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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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ZNACZENIE POMIARU
WEWNATRZORGANIZACYJNEJ
MOBILNOSCI PRACOWNIKOW

W ZARZADZANIU KAPITALEM LUDZKIM

SIGNIFICANCE OF ORGANIZATIONAL
MEASUREMENT OF LABOR MOBILITY
IN HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
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Streszczenie: Jednym z istotnych elementow, ktory nalezy poddaé¢ pomiarowi w organizacji,
jest mobilno$¢ pracownicza. Jest ona istotna zwlaszcza w kontekscie zarzadzania kapitatem
ludzkim. Dlatego celem niniejszego artykutu jest prezentacja miernikow shuzacych do po-
miaru wewnetrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikéw. Podjeto si¢ rowniez opracowania
propozycji do badania mobilnoséci pracownikéw na poziomie organizacyjnym. Dodatkowo
zaprezentowano znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci w zarzadzaniu kapi-
tatem ludzkim i wskazano na dziatania z tego zakresu, majace na celu zatrzymanie najbardziej
wartosciowych pracownikow.

Stowa kluczowe: pomiar, wskazniki, mobilnos¢ pracownikow, zarzadzanie kapitatem ludzkim.

Summary: One of essential elements that has to be measured in organization seems to be the
mobility of workers’. It is particularly crucial in the context of human capital management.
Therefore, the purpose of this article is to present metrics to measure the internal mobility of
workers. The paper also develops a proposal to study the mobility of workers at the organi-
zational level. In addition, it presents the importance of measuring the internal mobility in
the management of human capital and points actions in this field, aimed at stopping the most
valuable employees.

Keywords: measurement, indicators, labor mobility, human capital management.



Znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow... 29

1. Wstep

O ile pomiar ,,materialnych” sktadnikow organizacji nie budzi watpliwosci, to ilo-
sciowa analiza ,,mi¢kkich” jest obszarem trudnym, cho¢ nie niemozliwym do prze-
prowadzenia. Trudno$¢ ta jest przede wszystkim zdaniem A. Barona i M. Armstron-
ga wynikiem oddzialywania kapitatu ludzkiego i innych czynnikéw sytuacyjnych na
dziatalno$¢ organizacji [Baron, Armstrong 2012, s. 77]. Coraz czeéciej podejmuje si¢
dyskusj¢ naukowa nad sposobem dokonania kwantyfikacji spotecznych problemow
zarzadzania, ktore zajmuja si¢ réznymi poziomami i obszarami analizy funkcjonowa-
nia cztowieka w organizacji, podlegajac rownoczesnie wptywom wielu zmiennych sy-
tuacyjnych. Jednym z takich istotnych elementow, ktdry nalezy podda¢ pomiarowi,
jest mobilnos¢ pracownicza zwlaszcza w kontekscie zarzadzania kapitatlem ludzkim
w organizacji. Jest to do$¢ wazny problem, gdyz jak wykazaty badania przeprowadzo-
ne przez Hay Group w roku 2013, tylko w 16% dzialy HR potrafia wlasciwie obliczy¢
koszty przemieszczen pracownikow [Hay Group 2013, s. 40]. Cho¢ mierniki dotycza-
ce poziomu mobilnos$ci sg zaliczane do podstawowych informacji z zakresu inwesty-
cji w kapitat ludzki [Lukasiewicz 2009, s. 122], to analiza ich wynikow nie jest jednak
w kregu zainteresowan polskich przedsiebiorstw, ktdre zwykle traktujg koszty mobil-
nosci pracownikéw jako rutynowe wydatki towarzyszace w zarzadzaniu organizacja
[Chrzanowski 2014]. Poznanie miernikow i u§wiadomienie przez organizacje kosztow
mobilno$ci pracowniczej moze przyczyni¢ sie do jej lepszego funkcjonowania m.in.
poprzez optymalizacj¢ pewnych dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim.
Nalezy roéwniez wskazaé, iz w literaturze najczesciej eksplorowana jest mobilno$é
pracownikow w kontekscie przemieszczen zewnetrznych (miedzy organizacjami).
Mato uwagi, zwlaszcza w odniesieniu do pomiaru, poswigca si¢ przemieszczeniom
pracownikow w obrebie struktury danej organizacji. Biorac to pod uwage, jako cel
niniejszego artykulu wyznaczono, na podstawie studiow literaturowych, prezentacje
miernikéw stuzacych do pomiaru wewnetrznej mobilnoSci pracownikéw organizacji'.
Podjeto si¢ rowniez opracowania propozycji do badania mobilnosci pracownikow na
poziomie organizacyjnym. Dodatkowo zaprezentowano znaczenie pomiaru wewnatrz-
organizacyjnej mobilnosci w zarzadzaniu kapitatem ludzkim i wskazano na dziatania
7z tego zakresu, majace na celu zatrzymanie najbardziej wartosciowych pracownikow.

