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Razvoj klju¢nih kadrov z vidika preprecevanja fluktuacije

V casu, ko je znanja gonilo razvoja druzbe, je razvoj kljuénih kadrov ena od
najpomembnejSih dejavnosti tako za organizacijo kot tudi za zaposlene. Prav pomen znanja v
danas$nji druzi je pripeljal do tega, da delodajalci gledajo na svoje zaposlene kot na dobro
investicijo in ne vec kot stroSek. Hkrati pa se zaradi istega procesa delavci zavedajo svoje
vrednosti in razvoj dojemajo kot motivacijo oziroma znak, da podjetje, v katerem so
zaposleni, v njih vidi vrednost in potencial. Vprasanje pa je, ali vlaganje podjetja v zaposlene,
v zaposlenih povzroca vecji obCutek pripadnosti ter ukoreninjenosti zaposlenega v podjetje ali
pa pri posamezniku krepi obcutek vrednosti, ki v skrajnem primeru preraste v obcutek
vecvrednosti in rezultira z odhodom v drugo okolje (dejanska fluktuacija), kjer je bolje
denarno nagrajen. Torej se bom v svoji diplomski nalogi najbolj intenzivno ukvarjala prav s
vpraSanjem, kako dejavnosti, ki jih podjetja izvajajo z namenom razvoja posameznika,
vplivajo na potencialno in dejansko flukutacijo.

Klju¢ne besede: Klju¢ni kadri, potencialna fluktuacija, prostovoljna flutuacija, razvoj kadrov.

Development of key personnel in view of the prevention of turnover

At the time when knowledge is the driving force of the progress of society, the development
of key personnel has been considered one of the most crucial and vital activities of companies
as well as their employees. In today's society the importance of knowledge itself has brought
about a change in employers' perception of the employees who are regarded not only as
expense but rather as a good investment. At the same time and for the same reason the
employees become aware of their own value and worth and so they understand their
development as motivation or signal that they are perceived as value and potential by the
company employing them. The question is whether an investment by a company into its
employees results in their stronger sense of belonging and feeling deep-rooted into the
company or does it enhance the feeling in an individual of his own value which in the end
translates into the feeling of superiority, resulting in the person's leaving the company (actual
turnover) for a better paid post elsewhere. Consequently in my diploma paper I am going to
discuss intensely the question addressing the influence of the activities carried out by
employers, aiming at the development of an individual employee, on the potential and actual
turnover in the company.

Key words: key personnel, potential turnover, voluntary turnover, development of
personnel.
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1 UVOD

Upravljanje s klju¢nimi kadri je vedno aktualno in za podjetja pomembno vprasanje. Kot
Studentka sem skozi Studentsko delo opazovala prakso in opazila, da je podroc¢je upravljanja s
kljucnimi kadri eno od podrocij, s katerimi so se podjetja prisiljena ukvarjati, ¢e Zzelijo
preziveti. Res pa je, da je v Casu krize vpraSanje nekoliko izgubilo tezo, a le za podjetja, ki se
ne zavedajo, da je upravljanje s klju¢nimi kadri eksistenéno vpraSanje vsakega podjetja ne
glede na ekonomski polozaj drzave. Podjetja z dolgoro¢no perspektivo ne bi smela igrati na
karto, da je ekonomska situacija slaba in da so v nadrejenem polozaju, ker ponujajo dandanes
redko blago - delo. Posebej rizi¢na je takSna strategija na podrocju upravljanja s klju¢nimi
kadri. Kajti klju¢ni kadri so ljudje, ki naj bi v podjetju ustvarjali dodano vrednost in kvalitetni
klju¢ni kadri so temelj vsakega podjetja. Kriza pa je zgolj priloznost, da podjetje okrepi svoje
temelje in poglobi odnos s svojimi zaposlenimi, posebej s klju¢nimi kadri.

