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Streszczenie
Problematyka dowolnych odejść pracowniczych stanowi jeden z ważniejszych obszarów współcze-
snego zarzadzania zasobami ludzkimi, zwłaszcza w odniesieniu do zarządzania talentami. Celem ar-
tykułu jest opracowanie metody oceny skutków potencjalnego odejścia pracowniczego dla organiza-
cji. Dla osiągnięcie celu artykułu wykorzystano autorski zmodyfi kowany szary model klasyfi kacyjny. 
Po wprowadzeniu przedstawiono przegląd literatury odnoszący się z do procesu zarządzania talen-
tami (zwłaszcza w odniesieniu do dobrowolnych odejść pracowniczych). W kolejnej (trzeciej) części 
przedstawiono metodę badawczą, opierająca się na teorii systemów szarych. W ostatnim rozdziale 
przedstawiono wynik ewaluacji metody i podjęto dyskusję wyników.

Abstract
The issue of voluntary employee turnover is one of the more signifi cant 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 modifi ed grey classifi cation 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 fi ndings.

WPROWADZENIE

Zarządzanie talentami stanowi jeden z najważniejszych współcześnie obszarów zarządzania zasoba-
mi ludzkimi [Stuss, 2021; Moczydłowska, 2014]. W ramach procesu zarządzania talentami wyróżnia 
się problematykę dobrowolnych odejść pracowniczych. Przez dobrowolne odejście pracownicze rozu-
mie się każde odejście z pracy inicjowane przez pracownika [Hom i in., 2017; Holtom i in., 2008]. Zja-
wisko to przynosi szereg negatywnych konsekwencji dla organizacji – zarówno w wymiarze fi nanso-
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wym, jak i niefinansowym [Dolot, 2019]. Proces zarządzania dobrowolnymi odejściami pracowników 
zdekomponować można na trzy etapy. Pierwszy z nich obejmuje predykcję występowania intencji 
odejścia. Drugi z nich wiąże się z określeniem, czy przewidywane odejście pracownika jest dla organi-
zacji korzystne, czy też nie. Trzeci etap dotyczy doboru narzędzi retencyjnych, które zmaksymalizują 
szanse na utrzymanie talentów w organizacji (w sytuacji, gdy zdiagnozowano intencję odejścia oraz 
stwierdzono, że sytuacja taka byłaby dla organizacji niekorzystna). Niniejsze opracowanie koncentruje 
się na drugim etapie zarządzania procesem dobrowolnych odejść pracowniczych. Celem artykułu jest 
opracowanie metody oceny skutków potencjalnego dobrowolnego odejścia pracowniczego dla orga-
nizacji. Dla osiągnięcie celu artykułu zastosowano autorski zmodyfikowany szary model klasyfika-
cyjny. W artykule przedstawiono przegląd literatury, która dotyka zagadnień zarządzania talentami, 
ze szczególnym uwzględnieniem kwestii dobrowolnego rezygnowania z pracy przez pracowników 
(druga część artykułu). W części trzeciej opisano zastosowaną metodologię badawczą, która została 
oparta na teorii systemów szarych. W finalnym rozdziale zaprezentowano ocenę zastosowanej meto-
dy oraz przeprowadzono analizę uzyskanych rezultatów.