2. Istota mobilnosci i kwestie jej pomiaru

Mobilnos¢ jest najczesciej definiowana w kontek$cie przemieszczania si¢ i podejmo-
wanych dziatan spowodowanych okreslonymi uwarunkowaniami srodowiskowymi,
organizacyjnymi i indywidualnymi. Uwzglednia ona dwa jej rodzaje: mobilnos¢ prze-

' Artykut powstat w ramach projektu ,,Spoteczno-kulturowe uwarunkowania zachowan ludzi
w organizacji”’, w ramach zadania badawczego ,,Metodyka badan spotecznych aspektéw zarzadzania”
realizowanego w Katedrze Zarzadzania UL w 2015 1.
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strzenng (migracje) i mobilno$¢ zawodowa. Pierwsza z nich ma na celu zmiang miej-
sca zamieszkania, spowodowang np. zmiang miejsca pracy czy zamiarem jej poszuki-
wania. Mobilno$¢ zawodowa oznacza natomiast sktfonnos¢ pracownikow do zmiany
zawodu lub pracodawcy, a wigc podjecia znacznego wysitku zwigzanego nie tylko
z przekwalifikowaniem, ale rowniez ze zdobyciem nowego doswiadczenia zawodo-
wego w zupelnie nowym dla nich obszarze [Sienkiewicz 2014, s. 196]. Czgsto tak-
ze dla omoéwienia zjawiska mobilno$ci stosuje si¢ zamiennie takie okreslenia, jak:
migracja, ruchliwos$¢, rotacja czy fluktuacja. Wynika to zapewne z eksploracji dane-
go pojecia przez okreslong dziedzing wiedzy. I tak socjologia mobilnos$ci najczgsciej
analizuje zagadnienia zwigzane z okre$leniem motywow i konsekwencjami w kon-
tekscie ruchliwosci i migracji jednostek w spoteczenstwie [Sorokin 2009]. Z kolei za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, opisujac mobilnos¢, wyjasnia ja najczesciej za pomoca
pojec: ruchliwos¢ pracownicza, rotacja lub fluktuacja. Ruchliwos¢ pracownicza kon-
centruje si¢ na procesach ilosciowych i jakosciowych zmian w sferze zatrudnienia
w wyniku wchodzenia ludzi do organizacji, wewnetrznych zmian tresci pracy na sta-
nowiskach i samych stanowiskach przez osoby zatrudnione oraz odej$ciach pracow-
nikdéw z organizacji [Pocztowski 2008, s. 156]. Na podobng definicj¢ wskazuje row-
niez W.F. Cascio, ktéry stwierdza, ze jest to kazde odejscie pracownika poza ramy
organizacyjne, niezaleznie od przyczyn [Cascio 2001, s. 37]. Jednakze autor ten takie
przemieszczenie organizacyjne nazywa fluktuacja. Oprocz tego w ramach ruchliwo-
$ci pracowniczej w literaturze wyodrebnia si¢ realokacje, ktora dotyczy zmiany stano-
wisk pracy przez poszczegolnych pracownikow lub pewne ich zespoty wewnatrz da-
nych komoérek organizacyjnych lub miedzy nimi [Krol 2006, s. 442]. Dodatkowo A.
Pocztowski dzieli ruchliwos$¢ pracowniczg na zewnetrzng i wewngtrzng (okreslang
mianem przemieszczen pracowniczych w ramach jednej organizacji i charakteryzuja-
ca si¢ wickszg sterowalnoscia przez dziaty HR) [Pocztowski 2008, s. 156]. Zauwaza
si¢ zatem synonimicznos¢ w definiowaniu zjawiska, jakim jest mobilno$¢. Wynika to
glownie z jej opisu przez wiele dyscyplin naukowych: socjologig, ekonomi¢ i zarzg-
dzanie. W konsekwencji determinuje to pomiar i opis mobilno$ci. Dla przyktadu so-
cjologia, ktora gtdwnym punktem zainteresowania czyni migracje w wymiarze prze-
strzennym, najczesciej pomiar tego zagadnienia dokonuje w oparciu o wspotczynniki
ruchliwo$ci czy migracji (wspotczynnik salda migracji, wspotczynnik efektywno-
sci migracji) [Kurkiewicz 2010]. W ekonomii natomiast mobilno$¢ wyjasniana jest
w kontek$cie wspotczesnego rynku pracy i opisujacych ja teorii (teoria segmentacyj-
na, a w jej ramach teoria dualnego rynku pracy, czy teoria poszukiwan na rynku pra-
cy) oraz ograniczenia bezrobocia strukturalnego [Krynska, Kwiatkowski 2013; Kryn-
ska (red.) 2000]. W tym obszarze wiedzy pomiar takze koncentruje si¢ na korelacji
miedzy ograniczeniami mobilnosci (zwtaszcza zawodowej) pracownikow a nierow-
nowagg na rynku pracy oraz jej analizie jako pochodnej struktury wynagrodzen na da-
nym rynku pracy [Krynska (red.) 2000; Jarmotowicz, Knapinska 2011].

