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UVODNA PREDSTAVITEV

Najvedji izziv, s katerim se soocajo danasnje organizacije ni le kako pridobiti najboljSe kadre,
ampak tudi kako te dolgoro¢no zadrZati (Ramapriya in Sudhamathi, 2020). Da zadrZevanje
kadrov trenutno predstavlja velik izziv za delodajalce, govorijo tudi statistike. V Ameriki je
namrec leta 2021 prostovoljno dalo odpoved 47 milijonov ljudi, kar je 34 % vec kot leta 2020
in najvecje Stevilo odpovedi odkar so jih leta 2001 zaceli beleziti (Work Institut Retention
Report, 2022). Trenutno stanje je posebej zaskrbljujoce, saj so zaposleni najbolj dragoceno
bogastvo organizacije (Kossivi idr., 2016). Zagotavljanje in ohranjanje kvalificiranih zaposlenih
ima klju¢no vlogo v vsaki organizaciji, kjer so znanja in spretnosti zaposlenih bistvenega
pomena za ekonomsko konkurenénost podjetij (Ramapriya in Sudhamathi, 2020). Ko zaposleni
zapusti organizacijo, s seboj odnese intelektualno lastnino, nalozbe (v ¢asu in denarju), odhod
slabo vpliva na vzdusje med ostalimi zaposlenimi, s seboj pa lahko odpelje Se zaposlenega ali
dva. Poleg tega se pojavijo Se stroski vezani na separacijo, stroski vezani na iskanje zamenjave,
stroski ponovnega treninga in izgubljene produktivnosti. Raziskave kazejo, da izguba enega
zaposlenega obic¢ajno stane priblizno 33 % njegove osnovne place. Za povprecnega
zaposlenega v ZDA je to priblizno 15.000 dolarjev. (Work Institut Retention Report, 2022). V
letu 2021 je tako ta stroSek za delodajalca v Ameriki presegel 700 milijard dolarjev, kar pomeni,
da se je strosek od leta 2009 ve¢ kot podvoijili (Work Institut Retention Report, 2022). Ze sam

finanéni strosek sam po sebi govori v prid, da se splaca vlagati v zadrzevanje kadrov.

Kadrovski strokovnjaki so veliko ¢asa uporabljali izhodne intervjuje, da bi ugotovili, zakaj
zaposleni zapustijo organizacijo (George, 2015). Globalna raziskava je pokazala pet glavnih
razlogov za odpoved zaposlenih: osebno dobro pocutje ali duSevno zdravje (24 %), ravnotezje
med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (24 %), tveganje za okuibo s COVID-19 (21 %),
pomanjkanje zaupanja v vodstvo (21 %) in pomanjkanje prilagodljivega delovnega ¢asa ali
lokacije (21 %) (Microsoft New Future of Work Report, 2022). V raziskavi raziskovalnega centra
Pew so med Americ¢ani leta 2021 prevladovali trije glavni razlogi za opustitev sluzbe: nizka
placa (63 %), pomanjkanje moznosti za napredovanje (63 %) in oblutek nespostovanja na
delovnem mestu (57 %) (Microsoft New Future of Work Report, 2022). Work Institut
Retention Report (2022) pa na podlagi izhodnih intervjujev navaja, da je pet najpogostejsih
razlogov za odpoved: moznost za napredovanje v karieri (22%), zaradi karakteristik sluzbe
(11%), zaradi zdravja in druZine (11%), ravnotezja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem (11%)
ter nagrad v sluzbi (10%). Kot lahko vidimo, se razlogi za odhode spreminjajo in se razlikujejo
glede na trenutne razmere v svetu, kot tudi se razlikujejo od organizacije do organizacije. Zato
je kljuénega pomena, da si ne ogledamo le splosnih trendov, pac pa da se poglobimo v naso

organizacijo in razis¢éemo, kateri so razlogi, da zaposleni zapus¢ajo naso organizacijo.



Bolj pomembno kot ugotavljanje organizacijske znacilnosti, zaradi katerih ljudje odhajajo, pa
je identificirati organizacijske znacilnosti, zaradi katerih ljudje v svojih organizacijah ostajajo
(George, 2015). Work Institut Retention Report (2020) navaja, da so glavni razlogi, zakaj ljudje
ostajajo v organizaciji moznost za napredovanje v karieri (18%), ravnoteZje med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem (10,5%), zaradi karakteristik sluzbe (11%), odnosa z vodjo (10%), okolja
(7,7%) in nagrad (7%). Klju¢ni kadri pa ostajajo zato, ker jim sluZzba omogoca ravnotezje med
poklicnim in zasebnim Zivljenjem (23%), prepoznavnost (21%), zaradi kompenzacij (19%) in
odnosa z vodjami (19%) (Work Institut Retention Report, 2021).

Podobno kot prej lahko opazimo, da se razlogi, zakaj ljudje ostajajo razlikujejo. Zato je
pomembno, da imamo v podjetju zaposlenega psihologa oziroma najamemo podjetje, ki bo
preverjalo, zakaj nasi zaposleni ostajajo in zakaj odhajajo, da lahko uvajamo spremembe, ki
bodo nasim zaposlenim vsec in jim bodo pisane na koZo. Pri zadrZzevanju kadrov ne gre za
metodo, pac¢ pa kontinuiran proces, ki je kompleksen in vkljuCuje Se veliko ve¢ kot zgolj
raziskovanje, zakaj zaposleni ostajajo in zakaj odhajajo. V nadaljevanju si bomo podrobneje

pogledali in razdelali ta proces.