PRZEGLĄD LITERATURY

W ostatnich dekadach funkcjonowanie przedsiębiorstw w warunkach dynamicznych zmian rynko-
wych sprawia, że zarządzanie zasobami ludzkimi (ZZL) ulega ciągłym transformacjom [Bolt, 2022]. 
Szczególne miejsce w tej dziedzinie zajmuje analiza przyczyn i konsekwencji dobrowolnych odejść 
pracowniczych, które są ściśle związane z procesami retencji i rozwoju talentów w organizacji [Ant-
czak, 2005; Ingram, 2011; Miś, 2009]. W jednej z pierwszych teorii tłumaczących proces dobrowolnych 
odejść pracowniczych zaprezentowanej przez Marcha i Simona, wskazano na porównanie oczekiwań 
pracownika względem realiów oferowanych przez firmę jako kluczowy aspekt w decyzji o pozostaniu 
lub odejściu z pracy [March i Simon, 1993]. Zaangażowanie pracowników, będące efektem spełnienia 
ich oczekiwań, stanowi fundament zrównoważonego rozwoju organizacji, podczas gdy jego brak może 
prowadzić do wzrostu rotacji [Borkowska, 2014; Harasim, 2013; 2016]. Model Price’a, który rozszerza 
analizę o czynniki takie jak integracja i zaangażowanie pracowników w życie organizacji, podkreśla, 
jak istotne jest budowanie kultury organizacyjnej wspierającej lojalność i identyfikację z pracodaw-
cą [Bodak, 2017; Bugdol, 2006]. Dalsze spojrzenie na kwestię zarządzania talentami i dobrowolnych 
odejść pracowniczych dostarcza model Mobleya, który przedstawia proces decyzyjny składający się 
z kilku etapów – od początkowego niezadowolenia, poprzez ocenę alternatyw, aż do decyzji o odej-
ściu [Mobley, 1982]. Zrozumienie tego procesu jest kluczowe dla skutecznej interwencji i zatrzymania 
pracowników [Burkiewicz, Knap-Stefaniuk, 2018; Drozdowski, 2012]. Negatywne skutki dobrowolnych 
odejść są wieloaspektowe. Straty wiedzy i doświadczenia są jednymi z najbardziej odczuwalnych kon-
sekwencji, obok zakłóceń w pracy zespołów i konieczności ponoszenia kosztów rekrutacji nowych 
pracowników. To wszystko może przyczynić się do obniżenia morale pozostałego personelu [Haf-
fer, 2015; Harasim, 2013]. Oprócz tego, w kontekście międzynarodowym, zarządzanie talentami stawia 
przed organizacjami wyzwanie adaptacji pracowników z różnych kultur, co ma swoje odzwiercie-
dlenie w modelach międzykulturowego zarządzania [Burkiewicz, Knap-Stefaniuk, 2018; Gonera, 2016]. 
Ostatnia dekada badań wskazała na konieczność głębszego zrozumienia mechanizmów leżących 
u podstaw dobrowolnych odejść pracowniczych oraz ich wpływu na skuteczność zarządzania talen-
tami. Jest to obszar, który wymaga dalszej eksploracji, szczególnie w odniesieniu do sposobów za-
rządzania procesem odejść oraz strategii zatrzymania pracowników [Mazur, 2012; Miś, 2009; 2015]. 
W kontekście przyszłych badań, kluczowe będzie także zintegrowanie rozwiązań Big Data i zaawan-
sowanych technologii informatycznych w procesach HR, co może dostarczyć nowych narzędzi ana-
litycznych w celu lepszego rozumienia i przewidywania tendencji dotyczących rotacji pracowników 
[Garg i in., 2022; Orłowski, 2022].



84 Marcin Nowak

METODY BADAWCZE

W opracowanej metodzie oceny czy potencjalnej odejście pracownika będzie dla organizacji korzystne 
czy też nie proponuje się wykorzystaniem szarego modelu klasyfikacyjno-decyzyjnego. W pierwot-
nej wersji został on przedstawiony w opracowaniu [Nowak, Borowiec, 2019]. W niniejszym rozdziale 
zostanie przedstawiona jego zmodyfikowana wersja. Modyfikacja sprowadza się do dwóch rzeczy. 
Po pierwsze, nowa postać formalna modelu zakłada dowolność stosowanych skal ocen wyrażanych 
za pomocą liczb szarych (bądź białych). Dla każdej ze zmiennych możliwe będzie zastosowanie innej 
skali. Po drugie, liczba klastrów (klas decyzyjnych) nie jest ograniczona w żaden sposób przyjętymi ska-
lami ocen dla poszczególnych zmiennych. Zmodyfikowany szary model klasyfikacyjny można przed-
stawić w postaci procedury składającej się z 8 kroków.