Natomiast pomiar mobilnosci w ramach nauk o zarzadzaniu najczesciej anali-
zowany jest pod katem szeroko eksplorowanej (jak wcze$niej juz zauwazono) ru-



Znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow... 31

chliwosci, fluktuacji i rotacji pracownikéw w organizacji, ze wzgledu na stosowanie
zamienne tych poje¢ przez wielu badaczy?®. Implikuje to réznorodng warstwe ba-
dawczg w postaci wielu miernikow. Bada si¢ takze motywy pracownikow zwigza-
ne ze zmiang miejsca pracy (ich relokacja), stanowiska w organizacji, poszukuje si¢
zwiazku miedzy mobilno$cig a cechami socjodemograficznymi oraz dokonuje si¢
identyfikacji kosztow i strat, jakie moga by¢ ponoszone sg z tytutu mobilno$ci. Ana-
liza tego zjawiska ma takze najczesciej dostarczy¢ informacji na temat efektywnosci
funkcji personalnej. Natomiast dobor wskaznikéw podyktowany jest aktualng sytu-
acja organizacji i jej wewnetrznym zapotrzebowaniem. Istotne jest zatem poznanie
katalogu miernikéw zwigzanych z mobilno$cia pracownikow w organizacji, zwlasz-
cza ze umiejetne ich wykorzystanie przez menedzerow moze pomdc w zatrzymaniu
warto§ciowych pracownikow — talentéw w organizacji oraz by¢ decydujacym czyn-
nikiem o ich przemieszczeniu w strukturze organizacyjne;j.

3. Mierniki pomiaru mobilnosci pracownikow w organizacji

W niniejszym opracowaniu mobilno$¢ wewnatrzorganizacyjna jest utozsamiana
z ruchem, przemieszczaniem si¢ pracownika wewnatrz organizacji, bez wzgledu na
to, jaki ruch ten przybiera kierunek (poziomy, pionowy lub diagonalny). Poniewaz
jak wcze$niej zauwazono, mamy do czynienia z symultaniczno$cia poj¢cia mobil-
nos$¢, zatem zdaniem autorki bedzie ja mozna zmierzy¢ znanymi miernikami odno-
szacymi si¢ do fluktuacji czy rotacji personelu w organizacji. Praktycznie jednak
wskazniki w tym zakresie sg nieograniczone, a o ich dobrze decyduje cel i zakres
konkretnej analizy [Pocztowski 2008, s. 158], przy czym sposéb ich pomiaru uzalez-
niony jest od dostgpnosci i zakresu posiadanych przez organizacje danych [Urbanek
2011, s. 87]. Roznorodnos¢ ta jest wynikiem tego, iz w praktyce nie istnieje tylko je-
den wskaznik, ktory moze zapewni¢ pomiar danej zmiennej [Babbie 2013, s. 164],
w tym przypadku wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci, tylko nalezy dysponowac
roznorodnymi miarami bedagcymi wynikiem operacjonalizacji okreslonego pojecia.

