Wykorzystanie analizy kohortowej
do badania procesow retencji zatrudnienia

Sandra Spyrka

W artykule zaprezentowano analize kohortowg jako narzedzie przydatne do bada-
nia i ksztaltowania proceséw retencyjnych pracownikéw. Przedstawione badanie
potwierdzito fakt, ze przedsiebiorstwa powinny zwracac szczegélng uwage na pro-
cesy zwigzane z doborem pracownikéw, czyli rekrutacja i selekcja, ale jednoczes$nie
powinny bada¢ powody dla ktérych pracownicy odchodzg z organizacji, tak aby
mogly zapobiegaé temu, szczegélnie w przypadkach, gdy kapitat ludzki jest dla
firmy zasobem (kapitalem) krytycznym.
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Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest pokazanie, w jaki sposéb mozna wyko-
rzysta¢ analize kohortowa do badania i ksztaltowania retencji zatrudnienia.
Pracodawcy, chcac utrzymaé trwale relacje z pracownikami, ktérzy posiadaja
kluczowe dla firmy kompetencje, zapewniajace organizacji przewage konkuren-
cyjna, powinni badaé¢ powody odchodzenia pracownikéw z organizacji. Dane
te beda dla nich pomocne w celu ustalenia, jakie formy inwestycji w retencje
pracownikéw sa organizacji potrzebne. Umiejetno$é¢ wykorzystania analizy
kohortowej w badaniach zwigzanych z procesami odchodzenia pracownikéw
moze by¢ narzedziem wspomagajacym zrozumienie zmian, jakich w organizacji
oczekujag pracownicy i jakie zmiany powinny nastapié, aby w firmie zmniej-
szyla si¢ wartos§¢ wskaznika wymiany pracownikéw (obliczonego jako stosunek
liczby pracownikéw podlegajacych rotacji na stanowiskach — zwolnienie jednych
i przyjecie drugich — w danym okresie do przecietnego zatrudnienia), a podwyz-
szyta warto$¢ wskaznika stabilizacji (wyznaczanego jako stosunek liczby zatrud-
nionych wedle okreslonego stanu pracy do zatrudnienia ogétem na dany dzien)!.

1 Z. Sekuta, Controling personalny. Czes¢ 2: Strategie personalne, zadania i narzedzia contro-
lingu personalnego, Osrodek Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1999, s. 16.
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1. Pojecie kohorty i analizy kohortowej

W zarzadzaniu zasobami ludzkimi pojecie kohorty oznacza ,grupe oséb,
ktore doznaly tego samego wydarzenia w ciggu tego samego czasu’?. Mozna
wiec powiedzieé, ze sg to osoby, ktére taczy co najmniej jedna niezmienna
cecha wspdlna. Jesli chodzi o pracownikéw, taka cecha wspdélng moze byé
wlaénie fakt rozpoczecia pracy w danym przedsiebiorstwie w okre$lonym prze-
dziale czasu (na przyktad w ciggu dwéch pierwszych kwartaléw danego roku),
a jesli chodzi o bezrobotnych - fakt zarejestrowania w Powiatowym Urzedzie
Pracy w okres$lonym interwale czasu (np. ostatnim pétroczu 2011 roku).

Mozna wyrézni¢ kohorty wlasciwe i niewlasciwe, prospektywne i retro-
spektywne3.

Kohorty wtasciwe to takie, dla ktérych poddana obserwacji zostaje ta sama
grupa os6b. W przypadku kohort niewlasciwych obserwacji podlegaja osoby
wyréznione pod wzgledem okreslonej cechy, nie obserwuje si¢ natomiast w tym
przypadku tej samej grupy oséb. Z kolei kohorty prospektywne (ex ante) to
takie, ktére sa poddane obserwacji od poczatku, dla ktérych dane sg zbierane
na biezaco. Natomiast kohorty retrospektywne (ex posi) to te, ktére wymagaja
korzystania z archiwalnych danych kadrowych. Badanie tego typu ma wiec
sens w sytuacji, kiedy dane firmy z przeszlosci istnieja i sa kompletne*.