Opazam, da podjetja razlicno vrednotijo svoje zaposlene in dodelujejo posebno vlogo
doloceni skupini ljudi. Nekatera podjetja vidijo vrednost v trznikih, ki v podjetje prinasajo
denar, spet druga v ljudeh, ki vodijo ostale, nekatera podjetja pa v razvojnikih, ki priskrbijo
novi izdelek, ki ga lahko ponudijo na trgu, nekatera manjsa podjetja vidijo vrednost v dobri
administrativni delavki, ki drugim omogoca, da se neobremenjeno ukvarjajo z osnovno
dejavnostjo podjetja. V multinacionalki v kateri sem opravljala prakso, so za svoje kljucne
kadre $teli zgolj vodstveni kader, ker sta funkcija razvoja ter prodaje locirana v mati¢nem
podjetju. Katero skupino zaposlenih posamezno podjetje vrednoti kot svoj klju¢ni kader, je
odvisno od mnogih dejavnikov. Zato bom v svoji diplomski nalogi med drugim ugotavljala,
kaj o klju¢nih kadrih pravi teorija in kako je s klju¢nimi kadri v podjetju, ki je sodelovalo v
empiricnem delu. Podjetja torej na podlagi lastnih potreb dolocajo, kdo je njihov klju¢ni kader
in se podroc¢ja upravljanja s klju¢nimi kadri lotijo zelo razli¢no; nekateri manj, nekateri bolj
sistemati¢no. Zezlina v svoji raziskavi ugotavlja, da kar 46 % od 100 v raziskavo vkljuéenih
slovenskih podjetji ima napisano strategijo upravljanja s kljuénimi kadri (Zezlina 2010, 60).
Glede na to, da so bila v raziskavo, ki jo je opravil Zezlina, zajeta razli¢no velika podjetja
(velika 36 %, srednja 35 % in majhna 29 %), je 46 % relativno visok odstotek. Torej si
upam domnevati, da se z vpraSanjem klju¢nih kadrov sistemati¢no ukvarja velik odstotek
velikih in srednje velikih podjetji. To ne pomeni, da o tem vpraSanju majhna in mikro podjetja
ne razmisljajo, ampak zgolj to, da najverjetneje nimajo kapitala (ekonomskega, finan¢nega in
socialnega), da bi se tega podrogja lotile bolj sistematiéno. Zezlina v svojem &lanku prav tako

ugotavlja, da slovenske organizacije sicer vlagajo precej sredstev v pridobivanje in izbor
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klju¢nih kadrov, ampak da z le-temi neustrezno ravnajo v prihodnje, da se s kljuénimi kadri
ne ukvarjajo sistematicno, ko so le-ti na Zelenem delovnem mestu. Posledica takSnega
ravnanja je, da delovno mesto sicer zasede ustrezen strokovnjak, a so njegovi rezultati pod
pri¢akovanji, pripadnost organizaciji je nizka in le-ti hitro zapus€ajo taksno delovno okolje
(Zezlina 2010, 60). Prav navedeni izsledki te raziskave so me spodbudili, da v svojem
diplomskem delu piSem o razvoju klju¢nih kadrov in o nacinih, kako klju¢ne kadre zadrzati v

podjetju oz. kako prepreciti fluktuacijo klju¢nih kadrov.

1.1 NAMEN IN CIL]

Namen diplomskega dela je v empiricnem delu strniti nekaj pomembnih teoreticnih
ugotovitev na podrocju razvoja klju¢nih kadrov in njihove fluktuacije. V empiri¢cnem delu pa
bom poskusSala zdruziti vse ugotovitve in empiri¢no preveriti, kakSen vpliv ima razvoj kadrov
in ukoreninjenje na potencialno in dejansko fluktuacijo oziroma kako v podjetju, ki je

vkljuceno v razpravo, vrednotijo dejavnosti za razvoj in kako to vpliva na Zeljo po odhodu.

1.2 HIPOTEZE

Vodilo moje diplomske naloge in raziskovalnega dela so moje delovne hipoteze, ki sem jih
oblikovala z namenom konkretiziranja raziskovalnega problema. Hipoteze sem oblikovala
skozi deduktivni pristop, potem ko sem na zacetku raziskovalne poti prebrala strokovno

literaturo za izbrano tematiko.