Wiekszo$¢ badan na temat pomiaru mobilnosci pracownikéw w XX w. opiera-
fa si¢ na modelu J. Marcha i H. Simona, ktory zaktadat, ze wszelkie ruchy zwigza-
ne z przemieszczeniem pracownika w ramach organizacji i poza nig sa wynikiem
indywidualnych determinant jednostki oraz celowych jej decyzji [March, Simon
1958]. Dopiero J. Price dal poczatek badaniu mobilnosci (rotacji) pracownikow
przy uwzglednieniu wskaznikéw stuzacych do jej pomiaru (m.in. wskaznik stabi-
lizacji, przyje¢, zwolnien czy $redni staz pracy pracownika w organizacji) [Price
1975, s. 34—42]. Poniewaz wspotczesnie mobilnos¢ pracownikow jest w centrum
zainteresowania wielu organizacji, dlatego wymaga rzetelnego pomiaru [Byerly
2012, s. 40].

2 Niektorzy autorzy dokonujag rozrdznienia migdzy mobilnoscia, rotacja i ptynnoscia; szerzej:
[Suchar 2010].
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Do pomiaru poziomu wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci mozna wykorzystac
nastepujace mierniki, zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Wskazniki wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci

Wskaznik

Interpretacja

Wskaznik mobilnosci dla
konkretnego pracownika

— uwzglednia sume wszystkich (liczone w miesiagcach) okreséw
zatrudnienia w poszczego6lnych organizacjach przez pracownika i jest
dzielony przez liczbe organizacji (L,), w ktérych dana osoba pracowata

— okresla, jaki stopien mobilnos$ci charakteryzuje okreslong jednostke,
oraz wskazuje na dalszy przebieg jej kariery zawodowej

Wskaznik mobilnosci
dotyczacy efektywnego
czasu pracy okreslonego
pracownika

— okresla identyfikacje czasu przeznaczonego na szkolenie
przygotowawcze do pracy na okreslonym stanowisku oraz pokazuje
$redni czas niezbedny do uzyskania odpowiedniej efektywnosci przez
pracownika na okreslonym stanowisku pracy

Wskaznik rotacyjno$ci
pracownika w organizacji

— ukazuje stosunek liczby wszystkich petnionych stanowisk (S,) do
liczby organizacji, w ktorych pracownik byt zatrudniony

— wykorzystywany jest najczesciej do oceny rotacyjnosci pracownikow
W organizacji; jest rtOwniez powigzany z awansem pracownika

Wskaznik wewnetrznej
ruchliwosci pracowniczej

— przedstawia liczbe pracownikow, ktorzy zmienili stanowisko pracy
wewnatrz organizacji w badanym okresie do stanu zatrudnienia
na koniec badanego okresu lub przecigtnego zatrudnienia
w analizowanym okresie

Wskaznik stanowisk
pracy objety procesami
ruchliwosci

— ukazuje liczbe stanowisk pracy objetych ruchliwoscig pracowniczg
do liczby stanowisk pracy na koniec badanego okresu lub przecigtnie
w badanym okresie

— wskazuje na obszary w organizacji, gdzie wystepuje z okreslonych
przyczyn mniejszy stopien stabilnosci zatrudnienia

Wskaznik mobilnosci
konkretnego pracownika
przy uwzglednieniu
rotacji stanowisk

— ukazuje stosunek liczby wszystkich petnionych stanowisk,
uwzgledniajac awanse i degradacje do liczby organizacji, w ktorych
pracownik byt zatrudniony.

Zrodo: opracowanie wiasne na podstawie [Pocztowski 2008, s. 159—160; Suchar 2010, s. 58, 63; Price
1975, s. 34-42; Sirko 2007, s. 96] oraz opracowanie wlasne wskaznika w ostatnim wierszu.