Analiza kohortowa jest natomiast analiza jednej kohorty, ktéra polega na
obserwacji zmian, jakie w tej zbiorowos$ci ludzi zachodza w miare uptywu
czasu. Jesli badaczowi danej kohorty zalezy na zbadaniu okreslonego procesu,
analiza pozwoli na rejestracje zdarzen, ktére wystepuja w zwiagzku z jego roz-
wojem oraz zwrdéci szczegblng uwage na to, jak czesto dane zjawisko wyste-
puje’.

Jesli analiza kohortowa ma na celu badanie ptynnosci pracownikéw,
kohorte stanowié¢ beda ci pracobiorcy, ktérzy rozpoczeli prace w danej orga-
nizacji w tym samym miesigcu, kwartale badz roku (w zaleznosci od wyboru
dokonanego przez osobe¢ badajaca).

W rozumieniu pojecia czasu uwzglednianego w analizie nie chodzi o dany
moment, ale o przedzial czasowy. Podkohorte natomiast bedg stanowity te

2 A. Balicki, Statystyczne metody badania plynnosci kadr, Mierzenie i modelowanie,
Uniwersytet Gdanski, Gdansk 1986, s. 43.

3 S. Borowski, Analiza kohortowa i jej zastosowanie, Pafistwowe Wydawnictwo Naukowe,
Warszawa, 1976, s. 54-55.

4 Ibidem, s. 55.

5> A. Balicki, Statystyczne..., op. cit., s. 44.
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osoby, ktére zostang wyréznione ze wzgledu na dalsze cechy wspélne na przy-

ktad:

— wiek w momencie zatrudnienia,

— pteg,

— rodzaj lub poziom wyksztalcenia,

— wykonywany zawdd lub zatrudniajaca komoérke organizacyjna, ale bez
watpienia to fakt rozpoczecia pracy w danym przedziale czasowym bedzie
taczyt pracownikéw wyodrebnionych podkohort. W przypadku bezrobot-
nych podkohorty mozna wyodrebnia¢ m. in. w oparciu o takie cechy, jak:
wiek, pteé¢, przyczyna zwolnienia z pracy (w przypadku oséb, ktére juz pra-
cowaly), czas pozostawania osobg bezrobotna.

Analiza kohortowa w odniesieniu do badania procesu odchodzenia pracow-
nikéw z organizacji polega na obserwacji zmian, jakie zachodza w skladzie
(strukturze) kohorty.

Z uptywem czasu liczebno$¢ kohorty ulega zmianie — zmniejsza si¢. Konicem
procesu bedzie wiec odejécie ostatniego pracownika, uwzglednionego w danej
analizie kohortowej. Obserwacji i rejestracji podlegaja wszyscy odchodzacy
czlonkowie kohorty, czyli istnieje potrzeba $cistego monitorowania momentu
opuszczenia przez nich organizacji. R6znica, ktéra otrzymuje sie, poréwnujac
date rozpoczecia pracy i date opuszczenia organizacji pozwala na ustalenia
dtugosci stazu odbytego w danej firmie, ktéry nazywany jest stazem ukonczo-
nymb®.

Dane, ktérych dostarcza analiza pozwalaja na pogrupowanie i ujecie ich
w tabeli kohortowej. Wypelniona tabela pozwala na wykreslenie kohortowej
krzywej dozycia, ktéra jest etapem analizy kohortowej i ma na celu pokaza-
nie dynamiki réznorodnych proceséw ubytku, eliminacji czy odchodzenia’.
Krzywa dozycia czesto jest wykorzystywana do diagnozowania i prognozo-
wania plynnosci pracownikéw, pozwala bowiem ustali¢ zalezno$ci miedzy
odsetkiem pracownikéw odchodzacych a ukonczonym przez nich stazem pracy
w danej organizacji®.