Hipoteze so sledece:

(H1) Kljuéni kadri, ki so zadovoljni z moznostmi kariernega razvoja, so v manj$i meri
nagnjeni k fluktuaciji.

(H2) Kljuéni kadri, ki so zrasli in se razvijali v podjetju, so podjetju bolj predani kot
»uvozeni« strokovnjaki.

(H3) Ukoreninjenost delavca zmanjSuje nagnjenost k fluktuaciji.

(H4) Kljucni kadri, ki so bolj zadovoljni z lastnim razvojem, so podjetju bolj predani in v

manj$i meri zapusc¢ajo podjetje.
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1.3 METODOLOGIJA

V svoji diplomski nalogi sem uporabila ve¢ razli¢nih druzboslovnih metod, ki so mi
omogocile analizirati in raziskati izbrani problem.

V teoreticnem delu sta bili prevladujoci deskriptivna in komparativnha metoda. Prva mi je
omogocila, da podam natan¢ne razlage konceptov, druga pa mi je omogocila, da primerjam
podatke med seboj. Empiricni del je temeljil na vprasalniku, ki sem ga razdelila med
zaposlene v izbranem podjetju. Rezultate vprasalnika sem obdelala s kvantitativno metodo
(regresijska analiza) v SPSS-u, s katero sem ugotavljala povezanost spremenljivk, kar pa mi je

posledi¢no omogocilo, da potrdim ali zavrzem hipoteze.

2 TEORETICNI DEL

2.1 RAZVO] KADROV

Prvotno so razli¢ni avtorji uporabljali pojem razvoj kadrov predvsem kot sinonim za
izobrazevalno dejavnost v organizacijah. Skladno s tak$no rabo pojma naj bi bil osrednji cilj
razvoja kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja ter sposobnosti
delavcev, tako kot jih zahtevajo trenutne ali prihodnje potrebe delovnega procesa
organizacije. SodobnejSe teorije opozarjajo, da cilj razvoja kadrov izhaja iz spoznanja, da je
pri naértovanju razvoja zaposlenih nujno treba poleg zahtev delovnega procesa upostevati tudi
motive, interese in potrebe zaposlenih po izobrazevanju ter izpopolnjevanju. S postopnim
vkljuevanjem tudi drugih in ne zgolj izobrazevalnih kadrovskih ukrepov in postopkov v

sistem razvoja kadrov je sam pojem dobival vedno §irSi pomen (Mozina 2002, 56).

Danes lahko razvoj kadrov definiramo kot sistematien ter nacrtovan proces priprave,
izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobrazevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih
strokovnemu, delovnemu ter osebnostnemu razvoju vseh zaposlenih (Jereb 1989, 138). V
idealnem primeru se sistem razvoja sodelavcev zafne s Stipendiranjem in nadaljuje s

pripravnistvom in zakljuci z upokojitvijo (Mozina 2002, 69).

2.1.1 POMEN RAZVOJA KADROV

Temeljna naloga razvoja kadrov je =zagotoviti optimalno poklicno, izobrazbeno in

kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih glede na sedanjo razvitost in strateske cilje
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organizacije (Mozina 2002, 56). Podjetje si s sistemati¢nim razvojem kadrov zagotavlja svoj
prihodnji razvoj in perspektivo. Sistem razvoja kadrov prispeva k uspesnosti in u¢inkovitosti
organizacije tako, da zagotavlja optimalno usposobljenost zaposlenih za delo ter prispeva k
motivaciji in k izboljSevanju dolocenih eksternih dejavnikov ucinkovitosti celotne
organizacije (Mozina 2002, 63). Dessler (2011, 264) prav tako opozori na pomembnost
razvoja za doseganje uc¢inkovitosti. Pravi, da dobra izbira zaposlenih Se ne pomeni ucinkovite

ey

delo opravljati in kaj opravljati.