Dokonujac pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownika, organiza-

cja sama powinna sama ustali¢ tzw. dynamiczng rownowage tego zjawiska. Ozna-
cza to, ze wskazniki te nie moga osiagac¢ zbyt duzej wartosci, gdyz prowadzi to np.
do zmniejszenia wydajnosci pracownikow. Natomiast zbyt niska warto§¢ wskazni-
kéw moze wskazywac na brak dostatecznego zainteresowania ze strony organizacji
utalentowanymi pracownikami [Bassett 1972, s. 22]. Poza wskazanymi wyzej oczy-
wiscie istniejg jeszcze inne wskazniki, takie jak: wskaznik zwolnien, stabilizacji,
wskaznik Rookie czy wspotczynnik przyje¢, zwany ogdlnym indeksem rotacji po-
zytywnej. Stuzg one jednak do badania catej organizacji lub pewnej jej czgsci, a nie
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konkretnej jednostki. Ich zadaniem jest przede wszystkim wykrycie przyczyn mobil-
nosci (rotacji) oraz ocena skutkow organizacyjnych [Pocztowski 2008, s. 158]. Zasto-
sowanie jednak tych miar moze by¢ pomocne do kompleksowego opisu mobilno$ci
pracowniczej w organizacji. Wspotczynniki zaprezentowane w tabeli 1. koncentruja
si¢ na mobilno$ci pracownika wewnatrz organizacji. Dla przyktadu wskaznik mobil-
nosci dla konkretnego pracownika okresla, jaki stopien mobilnosci charakteryzuje
okreslong jednostke oraz jaki bedzie przebieg jej kariery. Do gltéwnych zalet stoso-
wania tego wskaznika M. Suchar [2010, s. 57] zalicza przede wszystkim:

— przewidywanie, jak dlugo prawdopodobnie dana osoba pozostanie w kolejnym
miejscu pracy;

— wysoki lub niski poziom mobilnosci pozwala wnioskowa¢ o cechach osobowo-
$ci danej osoby, nalezy jednak uwzglednia¢ wiek i etap kariery, na ktéorym znaj-
duje si¢ dana osoba;

— wyliczenie parametru mobilnos$ci z uwzglednieniem poszczegodlnych branz
i specjalnosci zawodowych;

— ujawnienie zwigzku parametru mobilno$ci z predyspozycjami kierowniczymi
1 0s6b o0 najdtuzszym stazu zawodowym.

Chociaz powyzszy wspolczynnik mobilnosci jest dobrym prognostykiem do
zbadania mobilno$ci wewnetrznej pracownika, to powinno si¢ jeszcze uwzgledniac
rotacyjnos¢ stanowisk. W praktyce wskaznik ten wykorzystywany jest najczesciej
do oceny zawodowego potencjatu rozwojowego danej osoby i moze stanowié waz-
ng podstawe dotyczaca jej przysztych sukcesow zawodowych. Jest on powigzany
z awansem pracownika. Przyjmuje si¢ rowniez, ze im pracownik jest starszy, tym
wskaznik ten osigga warto$¢ powyzej 1 [Suchar 2010, s. 64—67].

Natomiast S. Sirko proponuje do poznania mobilno$ci pracownikoéw identyfi-
kacje czasu przeznaczonego na szkolenie przygotowawcze do pracy na okreslonym
stanowisku oraz sredni czas niezbedny do uzyskania odpowiedniej efektywnosci
przez pracownika na okreslonym stanowisku pracy [Sirko 2007, s. 96].