NASTANEK IN RAZVOJ

Ena izmed strategij, ki se je kot prva zacela pojavljati z namenom zadrZzevanja in motiviranja
kadra, je ponujanje ugodnosti zaposlenim. Danes podjetja ponujajo Stevilne ugodnosti z
namenom, da bi pritegnili in obdrali svoje zaposlene. Ze cesar Avgust je leta 13 pr. n. §t. svojim
upokojenim vojakom dal pokojnino. S svojo potezo je skusal svojim legijam prepreciti upor
(Kim, 2022). Po razpadu rimskega cesarstva so se ljudje do industrijske revolucije ve¢inoma
ukvarjali s kmetijstvom. Ko pa so se v mestih pojavile moZnosti za delo v novih tovarnah, je
vedno ve¢ ljudi iskalo delo v mestu, lastniki industrije pa so potrebovali poceni delovno silo,
zaradi Cesar je priSlo do tega, da so bili ljudje slabo placani, delali so v nevarnih pogojih, kjer
je bilo veliko poskodb, tudi smrtnih, delali pa so tudi po ve¢ kot 12 ur. Z upori so si delavci
zagotovili 10 urni delavnik, ki je bil omejen samo na delo ¢ez dan, prislo pa je tudi do prvih
regulacij, ki so skrbele za zdravje in varnost zaposlenih (Cameron, 2014). Leta 1875 pa je
American Express zagotovil penzijo za svoje zaposlene, zaradi ¢esar so pridobili lojalnost svojih
zaposlenih. To je bil ¢as, ko so delodajalci pocasi zaceli razmisljati SirSe o svojih zaposlenih.
Leta 1926 je Henry Ford zmanjsal delovnik iz 48 na 40 ur in si s tem priboril ve¢jo produktivnost
zaposlenih (Kim, 2022). Desetletje prej, leta 1917, pa se je zacelo znanstveno raziskovanje
fluktuacije. Takrat se je ustanovila revija Journal of Applied Psychology, kjer je bil objavljen
prvi ¢lanek na temo fluktuacije zaposlenih. Prva empiri¢na raziskava na temo je dokazovala,
da uradniski delavci pogosteje dajo odpoved, ¢e so bili njihovi oletje strokovnjaki na nekem
podrocju ali pa lastniki malih podjetij, kot tisti, katerih ocetje so opravljali nekvalificirana ali
polkvalificirana dela. V tridesetih letih so se pojavila opisna porocila o vzorcih fluktuacije kadra.
V Stiridesetih letih so raziskovali korelacije pri fluktuaciji kadra (demografske in psiholoske). V
petdesetih letih so postavili prvi model fluktuacije; na prakso usmerjena validacijska Studija,
ki je preuéevala povezanost med Stevilom tock na selekcijskem postopku in fluktuacijo; zacelo
pa se je tudi raziskovanje z izhodnimi intervjuji in objavljeni so bili pogosti razlogi za zapustitev
delovnega mesta. V Sestdesetih letih se je raziskovanje razsirilo na raziskovanje napovednikov
fluktuacije (Stevilo tock na selekcijskem postopku, zadovoljstvo pri delu, demografske
spremenljivke). V sedemdesetih letih so oblikovali teorije in modele, v osemdesetih so jih
testirali, v devetdesetih Se naprej razvijali, v drugem tiso€letju pa so se oblikovale sodobne
teorije (Hom idr., 2017).



ZNANSTVENA SPOZNANJA O UPORABNOSTI ZADRZEVANJA
KADRA

Proces zadrzevanja kadra ima veliko prednosti. Te so:

ZMANJSEVANJE STROSKOV VEZANIH NA PRIVABLIANJE IN ZAMENJAVO KADRA:

Fluktuacija zaposlenih predstavlja resen problem za Stevilne organizacije po svetu. Na
organizacijo ima velik vpliv predvsem zaradi stroSkov povezanih s fluktuacijo
zaposlenih (Al-Suraihi idr., 2021). Raziskave kaZejo, da izguba enega zaposlenega
obicajno stane priblizno 33 % njegove osnovne place. Pojavijo se namrec¢ stroski vezani
na separacijo, iskanje zamenjave, ponovnega treninga in izgubljene produktivnosti
(Work Institut Retention Report, 2022). Z osredotoCenjem na zadrZevanje kadrov se

lahko tem stroskom izognemo.

BOLJSA PRODUKTIVNOST ORGANIZACIJE

Vsaki¢, ko zaposleni zapusti organizacijo, se produktivnost organizacije zmanj$a (Noor
idr., 2018). V ¢asu iskanja zamenjave, se delo porazdeli med ostale zaposlene, kar lahko
vpliva na njihovo produktivnost (Holiday, 2022). Produktivnost pa je nekaj ¢asa slabsa
tudi po tem, ko organizacija Ze najde zamenjavo, saj se mora na novo zaposleni nauditi
dela. Zmanjsana produktivnost posledi¢no vpliva na manjso dobi¢konosnost podjetja
(Noor idr., 2018). V kolikor zmanjSamo Stevilo nezazelene fluktuacije, se izognemo tudi

izpadu produktivnosti.

VISJE ZADOVOLISTVO IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH TER MANJ TEZAV Z
ABSENTIZMOM

V kolikor izberemo ustrezne strategije za zadrZevanje kadrov, to vpliva tudi na
zavzetost in zadovoljstvo zaposlenih.

Romdo s sodelavci (2022) se je spraseval ali lahko vodje z razvitimi coaching
spretnostmi vplivajo na posameznikove namene po zapuscanju podjetja. V raziskavo
so vkljucili posameznike iz razliénih organizacij in pokazalo se je, da so coaching
spretnosti vodij povisale zadovoljstvo pri zaposlenih, prav tako pa se je tudi zmanjsalo
Stevilo zaposlenih, ki so organizacijo zapustili. Z razvijanjem coaching vescin vodij tako
ne vplivajo le na zadovoljstvo zaposlenih, pac pa to predstavlja tudi eno izmed strategij
zadrZevanja kadra.

Dias in sodelavci (2022) pa so preucevali vpliv nagrad in organizacijskega okolja na

zadrZzevanje kadrov. Ugotovili so, da tako nagrade, kot tudi organizacijsko okolje
pozitivno vplivajo na zadrZevanje kadrov. Opazili so namre¢, da oboje vpliva na

organizacijsko zavzetost, viSja zavzetost pa potem vpliva na zadrievanje kadrov.



Podobno pa Kalyanamitra in sodelavci (2020) opazajo, da treningi, ugodnosti in
pohvale vplivajo na visje zadovoljstvo v organizaciji, ta pa posledi¢no vpliva na boljse
zadrzevanje kadrov.