Bez watpienia to odpowiednia ewidencja danych kadrowych w firmie
pozwala na zebranie odpowiednich informacji na temat liczby pracownikéw
czy ukonczonego przez nich stazu. Literatura przedmiotu nie podaje informacji
na temat tego, jak liczna ma by¢ kohorta i jak dlugo ma ona by¢ poddawana

6 Tbidem, s. 44.

7 A. Lipka, Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu,
Krakéw, 2000, s. 81.

8 A. Balicki, Statystyczne..., op. cit., s. 44.
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obserwacji, by zostala uznana za odpowiednig ze statystycznego punktu widze-
nia. Pozostawia sie to w gestii badajgcego’.

Literatura przedmiotu nie podaje takze dlugosci okresu $ledzenia czlon-
kéw kohorty i dlugosci calego badania, poniewaz jest to $ciSle zwigzane
z celem samej analizy. Je$li analiza ma za zadanie zbadanie ptynnosci na
biezaco zatrudnianych pracownikéw, to cale badanie powinno trwaé krétko.
Poczatkiem obserwacji jest wejScie ostatniego czlonka kohorty, mimo tego,
ze mozliwe jest juz zarejestrowanie ewentualnych przypadkéw odejsé. Jesli
analiza kohortowa ma daé¢ odpowiedZ na powazniejsze pytania badawcze, to
Sledzenie kohorty powinno trwaé¢ dlugo. Sam badacz moze skupia¢ uwage na
wybranych danych dotyczacych tego procesu, na przyktad na okreslonych inter-
walach czasu w zestawieniu z przyczynami odejs¢!0.

Powody, dla ktérych pracobiorca opuszcza dang organizacje moga byé zréz-
nicowane, zaleznie od danego kontekstu sytuacyjnego, a zagadnienia zwigzane
z przemieszczaniem si¢ pracownikéw majg wymiar spoleczny, ekonomiczny,
prawny, ale takze etyczny. Opuszczanie organizacji moze wystapi¢ z dwoéch
inicjatyw — inicjatywy pracodawcy badz pracownika. Jesli chodzi o inicjatywe
pracodawcy, mozna moéwié tutaj o ograniczeniach zwigzanych z prowadzong
dziatalnoscia, likwidacja danego stanowiska oraz przyczynach, ktére dotycza
pracobiorcy i sa wynikiem negatywnej oceny jego pracy. Je$li natomiast odej-
Scie z organizacji nastepuje z inicjatywy pracownika, powodami rezygnacji
ze $wiadczenia pracy na rzecz dotychczasowego pracodawcy moga byé takie
czynniki jak to, ze praca na danym stanowisku nie daje upragnionej satysfakcji
lub pracobiorca otrzymuje inng — atrakcyjniejsza oferte zatrudnienia i zostaje
odwerbowany!!.

Literatura przedmiotu podaje wskazéwki, jak interpretowaé krzywa dozy-
cia. Jedli jej przebieg jest stromy, to oznacza, iz wskaznik odchodzenia pra-
cownikéw z firmy ksztaltuje si¢ na wysokim poziomie, co nalezy odebra¢ jako
sygnat do pewnych zmian, ktére umozliwig firmie stabilizacje zatrudnienia!?.
Czestym $rodkiem uzywanym w tym wypadku moze by¢ podjecie dzialan pod-
wyzszajacych zadowolenie z pracy. Dokladnie moze chodzi¢ o wzrost placy,
wprowadzenie lub podwyzszenie jako$ci $wiadczen socjalno-bytowych, takich
jak opieka medyczna czy rekreacja, ale takze o poprawe warunkéw pracy,
zwigkszenie mozliwosci podnoszenia kwalifikacji zawodowych, jasne $ciezki

9 Ibidem, s. 44.

10 Tbidem, s. 47.

I M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, Wolters
Kluwer Polska Sp. z o. 0., Warszawa 2010, s. 39-40, s. 37-38.

12 A. Balicki, Statystyczne ..., op. cit., s. 49.
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kariery, gwarantowanie pracownikom szkolen. Powyzsze zmiany nalezy odpo-
wiednio komunikowaé pracownikom. Latwiej jest przy tym okresli¢ rodzaj
potrzebnych dziatan, jesli kohortowa krzywa dozycia przedstawiona zostaje
dla r6znych kategorii pracownikéw!? (podkohort). Niepokojaca moze by¢ takze
sytuacja, kiedy warto$¢ wskaznika odchodzacych pracownikéw wzrasta nie po
krétszym, lecz po dluzszym okresie czasu, gdyz oznacza to dla przedsigebiorstwa
utrate do$wiadczonych, przeszkolonych pracownikéw, a zatem straty na war-
tosci kapitatu ludzkiego organizacji (straty odnoszace sie do jego komponentu
ilosciowego i jakoSciowego).