Jereb (1989, 142) zapise, da je pri usmerjanju in usklajevanju razvojnih interesov treba
upoStevati razvojne interese treh deleznikov: podjetja, posameznika in druzbe. 1z ¢esar lahko
sklepamo, da je razvoj v organizacijah pomemben iz treh razli¢nih vidikov: z vidika razvoja
organizacije in zelje po ve¢jem dobicku; z vidika osebnega razvoja delavca in njegovega

boljSega pocutja v organizaciji in z vidika razvoja celotne druzbe.

2.1.1.1 POMEN ZNANJA, UCENJA IN RAZVOJA KADROV ZA ORGANIZACIJO V CASU DRUZBE
ZNANJA

Ze britanski ekonomist Alfred Marshall je konec 19. stoletja trdil, da je “znanje najmocnejsi
motor proizvodnje” (Marshall 1890). Pomembno vlogo pri upravljanju znanja pripisuje
podjetniku oziroma menedzmentu (Marshall 1952, 587). Podobno miselnost je nadgradil
predstavnik avstrijske Sole Friederich von Hayek (1948), ki je prvi usmeril pozornost na
pomen od konteksta uporabe odvisnega znanja. Schumpeter (1951) je govoril o nujnosti
uporabe eksplicitnega znanja za ustvarjanje novih proizvodov. Po pionirjih, ki so pozornost
usmerili v znanje, ucenje, razvoj in inoviranja v organizacijah, so sledile teorije, ki so Se bolj
poveli¢evale pomen znanja za razvoj druzbe, govora je celo o druzbi znanja kot novi entiteti

(Nonaka in Takeuchi 1995, 8).

Znanje je v danasnjem c¢asu pridobilo nov pomen. Ucenje, znanje in ustvarjalnost so postali
kljuéni elementi konkurencnosti posameznika in organizacije (Jakli¢ 2006, 24). Osnovni vir
gospodarske uspesnosti v sodobni druzbi je torej znanje, ki se manifestira skozi ves€ine
zaposlenih in konkurenc¢nosti organizacije. V preteklosti je bilo za podjetje pomembno
predvsem bogastvo v materialni obliki (zemlja, oprema, naravni viri idr.), v danasnjem Casu

pa stopi v ospredje znanje. Glavni del investicij v podjetjih v razvitem svetu predstavljajo
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ravno investicije za nadgradnjo znanja. Znanje podjetja nadgrajujejo tako, da vlagajo v nove
tehnologije, inovacije, dokumentacijo in seveda v ljudi. Prav to, v€asih tiho znanje, je v
danas$njem casu najpomembnejse, saj zivimo v obdobju zelo hitrih sprememb, ki zahtevajo

ucece se ljudi (Mozina 2009, 469).

Se bolj kot znanje je v danagnjem &asu v sredi§ée pozornosti stopilo udenje kot temeljni in
strateski proces (Jakli¢ 2006, 15). MoZina (2009, 469) govori o treh ravneh ucenja v podjetju:
Ucenje na ravni posameznika, ucenje na ravni skupine in ucenje na ravni organizacije. Te
ravni med seboj niso strogo Clenjene, ampak so med seboj prepletene. Razvoj skupine gre
vselej z roko v roki z razvojem njegovih ¢lanov. Dobro povezana skupina, v kateri je zaupanje
in odkrita komunikacija, zelo vpliva na osebni razvoj posameznika v njem (Ferjan 2010, 18).
Pomembne se mi zdijo vse tri stopnje uenja ter razvoja, ¢eprav so z vidika fluktuacije
najpomembnejsi prav ucenje in razvoj na ravni posameznika oziroma karierni razvoj, vendar
na podlagi teorij o ukoreninjenosti' oziroma vpetosti v sistem menim, da sta na nezavedni

ravni prav tako pomembna ucenje ter razvoj na ravni skupine in podjetja.