Krok 1. Określenie struktury problemu decyzyjnego
Istota problemu decyzyjnego w opracowanej metodzie polega na tym, że dla każdego z m ocenianych 
pracowników (dla których zdiagnozowano występowanie intencji dobrowolnego odejścia z pracy) 
ze względu na n kryteriów decyzyjnych podejmowana jest decyzja co do faktu, czy dla organizacji ko-
rzystne jest ich odejście. Formułowanie katalogu kryteriów oceny jest głównym wyzwaniem przy two-
rzeniu modelu oceny korzyści z odejścia pracownika. W dostępnej literaturze często występuje szeroki 
zakres kryteriów oceny pracowników, gdzie w modelach oceny wykorzystuje się zwykle od kilkuna-
stu do kilkudziesięciu różnych kryteriów [Bugdol, 2023; Zulita i in., 2020; Tanti i in., 2018]. Bez wzglę-
du na liczbę określonych kryteriów, można je sklasyfikować do czterech głównych kategorii, zgodnie 
z opracowaniami autorów takich jak Oleksyn [1997, s. 119] oraz Król i Ludwiczyński [2006, s. 284].

1.	 Kryteria oceny kwalifikacji – obejmujące przede wszystkim poziom wiedzy (w tym poziom wy-
kształcenia), różnorodność umiejętności (zarówno „miękkie”, jak i „twarde”) oraz zakres doświad-
czenia zawodowego pracownika.

2.	 Kryteria oceny osobowości – odnoszące się do wielu cech osobowości, takich jak na przykład 
zdolność do kreatywnego myślenia, innowacyjność, zdolność radzenia sobie ze stresem, rzetel-
ność, samokontrolę czy poczucie odpowiedzialności.

3.	 Kryteria oceny efektywności – skupiające się na wynikach pracy pracownika, w tym osiąganiu 
ustalonych celów, generowaniu przychodów (w miarę stosowności), terminowości realizacji za-
dań oraz jakości wykonywanej pracy.

4.	 Kryteria oceny behawioralne – dotyczące zachowania pracownika w relacjach z firmą, przeło-
żonymi, kolegami z pracy, podwładnymi i klientami, w tym zaangażowanie, systematyczność 
oraz lojalność wobec organizacji.

W opracowanym modelu decyzyjnym zrezygnowano z tworzenia rozległej liczby kryteriów, ponie-
waż zauważono, że dodawanie kolejnych kryteriów niekoniecznie przekłada się na zwiększenie sku-
teczności modelu, a czasami może nawet prowadzić do efektów przeciwnych do oczekiwanych. Zdecy-
dowano się na model bardziej przejrzysty i łatwiejszy w zrozumieniu dla użytkowników, opierając go 
na czterech głównych kryteriach decyzyjnych:

1.	 Kwalifikacje pracownika (k1)
2.	 Cechy osobowe pracownika (k2)
3.	 Efektywność pracownika (k3)
4.	 Postawa pracownika (k4)

W ramach kroku 1 należy również określić skalę ocen w poszczególnych kryteriów. Proponuje się 
wykorzystanie jednolitej dla wszystkich kryteriów pięciostopniowej skali semantycznej (wyrażonej 
z wykorzystaniem liczb szarych) (Tabela 1).
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Tabela 1. Skala ocen w poszczególnych kryteriach

Kwalifikacje pracownika (k1) Cechy osobowe pracownika (k2)

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]

Średnie [4,00; 6,00] Średnie dla organizacji [4,00; 6,00]

Niskie [2,00; 4,00] Złe dla organizacji [2,00; 4,00]

Bardzo niskie [0,00; 2,00] Bardzo złe dla organizacji [0,00; 2,00]

Efektywność pracownika (k3) Postawa pracownika (k4)

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]

Średnia [4,00; 6,00] Średnia dla organizacji [4,00; 6,00]

Niska [2,00; 4,00] Zła dla organizacji [2,00; 4,00]

Bardzo niska [0,00; 2,00] Bardzo zła dla organizacji [0,00; 2,00]

Krok 2. Określenie wartości w poszczególnych kryteriach decyzyjnych
W drugim kroku metody zgodnie z określonymi kryteriami decyzyjnymi i ich skalami w kroku pierw-
szym prowadzi się badania, aby określić wartości w poszczególnych kryteriach. Możliwym jest prze-
prowadzenie badań eksperckich – liczba ekspertów na tym etapie nie jest niczym limitowana.