Podsumowujac, analiza kohortowa, jak i dane pozwalajace wykresli¢
krzywa dozycia, pozwalaja poglebi¢ wiedze na temat procesu odchodzenia
pracownikéw z organizacji. Sg sygnalem dla przedsiebiorcéw i informujg ich
o koniecznosci zmian w firmie. Pomagaja dostosowaé¢ marketing stanowisk
pracy (marketing personalny) do dziatan, ktére beda zorientowane na ksztat-
towanie odpowiednich dla pracobiorcé6w warunkéw zatrudnienia, tak aby nie
chcieli odej$é. Ponadto moga dawaé sygnal do ewentualnej potrzeby modyfika-
cji sposobéw prowadzenia proceséw doboru.

2. Charakterystyka procesu odejs¢ z pracy w badanej
firmie i interpretacja wynikéw badan

Tabela 1 i rys. 1 przedstawiaja dane kohortowe dla badanego przedsie-
biorstwa. Jednocze$nie demonstruja one, jak nalezy postugiwaé sie analiza
kohortows.

Przedstawiona analiza pokazuje odsetek pracownikéw badanego przed-
siebiorstwa, ktéry nadal pracuje w organizacji (64,71%) z kohorty utworzonej
przed 5 laty. Nie nastapilo jeszcze péttrwanie kohorty, co oznacza, ze potowa
cztonkéw z organizacji po uplywie 5 lat jeszcze jej nie opuscita. Przedstawione
badanie potwierdza fakt, ktéry podaja statystyki, ze najwiecej pracownikéw
odchodzi z organizacji w pierwszym roku zatrudnienia. Dynamika odchodze-
nia pracownikéw z badanego przedsiebiorstwa nie ma charakteru skokowego,
dynamicznego, co moze Swiadczy¢ o wzglednej stabilnosci i bezpieczenstwie
zatrudnienia, a zatem o stosowaniu w firmie nie strategii personalnej zblizonej
do strategii autoselekcji, lecz do strategii opartej na modelu kapitatu ludzkiego.
Najwigcej pracownikéw z badanej kohorty opuscilo organizacje w pierwszym,

13 A. Lipka, M. Krél, Metoda Sciezki Krytycznej (CPM) w ZZL, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 27.
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drugim i trzecim roku (po dwéch pierwszych latach opuscil organizacje pra-
wie co czwarty czlonek kohorty). Powinien to by¢ sygnat dla pracodawcy, aby
zwrécil szczegbdlng uwage na pracownikéw nowo zatrudnianych w organiza-
cji, a w szczegdlnosci — na procesy rekrutacji i selekcji kandydatéw. Chodzi
o to, aby wybra¢ osoby, ktére beda charakteryzowaly sie wyzsza lojalnoscia,
poniewaz powtarzajacy sie proces doboru nowych pracownikéw jest niezwykle
kosztowny. Skladowymi tego procesu sa m.in. wydatki zwigzane z zamieszcza-
niem ogloszen o prace, wynagrodzeniem menedzera, ktéry wytania najbardziej
odpowiednich kandydatéw, wprowadzeniem pracownika do pracy, przeprowa-
dzeniem odpowiednich szkolen, ktére nie uzyskaly odpowiedniej stopy zwrotu
kosztow. Przede wszystkim nie nalezy jednak zapominaé¢ o kosztach wynika-
jacych z faktu, ze stanowisko pracy przez jaki$ czas pozostaje nieobsadzone,
a produktywno$é¢ pracownika — przed jego odej$ciem — obniza si¢. Ponadto
istnieje negatywny wplyw odchodzacego pracownika na morale pozostajacych.
Podkresli¢ nalezy, iz ubytki w kohorcie nie sg w badanej organizacji uwarunko-
wane sezonowo (spowodowane znajdowaniem pracy w innych firmach w okre-
$lonych miesiagcach roku).

