trepz > @ Trepz >+ > @ Ty )

Gdzie:
QRr

rer; — ] Wektor referencyjny
Krok 8. Okreslenie klastra dla analizowanego obiektu
W kolejnym etapie procedury okresla si¢ klaster analizowanego obiektu na podstawie miejsca jego
facznej oceny wazonej @ R w nierownosci (4). Poréwnuje sie zatem @R danego obiektu z kolejnymi
wartosciami @7 .. Jezeli obiekt jest nie lepszy niz najlepszy obiekt referencyjny i lepszy niz drugi
obiekt referencyjny to obiekt nalezy zaklasyfikowac¢ do pierwszego klastra. Gdy jest gorszy od dru-
giego obiektu, ale lepszy od trzeciego, to obiekt ten znajduje si¢ w drugim klastrze, itd. W porowny-
waniu dwoch liczb szarych (kazdorazowo @R poréwnuje si¢ z kolejnymi @, ) proponuje si¢ wyko-
rzystanie koncepcji prawdopodobienstwa, ze jedna liczba szara jest wigksza od drugiej liczby szarej
(Mierzwiak, Nowak, 2020). Wspotczynnik prawdopodobienistwa, ze jedna liczba szara jest wieksza
od drugiej oblicza sie z wykorzystaniem wzoru (5) (Eshtaiwi i in., 2017).
max [0, 1" — max (0,7, — g,

I

P{® g1 =®g:} = ®)

gdzie L' = L(® g1) + L(® g2)

WYNIKI BADAN

Badania zostaty przeprowadzone w poznanskim przedsigbiorstwie branzy IT w okresie czerwiec-li-
piec 2023. Gtéwnym celem realizowanych badan zebranie informacji nt. wystepowania intencji odej-
Scia. Intencje odejscia zdiagnozowano u dwudziestu dwoch pracownikéw sposrdd stu przebadanych.
Na potrzeby niniejszego artykutu z tej bazy wylosowano pieciu pracownikow, ktorzy wykazywali
intencje odejscia. Wobec tych pigciu pracownikéw przeprowadzono procedure okreslenia czy ich do-
browolne odejscie bytoby dla organizacji korzystne, czy tez nie.

Krok 1. Okreslenie struktury problemu decyzyjnego

Ocenianymi obiektami w szarym modelu decyzyjnym bylo pieciu pracownikéw. Kazdy z tych pieciu
pracownikow zostat oceniony w czterech kryteriach przedstawionych w rozdziale dotyczacym meto-
dy badawczej przez trzech ekspertéw (osob zajmujacych kierownicze stanowiska w badanej organiza-
gji). W efekcie realizacji procedury klasyfikacyjno-decyzyjnej zdecydowano si¢ o przyporzadkowaniu
kazdego z trzech pracownikéw do jednej z trzech kategorii (w analogii do powszechnie stosowanej
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i uznawanej klasyfikacji w swiattach drogowych). Pierwsza z nich (zielona) oznaczata, Ze dobrowol-
ne odejscie pracownika jest dla organizacji korzystne. Druga z nich (pomaranczowa), ze jest to trud-
ne do jednoznacznego stwierdzenia. Trzecia kategoria (czerwona) oznaczata, Ze dobrowolne odejscie

pracownika byloby dla organizacji niekorzystne.

Krok 2. Okreslenie wartosci w poszczegolnych kryteriach decyzyjnych

W drugim kroku metody opracowano baze¢ danych skladajaca si¢ z wartosci przypisanym kazdemu
z czterech kryteriow decyzyjnych, dla kazdego z pracownikow, przez kazdego z ekspertow. Wyniki
tych badan (wyrazonych z wykorzystaniem liczb szarych) przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Okreslenie wartosci atrybutow dla wybranego pracownika

| e, e, e, ®g,
Pracownik 1
Kwalifikacje pracownika (k,) [2; 4] [4; 6] [2; 4] [2,67; 4,67]
Cechy osobowe pracownika (k,) [4; 6] [4; 6] [6; 8] [4,67; 6,67]
Efektywnoé¢ pracownika (k,) [2; 4] [2; 4] [4; 6] [2,67; 4,67]
Postawa pracownika (k,) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [6,67; 8,67]
Pracownik 2
Kwalifikacje pracownika (k,) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [7,33; 9,33]
Cechy osobowe pracownika (k,) [6; 8] [4; 6] [6; 8] [5,33; 7,33]
Efektywno$¢ pracownika (k,) [8; 10] [8; 10] [6; 8] [7,33; 9,33]
Postawa pracownika (k,) [8; 10] [8; 10] [8; 10] [8; 10]
Pracownik 3
Kwalifikacje pracownika (k,) [2; 4] [4; 6] [2; 4] [2,67; 4,67]
Cechy osobowe pracownika (k,) [2; 4] [0; 2] [2; 4] [1,33; 3,33]
Efektywno$¢ pracownika (k,) [2; 4] [2; 4] [4; 6] [2,67; 4,67]
Postawa pracownika (k,) [4; 6] [2; 4] [0; 2] [2; 4]
Pracownik 4
Kwalifikacje pracownika (k,) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [7,33; 9,33]
Cechy osobowe pracownika (k,) [6; 8] [4; 6] [6; 8] [5,33; 7,33]
Efektywnoé¢ pracownika (k,) [6; 8] [8; 10] [6; 8] [6,67; 8,67]
Postawa pracownika (k,) [4; 6] [2; 4] [6; 8] [4; 6]
Pracownik 5
Kwalifikacje pracownika (k,) [0; 2] [2; 4] [2; 4] [1,33; 3,33]
Cechy osobowe pracownika (k,) [4; 6] [4; 6] [2; 4] [3,33; 5,33]
Efektywnos$¢ pracownika (k,) [2; 4] [2; 4] [0; 2] [1,33; 3,33]
Postawa pracownika (k,) [2; 4] [2; 4] [6; 8] [2,67; 4,67]