Z kolei wskaznik stanowisk pracy objetych procesami ruchliwosci mozna jesz-
cze wedtug A Pocztowskiego dezagregowac na wskazniki czastkowe ze wzgledu na
rodzaj ruchliwo$ci (mobilnos$ci), przyczyny lub jej czgstotliwosé. Efektem tego staje
si¢ macierz ruchliwosci pracowniczej, bedaca podstawg do prognozy zmian w sta-
nie zatrudnienia na podstawie danych historycznych oraz antycypowania tego sta-
nu w przysztosci [Pocztowski 2008, s. 160]. Prognozy takie opierajg si¢ na analizie
Markova [Pocztowski 2008, s. 107]. Wydaje sig, ze mozna zaproponowac inng wer-
sje tego wskaznika, uwzgledniajacego awans i degradacje pracownika, czyli liczbe
wszystkich petionych stanowisk w organizacjach, w ktorych dany pracownik byt
zatrudniony. Jest to wskaznik mobilno$ci konkretnego pracownika przy uwzglednie-
niu rotacji stanowisk. Zostat on zaprezentowany w tabeli 1. jako autorska propozy-
cja. W odroznieniu od innych wskaznikow bierze on pod uwage kazda czestotliwosé
zmiany miejsca (awans, degradacja, przesuniecie poziome) jednostki w obecnej
strukturze organizacyjnej oraz we wszystkich organizacjach, w ktorej byta ona za-
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trudniona. W tej sytuacji kazdy awans bedzie podwyzszat warto$¢ tego wskaznika,
a kazda degradacja wptynie na jego obnizenie. Dla oceny tego wskaznika warto$¢
powinna by¢ jak najwyzsza.
Oprocz tego budujac instrumentarium stuzace pomiarowi mobilnos$ci wewnatrz-
organizacyjnej, nalezy uwzgledni¢ takie kluczowe elementy, jak:
o dhugos¢ zatrudnienia ogdtem i w konkretnej organizacji,
* rodzaj i charakter petnionych stanowisk ogotem i w konkretnej organizacji (kie-
rowniczych i niekierowniczych),
* ilo$¢ przesunie¢ pionowych (awansow i degradacji),
* ilo$¢ przesunig¢ poziomych i diagonalnych (poprzecznych) w obrebie danej or-
ganizacji,
e przerwy w zatrudnieniu,
* czestotliwos¢ zmian pracodawcy (uwzglednienie, czy jest to zmiana z inicjaty-
wy pracownika, czy organizacji).
Elementy te wraz z zaprezentowanymi powyzej wskaznikami mogg stanowic¢
propozycje do badania mobilno$ci pracownikdéw na poziomie organizacyjnym.
Czasami jednak same dane mogg stanowi¢ o wyniku pomiaru. Oznacza to, ze
pozyskujac dane dotyczace konkretnego zjawiska, nalezy zidentyfikowac rzeczywi-
ste jej formy [Baron, Armstrong 2012, s. 78]. Dokona¢ tego mozna poprzez udziele-
nie odpowiedzi na nastgpujace pytania: czy jest to mobilno$¢ inicjowana przez pra-
cownika, czy przez organizacje, jakie sg motywy podejmowania dziatan mobilnych
przez pracownika, czy w organizacji funkcjonuja programy mobilnosciowe, ula-
twiajgce tym samym przemieszczenie w jej obrebie, czy w organizacji jest wdrozo-
ny program zarzadzania talentami? Uzyskane odpowiedzi moga stanowi¢ warstwe
uzupetiajacg do proponowanych wyzej wskaznikow dotyczacych wewnatrzorgani-
zacyjnej mobilnosci. Taki pomiar moze by¢ szczeg6lnie pomocny zar6wno dziatom
HR, jak i konkretnej jednostce przy analizie przebiegu jej kariery zawodowej oraz
w perspektywie jej przysztych przesunig¢ w strukturze organizacji.

4. Pomiar mobilnosci pracownikow a zarzadzanie
kapitalem ludzkim w organizacjach — w kierunku optymalizacji

Identyfikacja kapitatu ludzkiego jest roznie dokonywana. Najczesciej jest on trakto-
wany w kontekscie inwestycji ludzi lub zwrotu z tych inwestycji, jakosci zasobow
pracy, rozwoju pracownikow, wydajnosci pracy czy wzrostu gospodarczego [Lu-
kasiewicz 2009, s. 18—19]. Rozni badacze zwracaja uwage w definiowaniu kapita-
hu ludzkiego na jego odmienne atrybuty. Sa to np. cechy osobowosciowe, postawa,
umiejetnosci, zdrowie, zaangazowanie, posiadana wiedza, uzdolnienia. Podstawa
koncepcji zarzadzanie kapitatem ludzkim jest docenienie warto$ci i znaczenia kapi-
talu ludzkiego. Jest to podejécie oparte na przekonaniu, ze proces pomiaru kluczo-
wych aspektéw kapitatu ludzkiego, jego sposobdw zarzadzania i oceny jego wpltywu
na efekty organizacji pozwoli dostarczy¢ kierownictwu firmy wskazowek dotycza-
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cych dziatan, ktére powinno podjaé, by uzyska¢ wartos¢ dodang dzigki swoim pra-

cownikom i poprawi¢ wyniki funkcjonowania [Baron, Armstrong 2012, s. 203].
Organizacja, dokonujgc pomiaru mobilno$ci pracownikow w jej wnetrzu,