V danasnjem cCasu zaposlenih ne moremo vec¢ deliti na tiste, ki mislijo, in tiste, ki delajo. Vsi
zaposleni vedno bolj postajajo delavci znanja, saj vedno bolj zapletene naloge zahtevajo od
zaposlenih sposobnost ustvarjalnega in inovativnega razmisljanja. Sklep vseh teh raziskav je,
da je pravi potencial podjetji znanje, ki je skrito prav v glavah zaposlenih (Sitar 2006, 57).
Vecji pomen znanja in razvoja so v organizacijo prinesle druzbene spremembe in spremembe
znotraj gospodarstva, teoretiki govorijo o novi druzbi, o druzbi znanja. Vse teorije o druzbi
znanja in o menedzmentu znanja se le navidezno lo¢ijo od menedZzmenta ¢loveskih virov, v
resnici pa so tesno povezane. Pridobivanje znanja se nanaSa na pridobivanje kadrov z
iziemnimi zmoZznostmi. Pomemben je tudi prenos znanja naprej. Za prenos znanja Vv
organizaciji je poleg klasi¢nega izobrazevanja in usposabljanja treba ustvarjati priloznosti za
ucenje pri delu, klimo zaupanja, ki spodbudi pretok znanja med posameznikom in skupino, ter
postaviti skrbnike znanja, kar vodi razvoj v smeri ucece se organizacije (Senge v Svetlik in
Zupan 2009, 53). Kljucna naloga danasnjega menedzmenta cloveskih virov je ustvariti
organizacijske prednosti s pomocjo najboljSih zaposlenih, ki sodelujejo v najbolj
organiziranih ter zapletenih delovnih procesih. Med drugim je pomembna naloga

menedZzmenta znanja tudi, da doseZe, da poslovna kultura in strategija organizacije odlo¢no

! Teorija ukoreninjenosti je bolj podrobno razlozena v poglavju 2.3.6.2.
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podpirata ucenje ter delitev znanja med delavci. Na tej tocki se menedzment cloveskih virov

in menedZment znanja srecata (Svetlik in Zupan 2009, 53).

2.1.1.2 POMEN KARIERNEGA RAZVOJA ZA POSAMEZNIKA

Z vidika posameznika je bolj kot razvoj kadrov pomemben karierni razvoj. Karierni razvoji in
sistem razvoja ne moremo enaciti, ¢eprav se pojma prepletata. Sistem razvoja kadrov je
orodje, s pomocjo katerega podjetje upravlja kariere posameznikov znotraj podjetja, med tem
karierni razvoj predstavlja obliko posameznikove karierne poti, odloCitve in integracije
zivljenjskih vlog, ki niso nujno vezane na dolo¢eno organizacijo (Dragovi¢ in Andersen
2010). Sistem razvoja kadrov je $ir$i pojem in med drugim vkljucuje tudi karierni razvoj in

karierne poti posameznikov, ampak s poudarkom na razvoju znotraj lastne organizacije.

Sistem razvoja zaposlenih posamezniku zagotovi dodatne moznosti znotraj lastnega

kariernega razvoja, kajti omogoc¢a(Mozina 2002, 63):

e zagotavljanje moznosti za strokovni, delovni in osebni razvoj;

e zagotavljanje moznosti vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem
povezanih ugodnostih, kot so vecja placa, materialne in nematerialne ugodnosti;

e povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem socialne varnosti;

e povecanje posameznikove poklicne fleksibilnosti in mobilnosti ter

e povecanje moznosti za poklicno samopotrjevanje.

Karierni razvoj pri ljudeh povzrocajo vecji obcutek vrednosti. MoZznost napredovanja potesi
ambicije. Visja placa, ki jo prinese napredovanje, omogocCa kvalitetnejSe zivljenje
posameznika in njegove druzine. Zanesljivost zaposlitve omogoca socialno varnost. Poklicno
potrjevanje Se dodatno vpliva na vec¢je zadovoljstvo. Zadovoljni delavec pa je manj nagnjen k
fluktuaciji. Hkrati pa razvoj omogoca obcutek vecje vrednosti in vi§jo mobilnost, kar pa
odpira nove poslovne priloznosti. Nedvomno pa je razvoj z vidika posameznika bistvenega

pomena.
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2.1.2 DEJAVNOSTI KADROVSKEGA ODDELKA NA PODROCJU RAZVOJA ZAPOSLENIH

Kadrovski oddelek oziroma tisti del njega, ki je zadolzen za razvoj, ima nalogo oblikovati
modele orientacije in programe treniranja. Naloga vsakega menedZerja pa je, da orientira in

trenira svoje zaposlene (Dessler 2011, 264).