Gdzie:

e,— ocena pierwszego eksperta wyrazona liczba szara,
e,— ocena drugiego eksperta wyrazona liczba szara,
e,— ocena trzeciego eksperta wyrazona liczba szara,

®g, — Srednia ocena wyrazona liczba szarg

Tym samym uzyskano nastepujacy szare wektory decyzyjny D dla poszczegdlnych pracownikdw:

D, ={[2,67; 4,67], [4,67; 6,67], [2,67; 4,67], [6,67; 8,671}

D,={[7,33;9,33], [5,33; 7,33], [7,33; 9,33], [8; 10]}
D,={[2,67; 4,671, [1,33; 3,33], [2,67; 4,67], [2; 4]}
D,={17,33;9,33], [5,33; 7,33], [6,67; 8,67], [4; 6]}

D, ={[1,33; 3,33], [3,33; 5,33], [1,33; 3,33], [2,67; 4,671}
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Krok 3. Okreslenie waznosci kryteriow decyzyjnych

W drugim kroku proponowanej metody eksperci okreslaja waznos¢ kryteriow decyzyjnych. Wyniki
tej procedury przedstawiono w tabeli 4. Zastosowano pigciostopniowa skale waznosci dla kazdego
z kryteriow decyzyjnych.

Tabela 4. Okreslenie wag kryteriow decyzyjnych

k, e e, e, QRw,

k, $rednio wazne [0,4; 0,6] $rednio wazne [0,4;0,6] wazne [0,6; 0,8] [0,467; 0,667]
k, malo wazne [0,2; 0,4] $rednio wazne [0,4; 0,6] wazne [0,6; 0,8] [0,400; 0,600]
k, bardzo wazne [0,8; 1,0] bardzo wazne [0,8; 1,0] wazne [0,6; 0,8] [0,733; 0,933]
k, $rednio wazne [0,4; 0,6] $rednio wazne [0,4; 0,6] mato wazne [0,2;0,4] [0,333; 0,533]

Krok 4. Opracowanie wazonego szarego wektora decyzyjnego D*
Nastepnie, w czwartym kroku metody przemnozono wagi poszczegolnych kryteriow decyzyjnych przez
ich oceny, uzyskujac szare wazone wektory decyzyjne D*:
Df =1{[1,24; 3,11], [1,87; 4,00], [1,96; 4,36], [2,22; 4,62]}
=1{[3,42; 6,22], [2,13; 4,40], [5,38; 8,71], [2,67; 5,33]}
D3 ={[1,24; 3,11], [0,53; 2,00], [1,96; 4,36], [0,67; 2,13]}
{[3 42; 6,22], [2,13; 4,40], [4,89; 8,09], [1,33; 3,20]}
={[0,62; 2,22], [1,33; 3,2], [0,98; 3,11], [0,89; 2,49]}

Krok 5. Obliczenie t13cznej oceny wazonej QR
Stosujac wzoér (3) uzyskano taczne oceny wazone @R dla poszczegdlnych pracownikéw przedstawio-

ne w tabeli (5).

Tabela 5. Lgczne oceny wazone dla poszczegolnych pracownikéw

Pracownik Pracownik 1 Pracownik 2 Pracownik3 Pracownik 4 Pracownik 5

®R, [7,29; 16,09] [13,60; 24,67] [4,40; 11,60] [11,78; 21,91] [3,82; 11,02]

i

Krok 6. Opracowanie wazonych szarych wektoréw referencyjnych

Zgodnie z zatozeniem, w ktérym w wyniku realizacji modelu decyzyjnego uzyska sie trzy klasy, ko-
nieczne jest zbudowanie czterech wektorow referencyjnych. Zwazajac na to, ze skala ocen poszczegol-
nych kryteriow miesci si¢ w przedziale (0; 10), wektory referencyjne powinny przyjmowac nastepuja-
cq postac:

Grer =[[7,5:10,0] X @ w;], ©)
Grer =[[5,0;7,5] X @ w;], @)
Grer = [12,5;5,0] X @ wy], ®)
Grer = 1[0,0;2,5] X @ wy], ©