Krok 3. Określenie ważności kryteriów decyzyjnych
W modelu decyzyjnym opartym na klastrowej analizie szarej, wagi poszczególnych kryteriów decyzyj-
nych są ustalane przez ekspertów. Do oceny ważności kryteriów wykorzystuje się liczby szare, korzy-
stając z różnorodnych skal, które mogą obejmować np. trzy-, cztero-, czy pięciostopniowe systemy ocen. 
Popularnym przykładem jest pięciostopniowa skala, gdzie wagi kryteriów są wyrażane za pomocą liczb 
szarych.

Tabela 2. Skala wartości wag kryteriów decyzyjnych wyrażona za pomocą liczb szarych
Ocena lingwistyczna ważności kryterium decyzyjnego Waga kryterium ⊗𝑤i

Bardzo mało ważne (BM) [0,0; 0,2]

Mało ważne (MW) [0,2; 0,4]

Średnio ważne (ŚW) [0,4; 0,6]

Ważne (W) [0,6; 0,8]

Bardzo ważne (BW) [0,8; 1,0]

Wartości wag poszczególnych kryteriów decyzyjnych są ustalane zgodnie z formułą (1).

, (1)

gdzie  jest wagą i-tego kryterium decyzyjnego wskazaną przez j-tego eksperta.

Krok 4. Opracowanie ważonego szarego wektora decyzyjnego D*
W kroku 4 metody na podstawie wektora wartości oraz wektora wag wyznacza się szary ważony wek-
tor decyzyjny D* zgodnie ze wzorem (2).

, (2)

gdzie ⊗�i = ⊗𝑔i x ⊗𝑤i.

Krok 5. Obliczenie łącznej oceny ważonej ⊗�
W piątym kroku procedury dla każdego z obiektów wyznacza się łączna ocenę ważoną ⊗�. Jej dolną 
granicę stanowi suma dolnych granic liczb szarych ⊗�i, a jej górna granica stanowi sumę górnych 
granic liczb szarych ⊗�i co przedstawiono wzorem (3).
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(3)

Krok 6. Opracowanie ważonych szarych wektorów referencyjnych
W proponowanym modelu wykorzystuje się idee nieempirycznych obiektów referencyjnych. Generu-
je się dowolną liczbę wektorów referencyjnych, w taki sposób, że n wektorów referencyjnych tworzy 
n-1 klastrów (klas) decyzyjnych. W przypadku, gdy chce się uzyskać trzy klastry należy wygenerować 
cztery wektory referencyjne. Zakłada się, że dany obiekt nie może mieć większych wartości niż naj-
lepszy wektor referencyjny (ten ma najwyższe oceny we wszystkich analizowanych kryteriach). Analo-
gicznie, nie może być gorszy niż wektor antyreferencyjny powstały z najgorszych wyników w każdym 
kryterium.

Krok 7. Obliczenie wartości referencyjnych liczb szarych ⊗����
W tym kroku metody każdemu obiektowi referencyjnemu przypisuje się łączna ocenę ważoną ⊗���� 
postępując analogicznie, jak w przypadku kroku piątego. Między kolejnymi łącznymi ocenami ważo-
nymi ⊗���� musi zachodzić następująca nierówność (4).

. (4)

Gdzie:
⊗����� – j wektor referencyjny

Krok 8. Określenie klastra dla analizowanego obiektu
W kolejnym etapie procedury określa się klaster analizowanego obiektu na podstawie miejsca jego 
łącznej oceny ważonej ⊗� w nierówności (4). Porównuje się zatem ⊗� danego obiektu z kolejnymi 
wartościami ⊗����. Jeżeli obiekt jest nie lepszy niż najlepszy obiekt referencyjny i lepszy niż drugi 
obiekt referencyjny to obiekt należy zaklasyfikować do pierwszego klastra. Gdy jest gorszy od dru-
giego obiektu, ale lepszy od trzeciego, to obiekt ten znajduje się w drugim klastrze, itd. W porówny-
waniu dwóch liczb szarych (każdorazowo ⊗� porównuje się z kolejnymi ⊗����) proponuje się wyko-
rzystanie koncepcji prawdopodobieństwa, że jedna liczba szara jest większa od drugiej liczby szarej 
(Mierzwiak, Nowak, 2020). Współczynnik prawdopodobieństwa, że jedna liczba szara jest większa 
od drugiej oblicza się z wykorzystaniem wzoru (5) (Eshtaiwi i in., 2017).