moze zminimalizowa¢ przyszte koszty, zwigzane np. z rekrutacja. Pomiar ten ma

rowniez warto$¢ prognostyczng, dotyczgca ewentualnych strat ilo§ciowych i ja-
kosciowych w sferze zatrudnienia. Chcac pozyskac i utrzymaé najlepszych pra-
cownikow, ktérych odejscie z organizacji bytoby wyjatkowo odczuwalne, organi-
zacja powinna systematycznie przeprowadza¢ pomiar mobilno$ci na wszystkich
etapach kariery danej osoby, poczawszy od jej zatrudnienia do momentu opusz-
czenia przez nig organizacji [Sienkiewicz 2009, s. 89]. Moze takze podja¢ pewne
dziatania w takich elementach systemu zarzadzania kapitalem ludzkim, jak [Sien-

kiewicz 2009, s. 88]:

* dobor pracownikow (opracowanie pozadanych profili kompetencyjnych, zgod-
nych z jej zapotrzebowaniem; procedury selekcyjne pozwalajace na oceng stop-
nia mobilno$ci pracownikow),

*  rozw0j pracownikow (szkolenia stymulujace mobilnos¢ pracownikow, $ciezki
karier uwzgledniajgce mobilno$¢ pozioma i pionowa, mobilnos¢ jako czynnik
w zarzadzaniu talentami),

* ocena pracownicza (mobilno$¢ jako kryterium oceny pracowniczej, redukcja ba-
rier zwigzanych z mobilnoscig),

* system wynagrodzen (promowanie i nagradzanie wewnatrzorganizacyjnej mo-
bilno$ci pracownikow).

Omowione wyzej dzialania optymalizujgce w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim sa istotne, gdyz moga skutecznie przeciwdziata¢ duzym kosztom zwigza-
nych ze strata pracownika w wymiarze spotecznym (wzrost bezrobocia), indywi-
dualnym (stres) i organizacyjnym (wydatki zwigzane z pozyskaniem nowego pra-
cownika 1 jego wdrozeniem) [Cascio 1976, s. 576-580]. Z drugiej jednak strony
traktowanie wewnatrzorganizacyjnej mobilno$ci pracownikow jako ich atutu po-
zwoli organizacji w pozadany sposéb wykorzystac¢ tkwigcy w nich potencjat. Mozna
tego dokona¢ po uwzglednieniu wymaganych kompetencji, poprzez wtasciwe zhar-
monizowanie pracownika do danego stanowiska pracy. W przypadku wykazywanej
wewngtrznej mobilno$ci przez pracownikow organizacja bedzie zatem mogta prze-
mieszcza¢ pracownika w strukturze organizacji bez obawy o jego wewngtrzne nie-
dopasowanie.

5. Zakonczenie

Wspotczesnie w badaniach aplikacyjnych duza role przypisuje si¢ metodom ilo$cio-
wym, dazac do kwantyfikacji danych stuzacych do opisu postawionego problemu.
Jednym z takich probleméw jest wewnatrzorganizacyjna mobilnos¢ pracownikow.
Jest to dos¢ wazne zagadnienie, gdyz jej analiza i pomiar moze pozwoli¢ organizacji
skupi¢ uwage na takich elementach z zakresu zarzadzania ludzmi, jak odpowiednie
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pozyskanie i utrzymanie pracownikow. Przeprowadzajac natomiast pomiar mobil-
nosci pracownikow, organizacja moze zweryfikowac ich poziom i na tej podstawie
dokona¢ ich odpowiedniego przesunigcia (w zakresie zadan, stanowisk czy wyko-
nywanych czynnosci). Uzyskane dane z pomiaru mogg takze stanowi¢ podstawo-
wy element w zakresie polityki awansowania i zarzgdzania talentami w organizacji.
Moga by¢ rowniez wskazaniem, jakie nalezy podja¢ dzialania z obszaru zarzadzania
kapitatem ludzkim, by stymulowa¢ pracownikow w zakresie nabywania zachowan
i postaw mobilnych. Dlatego do kierunku dalszych badan w tym obszarze powinna
naleze¢ propozycja metodologiczna w kontekscie zarzadzania mobilnymi pracowni-
kami w strukturze organizacyjne;j.
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