Pri zaposlenih, ki so zadovoljni s svojo sluzbo, pa se pojavlja tudi manj absentizma.
Smokrovi¢ in sodelavci (2019) so ugotovili, da se pri medicinskih sestrah, ki so
nezadovoljne s svojo sluzbo, pojavlja veliko ve¢ absentizma, hkrati pa imajo tudi vec
intenc, da dajo odpoved.

Z osredotocenjem na prave ukrepe bomo tako zvisali zadovoljstvo in zavzetost v
organizaciji in zmanjsali stroske povezane z absentizmom.

- VISJE ZADOVOLISTVO STRANK

Zadovoljstvo zaposlenih je povezano z zadovoljstvom strank, in ko so zaposleni
zadovoljni s svojim delom, to vodi do boljsih storitev za stranke (Kang in Sung, 2019).
V nasprotnem primeru pa izguba produktivnost zaradi fluktuacije lahko zmanjsa tudi

zadovoljstvo strank (Noor idr., 2018).

- VECJI PRIHODEK

Povecanje prihodkov med drugim izhaja iz zniZzanih stroSkov zaposlovanja, povecanja
produktivnosti in zagotavljanja boljSe uporabniske izkusnje oz. bolj zadovoljne stranke.
Sledenje povecanju prihodkov zaradi procesa zadrzevanja kadra je lahko pomembna
kadrovska metrika za prikaz donosnosti nalozbe (Holiday, 2022).

Znanstvena spoznanja nam tako postrezejo z veliko razlogi, ki kazejo na to, kako klju¢no je za
organizacije, da razvijejo strategije s katerimi bodo uspes$no zadrzevale kadre. Vse omenjene
prednosti kaZzejo na to, da je za uspesSnost in konkurencnost organizacije izrednega pomena,
da ta razume potrebe svojih zaposlenih, saj ji bo to pomagalo najti strategije, s katerimi bo

lahko zaposlenim nudila, kar si Zelijo in potrebujejo (Al-Suraihi idr., 2021).

Znanstvena spoznanja poleg razli¢nih prednosti in ugodnosti, ki jih organizacija pridobi s tem,
da razvije dober proces zadrievanja kadra, kaze tudi na Siroko uporabnost procesa
zadrZevanja kadra. Raziskave so bile narejene na najrazli¢nejsSih vzorcih in pokazalo se je, da je
proces zadrzevanja kadrov efektiven v najrazlicnejsih organizacijah. V zadnjih nekaj letih so
bile raziskave usmerjene predvsem na raziskovanje efektivnosti razliénih strategij za
zadrZevanje zaposlenih ter kako zadrzati kader na razli¢nih podrocjih, predvsem pa tam, kjer

je tega trenutno najtezje zadrzati, kot je npr. javno zdravstvo in IT sektor.

Leider in sodelavci (2022) so npr. raziskovali fluktuacijo v javnem zdravstvu, saj zaposlovanje

in zadrZzevanje delovne sile v javnem zdravstvu Se naprej predstavlja velik izziv. V svoji raziskavi



so Zeleli raziskati koliko zdravstvenih delavcev se ima namen upokoijiti in koliko jih ima namen
zapustiti delovno mesto ter kaks$ni so razlogi za zapuscanje in ostajanje v sluzbi. Ugotovili so,
da se je leta 2021 kar 20 % zaposlenih nameravalo upokojiti, 30 % pa jih je nameravalo dati
odpoved. Tisti zaposleni, ki so bili na svojem delovhem mestu nezadovoljni ali pa zelo
nezadovoljni, so najpogosteje za razlog navajali nezadovoljstvo z delom. O odhodu so
najpogosteje razmisljali tisti, ki so bili nezadovoljni s placo, zaposleni mlajsi od 36 let, starejsi
od 65 let, zaposleni, ki so zaklju€ili magistrski Studij, tisti, ki so bili najeti zaradi COVID 19 in
tisti, ki niso pripadali kavkaski rasi. Kot glavni razlog za ostajanje na delovhem mestu pa so
navajali razlicne ugodnosti, kot so upokojitev, stabilnost in varnost zaposlitve, fleksibilnost in
zadovoljstvo z nadrejenim. Avtorji predlagajo naj se javno zdravstvo usmeri v izboljSevanje
zadrzevanje kadra s tem da izboljSajo delovno okolje, zadovoljstvo na delovhem mestu ter

zadovoljstvo s placo ter naj se osredotocijo na razumevanje potreb zaposlenih.

Kumar (2021) pa je Zelel raziskati kaksen vplivimajo kadrovske prakse upravljanja s talenti na
zadrZevanje zaposlenih v IT sektorju. Na raziskovanje kadrovskih praks se je osredotocil, ker je
v nenehno spreminjajo¢em se poslovnem okolju odgovornost kadrovske sluzbe v
organizacijah zagotoviti in obdrzati talente potrebne za produktivnost in razvoj. IT sektor pa je
eden najbolj rastocih sektorjev, ki se zato posledi¢no sooca z izzivom zelo visoke fluktuacije
zaposlenih. Ugotovil je, da zaposleni v IT sektorju raje ostanejo v organizaciji, ki ponuja
priloZnost za razvoj in rast na podrocju kariere, pri privabljanju in zadrZevanju kadrov, pa se je

za uspesno metodo izkazala tudi visoka kompenzacija (placa in druge ugodnosti).

Pri preucevanju razliénih strategij za izboljSevanje fluktuacije pa je raziskovalce zanimalo npr.
kako razliéni coaching stili vodij, viSina nagrad, organizacijsko okolje in druge strategije vplivajo
na fluktuacijo. Pri ¢emer so za vse omenjene ugotovili, da se povezujejo z manjsSo fluktuacijo
(raziskavi sem bolj podrobno opisala zgoraj pri »ViSje zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih ter

manj tezav z absentizmom«) (Romao idr., 2022; Dias idr.,2022).

V zadnjih nekaj desetletjih se je povecalo tudi zanimanje za fleksibilne ureditve dela.
Longitudinalna analiza ucinkov dela na daljavo na zmanjSanje prostovoljne fluktuacije
zaposlenih je pokazala, da so organizacije, ki so imele vec zaposlenih, ki so delali na daljavo,
porocale o manjsi prostovoljni fluktuaciji. Organizacije, ki so podpirale delo na daljavo so prav

tako imele manjso fluktuacijo (Choi, 2020).