(5)

gdzie 

WYNIKI BADAŃ

Badania zostały przeprowadzone w poznańskim przedsiębiorstwie branży IT w okresie czerwiec-li-
piec 2023. Głównym celem realizowanych badań zebranie informacji nt. występowania intencji odej-
ścia. Intencję odejścia zdiagnozowano u dwudziestu dwóch pracowników spośród stu przebadanych. 
Na potrzeby niniejszego artykułu z tej bazy wylosowano pięciu pracowników, którzy wykazywali 
intencję odejścia. Wobec tych pięciu pracowników przeprowadzono procedurę określenia czy ich do-
browolne odejście byłoby dla organizacji korzystne, czy też nie.

Krok 1. Określenie struktury problemu decyzyjnego
Ocenianymi obiektami w szarym modelu decyzyjnym było pięciu pracowników. Każdy z tych pięciu 
pracowników został oceniony w czterech kryteriach przedstawionych w rozdziale dotyczącym meto-
dy badawczej przez trzech ekspertów (osób zajmujących kierownicze stanowiska w badanej organiza-
cji). W efekcie realizacji procedury klasyfikacyjno-decyzyjnej zdecydowano się o przyporządkowaniu 
każdego z trzech pracowników do jednej z trzech kategorii (w analogii do powszechnie stosowanej 
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i uznawanej klasyfikacji w światłach drogowych). Pierwsza z nich (zielona) oznaczała, że dobrowol-
ne odejście pracownika jest dla organizacji korzystne. Druga z nich (pomarańczowa), że jest to trud-
ne do jednoznacznego stwierdzenia. Trzecia kategoria (czerwona) oznaczała, że dobrowolne odejście 
pracownika byłoby dla organizacji niekorzystne.
Krok 2. Określenie wartości w poszczególnych kryteriach decyzyjnych
W drugim kroku metody opracowano bazę danych składającą się z wartości przypisanym każdemu 
z czterech kryteriów decyzyjnych, dla każdego z pracowników, przez każdego z ekspertów. Wyniki 
tych badań (wyrażonych z wykorzystaniem liczb szarych) przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3. Określenie wartości atrybutów dla wybranego pracownika
e1 e2 e3 ⊗𝑔i

Pracownik 1

Kwalifikacje pracownika (k1) [2; 4] [4; 6] [2; 4] [2,67; 4,67]

Cechy osobowe pracownika (k2) [4; 6] [4; 6] [6; 8] [4,67; 6,67]

Efektywność pracownika (k3) [2; 4] [2; 4] [4; 6] [2,67; 4,67]

Postawa pracownika (k4) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [6,67; 8,67]

Pracownik 2

Kwalifikacje pracownika (k1) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [7,33; 9,33]

Cechy osobowe pracownika (k2) [6; 8] [4; 6] [6; 8] [5,33; 7,33]

Efektywność pracownika (k3) [8; 10] [8; 10] [6; 8] [7,33; 9,33]

Postawa pracownika (k4) [8; 10] [8; 10] [8; 10] [8; 10]

Pracownik 3

Kwalifikacje pracownika (k1) [2; 4] [4; 6] [2; 4] [2,67; 4,67]

Cechy osobowe pracownika (k2) [2; 4] [0; 2] [2; 4] [1,33; 3,33]

Efektywność pracownika (k3) [2; 4] [2; 4] [4; 6] [2,67; 4,67]

Postawa pracownika (k4) [4; 6] [2; 4] [0; 2] [2; 4]

Pracownik 4

Kwalifikacje pracownika (k1) [6; 8] [8; 10] [8; 10] [7,33; 9,33]

Cechy osobowe pracownika (k2) [6; 8] [4; 6] [6; 8] [5,33; 7,33]

Efektywność pracownika (k3) [6; 8] [8; 10] [6; 8] [6,67; 8,67]

Postawa pracownika (k4) [4; 6] [2; 4] [6; 8] [4; 6]

Pracownik 5

Kwalifikacje pracownika (k1) [0; 2] [2; 4] [2; 4] [1,33; 3,33]