Tabela 1. Rozkfad czgstosci odchodzacych i pozostajgcych
cztonkéw kohorty (kohorta styczen 2006 — grudzieh 2011;
liczebnos¢ kohorty I = 85 (=100%))

. Odsetek Skumulowany Odsetek
. i Liczba o odsetek o
Staz ukonczony S pracownikow o pracownikow
(miesigce) pracownikow odchodzacych pracownikow pozostajacych
odchodzacych odchodzacych
(w%) (W%) (w%)
(]
100 - d: 100 - d; 100 - d;
t,t d I y ———+— 100 - Y —
(I ]+1) i IO ti<t; IO ti<t; o
0-12 11 12,94 12,94 100,00
12-24 9 10,59 23,53 87,06
24-36 6 7,06 30,59 76,47
36-48 2 2,35 32,94 69,41
48-60 2 2,35 35,29 67,06
60— 1 1,18 36,47 64,71

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych kadrowych.
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Rysunek 1. Kohortowa krzywa dozycia
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Zrédto: Ibidem.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze jedna trzecig kohorty stanowig pra-
cownicy wykazujacy organizacyjne przywigzanie, ktére jest uzewnetrznieniem
stabilnego, odpornego na zmiany i odwerbowywanie ze strony konkurentéw na
rynku pracy, pozytywnego zachowania wzgledem firmy.

Analiza kohortowa pozwala na uchwycenie prawidlowos$ci zwigzanych
z odchodzeniem pracownikéw. Moze dostarcza¢ danych dla controllingu pro-
cesu odchodzenia z firmy, dzieki stalemu monitorowaniu warto$ci wskaznikéw
odej$¢ oraz wskaznikéw stabilizacji, a takze zmian tych wartosci w wyniku
zastosowania okre$lonych instrumentéw marketingu personalnego (np. wigk-
szej skali lub czestotliwo$ci podwyzek ptacowych lub - choéby wyrazania
niematerialnego doceniania wysitku pracownikéw). Z analizowanego przy-
padku wynika, iz firma nieodpowiednio zarzadza jako$cia i wartoscig kapitatu
ludzkiego organizacji. Zaproponowa¢ mozna wiec — oprécz wprowadzenia
powyzszych wskaznikéw controllingu personalnego — wdrozenie procedury
diagnozowania typéw lojalnoéci pracownikéw, a takze — programu adaptacji
spoleczno-zawodowej na okres trzech lat, bo — jak wynika z kohortowej krzywej
dozycia — ten okres spowodowal w ostatnim okresie ubytek kohorty o prawie
jedna trzecig.
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3. Czynnosci symultaniczne i sekwencyjne
przy przeprowadzaniu analizy kohortowej

W literaturze przedmiotu'* mozna znalezé wskazoéwki, jak usprawnié praco-
chlonny proces stosowania analizy kohortowej. Mozna w tym celu wykorzystaé
metode $ciezki krytycznej (CPM - Critical Path Metod). Najdtuzej zazwyczaj
trwa uzupelnianie danych w tabeli kohortowej, tj. ich wyszukiwanie w archi-
wach kadrowych. Natomiast na $ciezce krytycznej nie lezg takie czynnosci, jak
(por. tabela 2):

— ustalenie liczebnos$ci kohorty,
— okre$lenie rodzajéw danych, ktére beda zbierane o czlonkach kohorty,
— zebranie danych o cztonkach kohorty.