Zaklju¢imo lahko, da je iz sodobne literature razvidno, kako klju¢no je razumevanje stanja
znotraj nase organizacije in izbiranje ustreznih strategij za zadrzevanje kadrov. V naslednjem

poglavju si bomo bolj podrobno pogledali ta proces.



PREDSTAVITEV PROCESA ZADRZEVANJA KARDRA
KDAJ PROCES UPORABIMO?

Namen procesa je, da zmanjSamo fluktuacijo v podjetju in s tem zmanjSamo stroske ter
poskrbimo za bolj zadovoljne zaposlene, ki bodo z veseljem delali v naSem podjetju, pri svojem
delu pa bodo bolj zavzeti in produktivni, kar bo pozitivno vplivalo tudi na uspesnost nase
organizacije. Proces je smiselno uporabiti kadarkoli, ko si Zelimo izboljsati fluktuacijo,
primerno pa ga je uporabiti tudi, ¢e si prizadevamo povecati le zadovoljstvo in zavzetost nasih

zaposlenih oz. si Zelimo izboljsati naSo organizacijo.

KOMU JE PROCES NAMENJEN?

Proces zajame vse zaposlene v organizaciji, izvajajo pa ga kadrovski psihologi ali pa kadrovski
strokovnjaki skupaj z vodstvom podjetja. Kadrovski psiholog ali pa strokovnjak ne moreta
procesa izpeljati brez podpore vodstva. Izvajanje procesa pa pozitivno vpliva na vse zaposlene

v organizaciji (kot tudi na samo organizacijo).

KAKO PROCES IZVEDEMO?

Kot pravijo Hom idr. (2017) vecina znanstvenih raziskav objavljenih v eminentnih revijah ni
usmerjenih na prakti¢no uporabljanje spoznanj. Posledi¢no se v znanosti ne pojavlja »recept,
kako zadrZati zaposlene, kar tudi pomeni, da ni le enega pravilnega nacina, kako bi morali
pristopiti k problemu. Bistveno pa je, da ugotovimo, kaksno je stanje v nasi organizaciji. Zakaj
ljudje ostajajo in zakaj odhajajo ter najdemo strategije, s katerimi bomo poskrbeli, da bodo

nasi zaposleni sre¢ni, motivirani in zavzeti na svojem delovnem mestu.

PRVI KORAK: RAZISKOVANJE STANJA V ORGANIZACUI'IN POTREB
ZAPOSLENIH.

A) STANJE V SVETU

Za zacetek si lahko pogledamo stanje v svetu. Trenutne trende za odhajanje, kot tudi
ostajanje v organizacijah sem povzela v uvodni predstavitvi. Poleg trendov v svetu, je
smiselno izbrskati tudi trende znotraj panoge s katero se vasa organizacija ukvarja.
Preverimo lahko tudi kak$no je stanje na trgu. Raziskave kaZejo, da bodo zaposleni
manj verjetno odsli, ¢e bodo zaznali pomanjkanje razpolozljivih alternativ (Gray in
Phillips, 1996), npr. zaradi viSje stopnje brezposelnosti. Zbiranje podatkov o stanju v
svetu, nam lahko sluzi samo kot izhodisce pri intervjujih, na kaj moramo biti pozorni,
da vidimo kaksni so trendi in kje smo v primerjavi s konkurenco. Veliko bolj pomembno
pa je, da se poglobimo v naso organizacijo in odkrijemo dejansko stanje znotraj

organizacije, ki se lahko precej razlikuje od stanja v svetu.



B) STANJE V ORGANIZACIJI IN POTREBE ZAPOSLENIH
Raziskovanja stanja v organizaciji in potreb zaposlenih se lahko lotimo z vpeljavo

procesa za zadrzevanje kadrov. Znotraj podjetja moramo raziskati, ali imamo dobro
strategijo za pridobivanje kadra in selekcijski postopek ter ali imamo kakovosten
proces uglasevanja. Hkrati pa moramo raziskati potrebe zaposlenih s pomoc¢jo studij

zavzetosti, izhodnih intervjuje ter intervjujev ostajanja.

e DOBRA STRATEGIJA ZA PRIDOBIVANIJE KADRA IN SELEKCIJSKI POSTOPEK:
Ce si Zelimo, da bi na%a organizacija v prihodnje napredovala, moramo najti dober
kader, ki bo zadovoljen v nasem podjetju, zaradi ¢esar je pomembno, da Ze v osnovi
poskrbimo, da ima nase podjetje dobro strategijo za pridobivanje kadra in odli¢en
selekcijski postopek (Kapur, 2020). V kolikor ugotovite, da v procesu obstajajo
pomanjkljivosti, je dobro, da preucite, kako tega izboljsati.

e KAKOVOSTEN PROCES UGLASEVANJA:
Poskrbeti moramo tudi za dober proces uglasevanja. Vec studij je namrec pokazalo,
da najvel odpovedi dajo ravno na novo zaposleni (Hom idr. 2017). Z dobrim
procesom uglasevanja 69 % na novo zaposlenih ostane v podjetju vec kot tri leta,
Ce so bili s procesom uglasevanja zadovoljni (Rosser, 2019). V kolikor v vasi
organizaciji nimate procesa ugladevanja, je ¢as, da ga vpeljete. Ce pa ga imate,
preverite pri svojih zaposlenih, kako zadovoljni so z njim bili in na kakSen nacin bi
ga lahko izboljsali.

e STUDIE ZAVZETOSTI:
Zavzetost zaposlenih spodbuja rast podjetja. Organizacije z visoko zavzetimi
zaposlenimi so do 22 % bolj dobi¢konosna od konkurentov z niZjo stopnjo
zavzetosti (Gallup, 2022). Bolj kot so zaposleni zavzeti, manjsa je verjetnost, da se
bodo odlocili za odhod iz organizacije. V kolikor v vasi organizaciji Se ne delate Studij
zavzetosti, te vpeljite. Ce pa je zavzetost nizka, razislite, zakaj je temu tako.

e [ZHODNI INTERVJUIJI in PERSPETKTIVNI POGOVOR:
Obe vrsti intervjuja nam lahko podata zelo dragocen vpogled v stanje v nasi
organizaciji. Vidimo lahko, zakaj ljudje zapus¢ajo naso organizacijo, kaj v njej cenijo,
tudi ko jo zapustijo in katere so tiste lastnosti, zaradi katerih ostajajo (Pavlou,
2022).