Cechy osobowe pracownika (k2) [4; 6] [4; 6] [2; 4] [3,33; 5,33]

Efektywność pracownika (k3) [2; 4] [2; 4] [0; 2] [1,33; 3,33]

Postawa pracownika (k4) [2; 4] [2; 4] [6; 8] [2,67; 4,67]

Gdzie:
e1 – ocena pierwszego eksperta wyrażona liczbą szarą,
e2 – ocena drugiego eksperta wyrażona liczbą szarą,
e3 – ocena trzeciego eksperta wyrażona liczbą szarą,
⊗𝑔i – średnia ocena wyrażona liczbą szarą

Tym samym uzyskano następujący szare wektory decyzyjny D dla poszczególnych pracowników:
D1 = {[2,67; 4,67], [4,67; 6,67], [2,67; 4,67], [6,67; 8,67]}

D2= {[7,33; 9,33], [5,33; 7,33], [7,33; 9,33], [8; 10]}
D3 = {[2,67; 4,67], [1,33; 3,33], [2,67; 4,67], [2; 4]}
D4 = {[7,33; 9,33], [5,33; 7,33], [6,67; 8,67], [4; 6]}

D5 = {[1,33; 3,33], [3,33; 5,33], [1,33; 3,33], [2,67; 4,67]}
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Krok 3. Określenie ważności kryteriów decyzyjnych
W drugim kroku proponowanej metody eksperci określają ważność kryteriów decyzyjnych. Wyniki 
tej procedury przedstawiono w tabeli 4. Zastosowano pięciostopniową skalę ważności dla każdego 
z kryteriów decyzyjnych.

Tabela 4. Określenie wag kryteriów decyzyjnych
kj e1 e2 e3 ⊗𝑤i

k1 średnio ważne [0,4; 0,6] średnio ważne [0,4; 0,6] ważne [0,6; 0,8] [0,467; 0,667]

k2 mało ważne [0,2; 0,4] średnio ważne [0,4; 0,6] ważne [0,6; 0,8] [0,400; 0,600]

k3 bardzo ważne [0,8; 1,0] bardzo ważne [0,8; 1,0] ważne [0,6; 0,8] [0,733; 0,933]

k4 średnio ważne [0,4; 0,6] średnio ważne [0,4; 0,6] mało ważne [0,2; 0,4] [0,333; 0,533]

Krok 4. Opracowanie ważonego szarego wektora decyzyjnego D*
Następnie, w czwartym kroku metody przemnożono wagi poszczególnych kryteriów decyzyjnych przez 
ich oceny, uzyskując szare ważone wektory decyzyjne D*:

 = {[1,24; 3,11], [1,87; 4,00], [1,96; 4,36], [2,22; 4,62]}
 = {[3,42; 6,22], [2,13; 4,40], [5,38; 8,71], [2,67; 5,33]}
 = {[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 łącznej oceny ważonej ⊗�
Stosując wzór (3) uzyskano łączne oceny ważone ⊗� dla poszczególnych pracowników przedstawio-
ne w tabeli (5).

Tabela 5. Łączne oceny ważone dla poszczególnych pracowników
Pracownik Pracownik 1 Pracownik 2 Pracownik3 Pracownik 4 Pracownik 5

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

Krok 6. Opracowanie ważonych szarych wektorów referencyjnych
Zgodnie z założeniem, w którym w wyniku realizacji modelu decyzyjnego uzyska się trzy klasy, ko-
nieczne jest zbudowanie czterech wektorów referencyjnych. Zważając na to, że skala ocen poszczegól-
nych kryteriów mieści się w przedziale (0; 10), wektory referencyjne powinny przyjmować następują-
cą postać:

(6)

(7)

(8)

(9)

Wartości kolejnych ważonych szarych wektorów referencyjnych przedstawiają się w następujący 
sposób:

 = {[0,00; 1,67], [0,00; 1,5], [0,00; 2,33], [0,00; 1,33]} (10)

 = {[1,17; 3,33], [1,00; 3], [1,83; 4,67], [0,83; 2,67]} (11)

 = {[2,33; 5,00], [2,00; 4,5], [3,67; 7,00], [1,67; 4,00]} (12)