2.1.2.1 NACRTOVANJE RAZVOJNE DEJAVNOSTI

V kolikor podjetje zeli sistematicno in kvalitetno izvajati funkcijo razvoja kadrov, mora
razvojno dejavnost kadrov nacrtovati tako kratkoro¢no kot na dolgi rok. Razvoj kadrov je po
navadi del uc¢inkovitega planiranja in sistema razvoja. Ucinkovito planiranje pa se nanaSa na
proces, s katerim podjetja polnijo prazna mesta ob odhodu klju¢nih posameznikov, pri ¢emer
je od vsakega podjetja in njegove politike odvisno, kako ta prazna mesta zapolni, in sicer z
notranjim kadrovanjem ali pa si izberejo popolnoma novega posameznika. Notranje

kadrovanje ima prednost, saj je hitrejSe z vidika uvajanja (Dessler 2011, 285).

2.1.2.1.1 INDIVIDUALNI NACRTI RAZVOJA

Delavca z znanjem ni mogoce voditi, organizirati in spodbuditi podobno kot delavca za
tekoCim trakom. Vecina podjetji oziroma delodajalcev Se vedno verjame v dogmo iz 19.
stoletja, da zaposleni bolj potrebujejo njih kot oni zaposlene. Resnica je postala drugacna.
Uspesna podjetja promovirajo »¢lanstvo« najmanj tako, kot promovirajo svoje proizvode ali
storitve. Podjetja so primorana izobrazene ljudi pritegniti, jim omogociti profesionalni in
osebni razvoj ter jih priznati in nagraditi (Jakli¢ 2006, 23). Zato je pomembno, da za vsakega
klju¢nega posameznika izdelamo njegov individualni razvojni nacrta, v okviru katerega se
poskusa optimalno uskladiti potrebe in interese organizacije z njegovimi osebnimi razvojnimi

interesi.
Slika 2.1. prikazuje primer obrazca za individualni razvojni naért znotraj organizacije. Pri

cemer je dobro vedeti, da mora razvoj nacrta vsebovati: usmerjenost in potenciale

zaposlenega, razvojni ukrep in izobrazevalni ukrep ter natancen opis razvojnega nacrta.
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Slika 2.1 :Obrazec za izdelavo individualnega razvojnega nacrta

NACRT RAZVOJA DELAVCA Izpolni: ORK
Sodeluje: neposredni vodja

bl

Delavec - priimek in ime: Maticna Stevilka:

bl ]

o

Neposrednivodja - priimek in ime:

I. USMERJENOST

a- kvodstvenemu delu

b - k strokovnemu, specialisticnemu delu

¢ - k rutinskemu,/stabilnemu delu

d - k projektnemu/ ustvarjalnemu delu

e - k samostajnosti (avtonomiji)

| - k poklicni Sirini, spremembam (moZnosti raznovrstnega dela)

. PREDLAGANI RAZVOJNI UKREP

1. vertikalno napredovanje na sedanjem podrogju dela

2. vertikalno napredovanje na spremenjenem podrocju dela

3. strokovni razvoj (horinzontalno napredovanje) na sedanjem podrocju dela
a - nespremenjenc delo
b - spremembe v okviru sedanjega dela
c - razSiritev dela

4. strokovni razvoj (horizontalno napredovanje) na spremenjenem podroéju dela - prerazporeditev

5. namestnidtvo

6. brez razvojnega ukrepa (brez strokovnega razvoja na sedanjem podrogju)

7. Opombe:

1. 1ZOBRAZEVALNI UKREP

Vizpopolnjevanje delavca je smiselno viagati: - malo Fond ur:
- zmerno
- veliko

. podiplomski Studij (mag., dr.) i

. pridobitev viSje stopnje strokovne izobrazbe (VI., VII.)