DRUGI KORAK: RAZISKOVANJE STRATEGIJ ZA ZADRZEVANJE KADRA

Ko identificiramo kateri so problemi nase organizacije in potrebe nasih zaposlenih, je
¢as, da najdemo strategije, ki nam bodo v pomoc¢ pri zadrZevanju kadra. Na primer, e
se je pri izhodnih intervjujih izkazalo, da ljudje odhajajo predvsem zato, ker so
nezadovoljni z odnosom vodij, je ¢as, da zacnemo delati na izobrazevanju vodij in

izboljSanju odnosa med vodjami in zaposlenimi. Vse strategije, ki bi jih lahko uporabili



in vsi problemi, ki bi se lahko pojavili so presiroki, da bi jih lahko zajela v tem poglavju.

Spodaj si lahko preberete nekaj strategij, ki so se v raziskavah pokazale kot uspesne pri

boju proti visoki fluktuaciji zaposlenih.

PLACA IN NAGRADE

Pogosto se domneva, da je placa kljuéni dejavnik pri ohranjanju zaposlenih. Ko
govorimo o pomanjkanju zaposlenih, je eden od kljué¢nih dejavnikov pogosto ravno
placa (George, 2015). Shukla in Sinha (2013) sta v svoji raziskavi prisli do zakljucka,
da oseba zaposlena na delovhem mestu, kjer prejema nizko placo z le malo
ugodnostim, ne bo motivirana za nadaljevanje dela v primeru, da ji konkurent za
isto delo ponudi le malo visjo placo. Kossivi idr. (2016) je v pregledu studij
povezanih s kompenzacijo opazil, da so nekateri raziskovalci govorili o direktni
povezanosti med visino place in fluktuacijo, nekateri so viSino place celo navajali
kot najbolj pomemben dejavnik za zadrZevanje kadra, nekateri pa so zagovarijali, da
zviSanje place vpliva na zadrZevanje kadra le na kratek rok. Predlagam, da razis¢ete
stanje glede nagrad in pla¢ ter zadovoljstva z njimi v vasem podjetju in pri
konkurenci, ter se na podlagi tega odlocite, kaj boste naredili. Lahko pa se tudi
zgodi, da trenutno v organizaciji niste na tocki, da bi lahko zaposlenim zagotovili
boljSe place in nagrade. V tem primeru ne skrbite, saj obstaja Se veliko drugih
nacinov za zadrZevanje zaposlenih, ki so ravno tako zelo pomembni.

ODNOS Z VODSTVOM

Ce je odnos med zaposlenimi in vodstvom slab, zaposleni ne bodo oklevali, da bi
ob prvi priloZznosti za drugo zaposlitev dali odpoved (Shukla in Sinha, 2013).
Obcutek, da vodstvo na splosno ali pa le doloCen vodja z zaposlenimi ravna
nepravicno ali ustrahuje svoje zaposlene, lahko povzrodi visoko stopnjo fluktuacije
(Armstrong, 2004). Zato je potrebno, da poskrbite za kakovostno izobrazevanje
vodij, ki bodo izbrale ustrezen nacin vodenja, hkrati pa bodo do svojih podrejenih
imeli spostljiv in korekten odnos.

SKRB ZA RAVNOVESJE MED POKLICNIM IN ZASEBNIM ZIVLJENJEM

Ze Ellenbecker (2004) je ugotavljala, da je ravnovesje med poklicnim in zasebnim
zZivljenjem vedno bolj pomembno za zaposlene in ima vpliv na odlocitev zaposlenih,
da ostanejo v organizaciji. Dandanes zaposleni hrepenijo po prilagodljivem
delovnem urniku, ki jim bo omogocil, da skrbijo tako za svoje osebno kot poklicno
Zivljenje. Temu v prid govorijo tudi rezultati izhodnih intervjujev in perspektivnih
pogovorov (Microsoft New Future of Work Report, 2022; Work Institut Retention
Report, 2020, 2021, 2022; Work Institut Retention Report, 2021; Work Institut
Retention Report, 2020). V kolikor je le mogoce, poskusajte svoje zaposlene ¢im
bolj podpreti, da bodo lahko vzdrZevali ravnovesje med poklicnim in zasebnim
Zivljenjem.



Poleg skrbi za konkurenéne place in nagrade, dobrega odnosa z vodstvom in skrbi za
ustrezno ravnovesje med poklicnim in zasebnim Zivljenjem pa so raziskave (Ak, 2018;
George, 2015; Heavey, Holwerda in Hausknecht, 2013; Kossivi idr., 2016; Naufer in Kumar,
2020;) pokazale, da k zmanj$anju,fluktuacije prispeva tudi:

e INVESTIRANJE V CLOVESKI KAPITAL ne samo preko place, ampak tudi preko
nagrad, treningov in usposabljanj ter omogocanja, da se zaposleni razvijajo tako
osebno, kot tudi profesionalno,

e UREJENO DELOVNO OKOLIE,

e SKRB ZA DOBRE ODNOSE NA DELOVNEM MESTU IN DOBER PODPORNI SISTEM

e MOZNOSTI ZA RAZVUIJANJE KARIERE, ZAGOTAVLIANJE NAPREDOVAN) IN
TRENINGOV,

e ZAGOTAVLIANJE AVTONOMIIE,

e ZMANJSEVANJE STRESA NA DELOVNEM MESTU,

e SKRB ZA VISOKO ZADOVOLISTVO, ZAVZETOST IN PRIPADNOST ZAPOSLENIH,

e ZAGOTAVLIANJE DOBRE ORGANIZACIJSKE KULTURE IN KLIME in

e UPOSTEVANIJE PSIHOLOSKE POGODBE IN PRAVICNOST V ORGANIZACIJI.