Tabela 2. Analiza kohortowa przy badaniu ptynnosci pracownikéw - lista czynnosci

Czas trwania - -
— - Symbol o Czynnosci Czynnosci
Okreslenie czynnosci czynnosci czynnosci oorzedzaiace nastepuiace
Y (w tygodniach) pop 1 &pusa
Okreslenie liczebnosci V1,2 2 - V2,5
kohorty (co jest rbwnoznaczne
z wyborem czasu, zgodnie
z ktérym dane osoby “wejdg”
badz “nie wejdg” w sktad
kohorty)
Ustalenie rodzajéw danych, V1,3 3 - V3,5
ktére beda zbierane o cztonkach
kohorty
Ustalenie rozpigtosci V1,4 1 - va,7
przedziatéw ukonczonego stazu
pracy w organizacji i adekwatnej
jednostki czasu
Zebranie danych o cztonkach V5,6 6 V2,5; V3,5 V6,11
kohorty
Skonstruowanie tabeli V4,7 1 V1,4; V2,4 V7,8
kohortowej
Uzupetnianie danych w tabeli V7,8 50 va4,7 V8,9; V8,10;
kohortowej V8,11
Wykreslanie krzywej dozycia V8,9 1 V7,8 V9,11
Wyznaczanie wspotczynnikéw V8,10 3 V7,8 V10,11
dozycia i ubytku

14 A. Lipka, M. Krél, Metoda Sciezki Krytycznej..., op. cit., s. 28-29.
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Czas trwania - -
S - Symbol o Czynnosci Czynnosci
Okreslenie czynnosci CZVNnosci czynnosci oorzedzaiace | nastepuiace
y (w tygodniach) pop! ja epuja
Interpretacja danych V11,12 2 V6,11; V9,11; V12,13
kohortowych v8,11; V10,11;
Sprecyzowanie adekwatnych V12,13 4 V11,12 -
do interpretacji wynikow analizy
kohortowej dziatan personalnych

Zrodo: A. Lipka, M. Krol, Metoda Sciezki Krytycznej..., op. cit., s. 28-29.

Podsumowanie

W artykule, na przyktadzie, pokazano sposéb postugiwania sie analizg
kohortowsg. Zinterpretowano uzyskane wyniki. Ponadto wskazano, jak mozna
usprawnié¢ proces wykorzystania tej metody w badaniu procesu odchodzenia
z firmy, stanowigcego przeciwienstwo retencji.
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Summary
Use of Cohort Analysis in Study of Retention Processes
This article presents a cohort analysis as a great tool to examine and to form

the employees’ retention processes. The presented study confirmed that the
company should pay particular attention to the processes associated with the
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selection of staff, i.e. to the recruitment and to the selection, but also it should
examine the reasons why employees leave the organization, so that they can
prevent it, especially in cases where human capital is crucial for the company.

Keywords: cohort, cohort analysis, retention, employee liquidity, survival curve.

Peslome

Ucnonb3oBaHue KOropTHOro aHasimsa gnAa ndy4yeHmA npoueccos
COXpPaHeHNA 3aHATOCTU

B crarbe mpefcTaB/ieH KOTOPTHBII aHAIMU3, KAK MHCTPYMEHT IIPUTOLHBII A1 U3y YeHU
1 GpOpMUPOBAHNA IPOLECCOB COXPAHEHMN 3aHATOCTY PpaboTHMKOB. ONMCaHHOE B CTaThbe
UCCIIeJloBaHNe MO TBEPANIIO, YTO 0C060e BHUMAaHME IIPEANIPUATUSA JO/DKHBI 00palaTh Ha
IIPOIIeCCHI, CBA3aHHbIE C IIOAO0POM IepcoHana (IIOMCKOM 1 OTOOPOM), HO OTHOBPEMEHHO
[O/DKHBI TaK)Xe Y3y4aTb IPWYMHBL, IO KOTOPbIM PaOOTHUKU YXOAAT U3 OpTraHMU3ALMNY,
TaK 4TOOBI MOXKHO ObUIO IMPENOTBpAIIATh 3TOT YXOJ, HPEX/Jie BCEro B CIydasX, KOT/a
Je/I0BeYeCKUIT KaluTasl ABIAeTCs A GUPMBI KPUTUYECKNM PecypcoM (KaIuTamoM).

KnroueBpie cimoBa: Koropra, KOI‘OPTHbIﬁI aHa/In3, COXpaHEHME 3aHATOCTHN, TEKYYIECTb

II€pCcoHama, KpuBas JOXXUTHUA.
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