. specializacija

izpopolnj

. strokovna praksa, delovne izkusnje Wi

. samoizobraZevanje

~ O O s W N e

. drugo

=

KRATEK OPIS RAZVOINEGA NACRTA

Vir: Mozina, Stane (2002, 67).

Nacrtovanje karier znotraj organizacije koristi tako posamezniku kot organizaciji. Zaposleni
bolje spoznajo svoje sposobnosti ter pridobijo moznosti za njihovo nacrtno izpopolnjevanje,

kar vodi k ve¢jemu osebnemu zadovoljstvu (Mozina 2002, 75).

2.1.2.1.2 SKUPINSKI RAZVOJNI NACRT

Drugo programsko sestavino sistema razvoja sestavljajo skupinski razvojni nacrti. Z njimi
organizacija opredeli predvsem kratkoro¢ne razvojne in izobrazevalne ukrepe, namenjene vec

delavcem ali skupinam delavcev v organizaciji. Temeljni namen te dejavnosti je v
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zagotavljanju stalnega izpopolnjevanja oziroma v optimiranju njihovih usposobljenosti za
delo, ki ga trenutno opravljajo. Skratka, gre za zadovoljevanje tistih razvojnih potreb, ki jih po

navadi opredelimo v letnih planih izobrazevanja (MozZina 2002, 68).

2.1.2.1.3 NASLEDSTVENI NACRTI

Na podro¢ju klju¢nih kadrov je pomemben del nacrtovanja razvoja tudi nasledstveni nacrt, ki
predvideva, kdo bo nadomestil kljuéne posameznike. Po navadi imajo podjetja svoje »bazene
talentov«, iz katerih ¢rpajo nadomestke za prazna klju¢na delovna mesta ali pa imajo

izoblikovane natan¢ne nasledstvene nacrte, ki predvidevajo naslednike.

2.1.2.2 IZVAJANJE RAZVOJNE DEJAVNOSTI

Najbolj zazeleno je, da kadrovski oddelek oblikuje lastne programe treniranja zaposlenih z
dolgorocno perspektivo oziroma da kontinuirano svoje zaposlene uci novih ves¢in, ki so
potrebne za opravljanje dela in za vi§jo organizacijsko ucinkovitost. Ni pomembno, ali
podjetje izbere virtualne ucilnice, zunanje trenerje ali ustaljene ucne procese znotraj drzavnih
ustanov. Pomembno je predvsem to, da podjetje pozna svoje potrebe in da ucne procese

prilagodi lastnim potrebam ter potrebam trga, znotraj katerega deluje.

Dessler (2011, 284-285) navaja pet korakov, katerim bi morali HMR oddelki slediti pri

oblikovanju lastnih razvojnih programov:

1. korak: Doloc¢anje ciljev izobrazevanja/usposabljanja.
2. korak: Uporaba opisa dela — opis dela je srce vsakega nacrta razvoja in programa
treninga.

3. korak: Razvoj poenostavljene forme za analizo opravljenih nalog.

Desslerjeva poenostavljena forma, kot prikazuje Tabela 2.1, je razdeljena v Stiri stolpce. V
prvem stolpcu so nanizane naloge, vkljucujo€ opis, kaj delavec pocne znotraj vsake naloge. V
drugem stolpcu so standardi izvedbe z vidika kvalitete, kvantitete, natancnosti itd. V tretjem

stolpcu so vescine. V Cetrtem stolpcu so nanizane moznosti za pridobivanje vescin.
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Tabela 2.1: Forma za analizo opravljenih nalog

Primer Desslerjeve forme za analizo opravljenih nalog
Lista nalog Kjein kako Kvaliteta in Pogoji pod Potrebne Kjeseje teh
pogosto se kvantiteta katerimi se veifine in veitin
naloge izvedbe nhloga izvaja | znanjaza najlaZje
opravljajo opravljanje | nauéiti
naloge
1. Glavna naloga Npr. stirikrat | ZapiSemo Zapidemo Lista Kjeinna
1.1.Podnalega 1 na dan. moina pomembne potrebnih kaksen
1.2.Podnaloga 2 odstopanja in | pogoje pri vedtin. naéin bi
2. Glavna naloga kalina izvedbi. delaveu
kvaliteta je lahko
pomembna za najlazj
Varno ter priw
dobro Potrebne
izvedbo. veitine