TRETJI KORAK: ANALIZA IN OCENITEV ZMOZNOSTI PODJETJA, USKLAJEVANJE Z
VODSTVOM, IMPLEMENTACIA IN EVALUACIJA

Ko identificiramo razloge za ostajanje in zapuscanje organizacije, mocne in Sibke tocke
organizacije ter najdemo ustrezne strategije in metode, je ¢as, da se uskladimo z vodstvom
organizacije in se dogovorimo, katere spremembe bomo uvedli v organizacijo. Pomembno je,
da nas vodstvo podpira in nam pomaga pri uvajanju novitet, saj bomo drugace tezko dosegli,
da se bodo te prijele (npr. uvajanje rednih pohval in sprotnega podajanja povratnih informacij
na delovno mesto). Skupaj se je potrebno uskladiti tudi glede financ namenjenih za
investiranje v zaposlene (npr. visanje plac, uvajanje razlicnih nagrad, treningov, izobrazevanj,
team-buildingov, urejanje delovnih prostorov). Ustvariti je potrebno tudi nac¢rt implementacij

novih strategij ter se dogovoriti o nacinu evalvirana izboljsav.
NEKAJ NASVETOV:

Kamalaveni in sodelavci (2019) pa so naredili pregled znanstvene literature na temo
zadrZevanja kadrov. Na podlagi pregleda literature so izoblikovali napotke za zadrzevanje

kadrov:

e Selekcijski postopek je izjemno pomemben, ker mora biti izbrana oseba primerna za
sluzbo, prav tako pa se mora ujemati z organizacijsko kulturo, zato je zelo pomembno



da imamo med izbiranjem v mislih kandidatove kvalifikacije, spretnosti in izkusnje,
marljivost ter odnos do dela.

Naslednja pomembna stvar, na katero se moramo osredotoditi je usposabljanje in
razvoj zaposlenih. Potrebno je, da prepoznamo potrebe po usposabljanju in da
zaposlenim omogocimo in zagotovimo ustrezno usposabljanje, ki bo izboljSalo njihove
sposobnosti in jih motiviralo za zasedanje visjih poloZajev.

Najpomembnejsa naloga kadrovikov je, da motivirajo, cenijo in priznavajo delo
zaposlenih.

Nujno je izvajanje anket za merjenje stopnje zadovoljstva zaposlenih v organizacijah.
Na ta nac¢in bomo spoznali kaksna je stopnja zadovoljstva v nasi organizaciji, hkrati pa
bomo lahko iskali ukrepe za izboljSanje ravni zadovoljstva.

Zelo pomembno je, da izvajamo izhodne intervjuje, da ugotovimo razloge za odhod
zaposlenih v organizacijah. To bo pomagalo pri krepitvi strategij za ohranjanje
zaposlenih.

Med delodajalcem in zaposlenim je treba vzpostaviti medsebojno zaupanje, ki bo pri
zaposlenih vzbudilo obcutek, da so del organizacije in da ne delajo le za placo, temvec
tudi v dobro organizacije in druzbe.

Kadrovski strokovnjaki lahko izvajajo ankete in razgovore z namenom ugotavljanja ali
se zaposleni razmislja o odhodu iz organizacije. Na ta nacin lahko identificira razloge
za odhod ter te poskusa odpraviti oziroma izboljsati.

Da bi se izognili monotonosti na nekaterih delovnih mestih, lahko organiziramo
zabavne dejavnosti, igre, druzenje, programe za obvladovanje stresa.

Lahko spodbujamo delo od doma.

Poskrbeti moramo za ravnoteZje med zasebnim in poklicnim Zivljenjem zaposlenega,
saj ima ravnotezje klju¢no vlogo pri zadrZevanju. Organizacija lahko zagotovi
prilagodljiv €asovni ¢as z namenom, da se izboljSa ravnovesje med poklicnim in
zasebnim Zivljenjem.

Pomembno je zagotoviti enakost in pravi¢nost pri obravnavi zaposlenih.



PRIMER UPORABE

Pri implementaciji strategij moramo biti fleksibilni in kreativni. Poglejmo si nekaj kreativnih

primerov strategij za zadrZevanja kadra, ki jih uspesno uporabljajo podjetja v svetu.

PRIMER FOUR SEASONS: ZAUPANJE IN SPOSTOVANIJE
C. Bush pravi, da podjetja velikokrat recejo, da zaupajo svojim zaposlenim, cesar pa ne

pokaZejo tudi z dejanji. Npr. na novo zaposlena oseba potrebuje prenosni racunalnik in prosi
vodjo zanj. Ta vodja pa mora vprasati Se 15 drugih ljudi in pocakati na njihovo potrditev,
preden sme osebi kupiti in izroditi racunalnik. Posledi¢no se zaposleni, kljub temu, da podjetje
pravi, da jim zaupa pocuti, kot da jim ne zaupa. Pri podjetju Four Seasons pa so se odlocili, da
ne bodo le govorili, da svojim zaposlenim zaupajo, pac¢ pa jim bodo to pokazali tudi z dejaniji.
Zaposlenim tako velevajo, da naj naredijo karkoli mislijo, da je prav, ko skrbijo za stranko. Na
ta nacin ljudje res zacutijo, da jim vodstvo zaupa in se pocutijo odli¢no, posledi¢no pa je

hotelska veriga znana tudi po izvrstni skrbi za goste (Ted, 2019).
Kaj se lahko naucimo od Four Seasons ?

e Zaupanje je potrebno izraziti ne le z besedami, pac pa tudi z dejaniji.
e Ljudje bodo bolj zadovoljni na delovnem mestu in bolj ustrezZljivi ter prijazni do strank,
¢e jim bomo zaupali.