Wartosci kolejnych wazonych szarych wektoréw referencyjnych przedstawiaja si¢ w nastepujacy
sposob:

rer ={[0,00; 1,67], [0,00; 1,5], [0,00; 2,33], [0,00; 1,33]} (10)
rer ={[1,17; 3,33], [1,00; 3], [1,83; 4,67], [0,83; 2,67]} (11)
Grer = {[2,33; 5,001, [2,00; 4,5], [3,67; 7,00], [1,67; 4,00]} (12)

grer = 1[3,5; 6,67], [3,00; 6,00], [5,5; 9,33], [2,5; 5,33]} (13)
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Krok 7. Obliczenie wartosci referencyjnych liczb szarych ®r ;

Na podstawie wartosci (10) — (13) wyznaczono wartosci szarych liczb referencyjnych @7 ., ktore

ref’

przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Laczne oceny wazone dla poszczegélnych szarych obiektéw referencyjnych

Obiekt ®r,.., T, r,.. ®T,..,
®r [0,00; 6,83] [4,83; 13,67] [9,67; 20,50] [14,15; 27,33]

refj

Krok 8. Okreslenie klastra dla analizowanego obiektu

W tym kroku wyznacza si¢ klaster dla analizowanych pracownikéw poréwnujac wartos¢ tacznej oce-
ny wazonej @R z kolejnymi wartos$ciami szarych liczb referencyjnych. W tabeli 7. zestawiono sposdb
przypisania pracownika do jednej z trzech klas decyzyjnych.

Tabela 7. Przypisanie obiektu decyzyjnego do klastra na podstawie wskaznika tacznej oceny wazonej @ R

Pozycja ®R w nieréwnosci

Przynaleznos¢ do klastra

Interpretacja

QR E<RQ 17 25 & Tre 1> Klaster 1 zielone $wiatto
QR E<Q Ty 35 ® 7e 2 > klaster 2 pomaranczowe $wiatto
QR € <Q Trepas @ Trepz > klaster 3 czerwone $wiatto

Zrodto: opracowanie wiasne.

W tabeli 8 przedstawiono wyniki badan polegajacych na poréwnaniu facznych ocen wazonych dla
poszczegolnych pracownikéw z tacznymi ocenami wazonymi dla obiektow referencyjnych.

Tabela 8. Wyniki oceny czy dobrowolne odejscie dla poszczegdlnych pracownikow jest korzystne dla organizacji

Pracownik Klaster Sygnalizacja Whniosek
Pracownik 1 2 pomaranczowa trudno ocenic¢ czy odejscie pracownika jest korzystne dla organizacji
Pracownik 2 1 czerwona odejscie pracownika jest niekorzystne dla organizacji
Pracownik 3 3 zielona odejscie pracownika jest korzystne dla organizacji
Pracownik 4 1 czerwona odejscie pracownika jest niekorzystne dla organizacji
Pracownik 5 3 zielona odejscie pracownika jest korzystne dla organizacji

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyniku zrealizowanych badan okazato sig¢, ze w przypadku pracownika trzeciego oraz piatego ich
potencjalne odejscie bytoby korzystne dla organizacji. W tym przypadku nie nalezy podejmowac wobec
nich dziatan retencyjnych. W przypadku pracownikéw drugiego oraz czwartego natomiast rekomendu-
je sie zastosowanie narzedzi retencyjnych maksymalizujacych ich szanse na pozostanie w organizacji.
Ich odejscie bytoby bowiem niekorzystne dla organizacji. W przypadku pracownika pierwszego trudno
jest jednoznacznie stwierdzi¢, czy jego odejscie byloby dla organizacji niekorzystne. Proponuje si¢ zatem
zapobiegawczo podja¢, wobec tego pracownika dziatan retencyjnych.

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono nowa metode oceny tego, czy potencjalne odejscie pracownika bytoby dla
organizacji korzystne, czy tez nie. Metoda ta stanowi kolejny etap modelu zarzadzania procesem do-
browolnych odej$¢ pracowniczych autora artykutu. W opracowanej metodzie wykorzystuje si¢ autor-
ski szary klastrowy model decyzyjny adekwatny do modelowania niepewnosci charakterystycznej dla
nauk spolecznych. Przedstawiony w artykule sposob klasyfikowania pracownikow, dla ktérych zdia-
gnozowano intencje odejscia stanowi wklad teoretyczny w obszarze zarzadzania talentami. Z punktu
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widzenia praktycznego dostarcza natomiast narzedzie menadzerom HR, ktore z jednej strony stanowi
system wczesnego ostrzegania o mozliwym utracie talentu, a z drugiej strony umozliwia efektywniej-
sze zarzadzanie zespolem. Zakres przysztych badan obejmuje zwtaszcza okreslenie doboru narzedzi
retencyjnych umozliwiajacych zmaksymalizowanie szansy na utrzymanie w zespole talentéw, dla kto-
rych zdiagnozowano wystepowanie intencji odejscia.
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