 = {[3,5; 6,67], [3,00; 6,00], [5,5; 9,33], [2,5; 5,33]} (13)
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Krok 7. Obliczenie wartości referencyjnych liczb szarych ⊗����
Na podstawie wartości (10) – (13) wyznaczono wartości szarych liczb referencyjnych ⊗����, które 
przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Łączne oceny ważone dla poszczególnych szarych obiektów referencyjnych
Obiekt ⊗����1 ⊗����2 ⊗����3 ⊗����4
⊗����� [0,00; 6,83] [4,83; 13,67] [9,67; 20,50] [14,15; 27,33]

Krok 8. Określenie klastra dla analizowanego obiektu
W tym kroku wyznacza się klaster dla analizowanych pracowników porównując wartość łącznej oce-
ny ważonej ⊗� z kolejnymi wartościami szarych liczb referencyjnych. W tabeli 7. zestawiono sposób 
przypisania pracownika do jednej z trzech klas decyzyjnych.

Tabela 7. Przypisanie obiektu decyzyjnego do klastra na podstawie wskaźnika łącznej oceny ważonej ⊗�
Pozycja ⊗� w nierówności Przynależność do klastra Interpretacja

klaster 1 zielone światło

klaster 2 pomarańczowe światło

klaster 3 czerwone światło

Źródło: opracowanie własne.

W tabeli 8 przedstawiono wyniki badań polegających na porównaniu łącznych ocen ważonych dla 
poszczególnych pracowników z łącznymi ocenami ważonymi dla obiektów referencyjnych.

Tabela 8. Wyniki oceny czy dobrowolne odejście dla poszczególnych pracowników jest korzystne dla organizacji
Pracownik Klaster Sygnalizacja Wniosek

Pracownik 1 2 pomarańczowa trudno ocenić czy odejście pracownika jest korzystne dla organizacji

Pracownik 2 1 czerwona odejście pracownika jest niekorzystne dla organizacji

Pracownik 3 3 zielona odejście pracownika jest korzystne dla organizacji

Pracownik 4 1 czerwona odejście pracownika jest niekorzystne dla organizacji

Pracownik 5 3 zielona odejście pracownika jest korzystne dla organizacji

Źródło: opracowanie własne.

W wyniku zrealizowanych badań okazało się, że w przypadku pracownika trzeciego oraz piątego ich 
potencjalne odejście byłoby korzystne dla organizacji. W tym przypadku nie należy podejmować wobec 
nich działań retencyjnych. W przypadku pracowników drugiego oraz czwartego natomiast rekomendu-
je się zastosowanie narzędzi retencyjnych maksymalizujących ich szanse na pozostanie w organizacji. 
Ich odejście byłoby bowiem niekorzystne dla organizacji. W przypadku pracownika pierwszego trudno 
jest jednoznacznie stwierdzić, czy jego odejście byłoby dla organizacji niekorzystne. Proponuje się zatem 
zapobiegawczo podjąć, wobec tego pracownika działań retencyjnych.

PODSUMOWANIE

W artykule przedstawiono nową metodę oceny tego, czy potencjalne odejście pracownika byłoby dla 
organizacji korzystne, czy też nie. Metoda ta stanowi kolejny etap modelu zarządzania procesem do-
browolnych odejść pracowniczych autora artykułu. W opracowanej metodzie wykorzystuje się autor-
ski szary klastrowy model decyzyjny adekwatny do modelowania niepewności charakterystycznej dla 
nauk społecznych. Przedstawiony w artykule sposób klasyfikowania pracowników, dla których zdia-
gnozowano intencję odejścia stanowi wkład teoretyczny w obszarze zarządzania talentami. Z punktu 
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widzenia praktycznego dostarcza natomiast narzędzie menadżerom HR, które z jednej strony stanowi 
system wczesnego ostrzegania o możliwym utracie talentu, a z drugiej strony umożliwia efektywniej-
sze zarządzanie zespołem. Zakres przyszłych badań obejmuje zwłaszcza określenie doboru narzędzi 
retencyjnych umożliwiających zmaksymalizowanie szansy na utrzymanie w zespole talentów, dla któ-
rych zdiagnozowano występowanie intencji odejścia.
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