PRIMER CARMAX: OSREDOTOCENOST NA ZAPOSLENE

Recesija leta 2008 je povzrocila tezke ¢ase za podjetja in njihove zaposlene po vsem svetu.
Vecina podjetij se je takrat odlocila prekiniti s Stevilnimi ugodnostmi za zaposlene in jih tudi
odpuscati znamenom, da bi prihranili denar, CarMax pa se je odlocil narediti ravno nasprotno.
Odlocili so se, da bodo raje intenzivneje vlagali v programe za zaposlene. Okrepili so svoje
programe za usposabljanja in razvoj zaposlenih, s ¢imer so obstoje¢im zaposlenim pomagali
napredovati v podjetju in zasluziti visje place. Direktor je med svojim govorom na Great Place
to Work konferenci rekel: "Poskrbite za svoje sodelavce, oni bodo poskrbeli za stranke, vse
ostalo pa bo poskrbelo samo zase." Prodaja CarMax se je v osmih letih povecala za 116 % ali
14,5 % na letni ravni (Lori Li, 2020).

Kaj se lahko naucimo od Carmax (Lori Li, 2020)?

e Vase strategije za zadrZevanja zaposlenih se morajo osredotociti na vaso ekipo, preden
pridejo v postev kateri koli drugi poslovni dejavniki.

e Ne poskusajte prihraniti denarja, ko gre za vase ¢loveske vire.

e Skrb za ljudi, ki so del vaSega podjetja, najprej povzroci boljse rezultate, kasneje pa
vecji dobicek.



PRIMER CHARLES SCHWAB: TRETIRAJ ZAPOSLENE ENAKO KOT SVOJE STRANKE

Charles Schwab ne skrbi samo za finan¢no prihodnost svojih strank. Borznoposredniska druzba
vlaga enako skrb in pozornost v finan¢no prihodnost svojih zaposlenih. Ponuja jim enake
financne storitve, kot svojim strankam, hkrati pa jih nagrajujejo tudi z razli¢cnimi ugodnostmi.
Zaposlenim so na voljo brezplacna osebna finanéna svetovanja in podpora Charlesa Schwaba,
pa tudi finanéne delavnice ter popusti in prihranki pri lastnem trgovanju in portfelju. Da bi Se
okrepili finan¢ni poloZaj zaposlenih, ponujajo nacrt nakupa delnic za zaposlene ter celovite

zdravstvene in zobozdravstvene pakete (Lori Li, 2020).
Kaj se lahko naucimo od Carmax (Lori Li, 2020)?

e Zasvoje zaposlene skrbite enako kot za svoje stranke.
e Poskusajte ponudite nacrte bonusov in ugodnosti, ki jih druga podjetja nimajo.
e Poskusajte ponuditi vse ugodnosti, ki jih vasi zaposleni potrebujejo od delodajalca.

PRIMER SALESFORCE: POSTENOST

Zaupanje v organizacijo se najhitreje porusi, ¢e imajo zaposleni obcutek, da so obravnavani
neenako. Zaposleni si Zelijo, da bi bili vsi obravnavani posteno in enako, ne glede na njihov
polozaj, spol, starost, izobrazbo ali izkusnje. Pri Salesforce so opazili, da so moski in Zenske, ki
opravljajo isto delo in imajo enako znanja, placani razlicno. Posledi¢no so takoj izrac¢unali

razliko v placah in investirali tri milijone dolarjev z namenom, da izenacijo place (Ted, 2019).
Kaj se lahko naucimo od Salesforce?

e Ne delajte razlik med svojimi zaposlenimi.

o Ce opazite razlike, jih odpravite.



VLOGA PSIHOLOGA

Vloga psihologa je klju¢na pri procesu zadrzevanja kadra:

e Psiholog je tisti, ki lahko razis¢e stanje v organizaciji in potrebe zaposlenih, saj ima vsa
potrebna znanja za izvedbo. V organizaciji je kadrovski psiholog velikokrat vklju¢en v
postopek pridobivanja kadra in selekcijski postopek, nacrtuje ali pa izvaja postopek
uglasevanja zaposlenih, izvaja ali pa sodeluje pri izvajanju izhodnih intervjujev,
perspektivnih pogovorov ter Studij zavzetosti zaradi ¢esar je njegova vloga klju¢na.
Njegova prednost pa je tudi v tem, da lahko Ze iz prve roke ve, kje so e mozZnosti za
izboljSavo, hkrati pa lahko zaposlene povprasa o njihovi izkusnji s postopki.

e V kolikor pa psiholog ni tisti, ki te stvari izvaja ali pa sodeluje pri zgoraj nastetih
procesih, pa ima znanja, da lahko ljudi, ki to izvajajo, tudi usposablja.

e Psiholog je v primerjavi z ostalimi strokovnjaki velikokrat tudi bolj obCutljiv na potrebe
zaposlenih in lahko poskrbi, da zaposlenemu organizacija daje tocno tisto, kar
potrebuje (v pomo¢ mu je lahko tudi uporaba vprasalnika Schwartzevih vrednot ali pa
kariernih sider).

e Lahko je tudi zadolZen za vpeljevanje sprememb in izvaja evalvacijo vpeljanih
sprememb ter raziskuje, katere bi lahko bile nove strategije in metode, ki bodo

podjetje ohranjale konkurenéno, zaposlene pa zavzete, produktivne in zadovoljne.

e Psiholog lahko tudi izobraZuje in se dogovarja z vodstvenim kadrom.



PREVIDNOST IN OMEJITVE PRI UPORABI PROCESA

Pri izvajanju procesa za zadrzevanje kadrov bi opozorila na pet glavnih previdnosti in sicer:

e Proces zadrZevanja kadrov je dolgotrajen in kompleksen proces in ni projekt, ki ga
boste izpeljali v nekaj mesecih. Rezultati ne bodo vidni takoj in zahteval bo lahko veliko
¢asa, denarja in prizadevanj, preden se bodo pojavili rezultati. Hkrati pa je potrebno
ves Cas evalvirati spremembe, ki smo jih uvedli, ter iskati nove konkurenéne strategije,
ki bodo dobro vplivale na nase zaposlene.

e Hitro lahko zaénemo delati razlike med zaposlenimi. Ceprav je zelo zaZeleno, da svoje
zaposlene zelo dobro spoznamo in toéno vemo, kaj potrebujejo in jim to damo, se
lahko hitro zgodi, da ravno zato zaénemo delati razlike med zaposlenimi. Npr. ¢e vemo
da je enemu zaposlenemu zelo pomembno placilo in ga nikakor ne Zelimo izgubiti, mu
bomo morda ponudili visjo plado za isto delo, kot drugemu zaposlenemu in ¢e se to
razve, bodo zaposleni izgubili zaupanje v organizacijo in bodo imeli obcutek, da niso vsi
obravnavani enako, kar pa lahko slabo vpliva na fluktuacijo.

e En ukrep lahko tako izni¢i delovanje drugega. Kot smo videli v zgornjem primeru,
lahko prilagajanje posamezniku, ki je tega zadrzalo na delovhem mestu (in je imelo v
osnovi pozitiven vpliv na fluktuacijo), negativno vpliva na vse ostale — ne zaznavajo vec
pravicnosti v podjetju, kar pa lahko sprozi Se vecjo fluktuacijo. Zato je potrebno biti
previden pri vpeljevanju razli¢nih strategij.

e Tudi dobrega je lahko prevec. Obstajajo pa tudi podjetja, ki zelo lepo skrbijo za svoje
zaposlene in si Se vedno Zelijo dodajati nove stvari do tocke, ko zaposleni ugodnosti ne
zaznavajo vec kot ugodnosti, pac pa kot dodatno obremenitev. Npr. manjse slovensko
podjetje je ob ustanovitvi uvedlo, da se praznuje vsak rojstni dan zaposlenega. Ko so
bile le Stiri zaposlene, je bilo praznovanje odlicno sprejeto. Vedno so $li na neko
potovanje ali dogodek. Ko pa se je podjetje razsirilo na 25 oseb, so ljudje zaceli manjkati
na praznovanjih, saj so zaznavali, da jih je enostavno prevec in so jim v breme.

e Fluktuacija je lahko tudi koristna. Poznamo vec razli¢nih vrst fluktuacije. Poznamo
funkcionalno kot tudi nefunkcionalno fluktuacijo. Ce fluktuacijo zelo zmanj$amo, to
pomeni, da v organizacijo pride zelo malo novih ljudi in zelo veliko jih ostaja v njej.
Kadar ostajajo ljudje, ki za organizacijo niso dobri, govorimo o nefunkcionalni
fluktuaciji. V tem primeru ni samo problem, da ti ljudje ostajajo v organizaciji, pac pa
tudi onemogocajo, da bi v naso organizacijo prisli ljudje, ki bi delovali v dobro nase
organizacije.



MOJ POGLED

Statistike, ki pricajo o trenutnem stanju so vec kot zgovorne — vsaka organizacija, ki si Zeli biti
uspesna in konkurenc¢na na trgu dela mora skrbeti za svoje zaposlene. Na Zalost je veliko
organizacij osredotocenih predvsem na ustvarjanje ¢im vecjega prometa, skrb za zaposlene pa
se jim velikokrat zdi le skrb odvec in potrata denarja. Gallupova raziskava (2022) je pokazala,
da so zaposleni bolj pod stresom kot kadarkoli prej, celo bolj, kot leta 2020 in le 22 %
zaposlenih je zavzetih na svojih delovnih mestih. Glede na to, da na delovnem mestu preZivimo
tretjino svojega ¢asa, bi si Zelela, da bi bili zaposleni veliko bolj sre¢ni in zavzeti na svojih
delovnih mestih in Zelim si, da bi bilo vodjam resni¢no mar za svoje zaposlene. Na sreco vseh
zaposlenih, se tudi delodajalcem v resnici bolj izplaca, ¢e skrbijo za svoje kadre in ¢e truda ne
vlagajo v skrb za svoje zaposlene, ker jim je mar za socloveka, sem na zacetku predstavila
statistike, ki pa bodo govorile jezik, ki ga govorijo tudi sami in jih prepricale, da se splaca skrbeti

za svoje zaposlene.

Ko sem raziskovala, kako zadrzati zaposlene, sem zacutila, kako kompleksna je ta problematika
in kako ne glede na to, katere vire gledas, ni enoznacnega odgovora oz. recepta, ki ti zagotavlja
zadrzevanje zaposlenih. Vsaka organizacija zase mora raziskati, kaj potrebuje izboljsati in ¢esa
si njeni zaposleni Zelijo in vsaka zase mora najti nek svoj nacin, kako se bo lotila reSevanja
problema. Psihologi si Ze ve¢ kot 100 let prizadevamo raziskati, kaj vse vpliva na fluktuacijo,
vendar Se vedno nismo prisli niti do enotnosti, saj na celotno problematiko vpliva ogromno
Stevilo faktorjev, ki pa med seboj tudi sovplivajo. Poleg vsega tega, pa smo si tudi ljudje med
seboj razlicni in vsi ti faktorji vplivajo razlicno na vsakega posameznika. V vsej tej
kompleksnosti sem poskusala spisati nek proces, kako bi se celotnega procesa zadrzevanja
kadra lahko lotili. Rada bi poudarila, da je za uspesen proces izjemno pomembno, da res dobro
razumemo potrebe zaposlenih kot tudi delovanje nase organizacije. Kot sem poskusala orisati,
ni dovolj, da le opravimo intervjuje z zaposlenimi, ali pa da jim damo neke generi¢ne stvari
(npr. visjo placo), pa¢ pa se moramo resni¢no dokopati do Sibkih toc¢k nase organizacije in
potreb nasih ljudi in narediti celosten plan za vpeljavo izboljsav, ki bo vplival na vse zaposlene
in na celotno organizacijo, vklju¢no z razli¢nimi postopki, ki jih izvajamo v organizaciji (npr.
selekcijskimi intervjuji, podajanjem povratnih informacij ...), kot tudi na organizacijsko kulturo.
Gre za zelo obsezen proces, ki se nikoli ne kon¢a. Ne smemo pa le vpeljati novih sprememb in
na njih pozabiti. Evalvacija je zelo pomemben del celotnega procesa in ¢e so se naSe metode

izkazale za efektivne, odli¢no, v kolikor pa niso bile uspesne, iS¢éemo nove nadine.

Zelim vam veliko sre¢e, uspehov in kreativnosti pri raziskovanju in implementiranju razli¢nih

strategij za zadrzevanje kadrov.
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