Vir: Dessler, Gary (2011, 270).
4. korak: Razvoj liste napotkov za delo.
Pri listi napotkov gre za tabelo (glej Tabelo 2.2), ki delavca bolj natanéno usmeri pri
opravljanju njegovega dela. Lista prikazuje posamezne korake dolo¢enega dela in kljucne

tocke, pomembne za opravljanje nalog.

Tabela 2.2: Lista napotkov za delo

Primer Desslerjeve liste napotkov za delo
Koraki Kljuéne totke
Delo £lenjeno na korake. Rarlaga postopkov in obrazloZitev
pomembnosti le- teh.

(Npr: Vommja avtomobila: viig motorja- (MNpr: nig-pocasi spustad sklopko, ker v
pritisk sklopke- popustanje sklople- nasprofnem primen s avto ugasne- pri
dodajanje plina-voinja-zaviranje- voinji je potrebno prilagoditi hitrost
prestavljanje v niZje predstave, vse do prve- | omejitvam na cesti-pred zaviranjem je
ugadanje motorja.) potrebno pogledati vzvramo ogledalo, dane

bi povzro€ili prometne nesrece.)

»Kaj narediti?« »Kako narediti in zakaj?«

Vir: Dessler, Gary (2011, 276).

5. korak: Priprava programa usposabljanja za delo.

Program usposabljanja naj bi vseboval najmanj opis izbranih paketov usposabljanja,
vkljucujo€ opis dela, poenostavljeno formo za analizo opravljenih nalog in listo napotkov za
delo, povzetek ciljev usposabljanja, listo vescin, ki jih Zelimo delavcu priuditi ter opis
potrebnih ves¢in in potrebna sredstva za usposabljanje. Program naj bi vseboval tudi opis

uvedbe na delo in razlago, kako je delo povezano z drugimi delovnimi mesti v organizaciji.
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2.1.2.2.1 1ZOBRAZEVANJE

Pri izobrazevanju je pomembno predvsem to, da je zaposleni motiviran. Zato je pomembno,
da je u¢ni program primeren tako za posameznika kot tudi za organizacijo. [zobraZevanje v
organizacijah je smiselno le takrat, ko zaposleni nima ustreznega znanja ali pa je razkorak
med Zeleno in dejansko stopnjo izobrazbe velik (Jakli¢ 2006, 117). Kajti novostim zelo tezko
sledimo v sklopu izobrazevalnega procesa, ki traja 3-5 let, medtem ko so tehnoloski ciklusi na

trgu bistveno krajsi (Nonaka in Takeuchi 1995, 12).

2.1.2.2.2 USPOSABLJANJE

Usposabljanje predstavlja vmesno etapo med izobrazevanjem in delom (Mozina 2002, 216).
Dessler (2011, 266) pravi, da je usposabljanje/treniranje proces, znotraj katerega novemu ali
obstojeCemu zaposlenemu priuci§ vescine, ki so potrebne za njegovo delo. Opozarja tudi na
to, da je treba programe treniranja prilagoditi organizacijskim ciljem, ker le tako lahko
povezemo ucenje in organizacijsko uspesnost. V nasprotnem primeru je ucenje samo sebi

namen oziroma v korist posamezniku in v stro$ek organizaciji.

Tabela 2.3: Oblike usposabljanja

Oblike Pripravnistvo | Dopolnilno Uvajanje Priucitev Preusposabljanje
usposabljanja usposabljanje
Opredelitev | Nacrtovano Usposabljanje | Usposabljanje | Usposabljanje, | Usposabljanje
vkljucevanje | v dejavnosti, | s katerim ki poteka v posameznika, ko
novincev v v katerim posameznik obicajnih razvije
delovni zaposleni razvije delovnih sposobnosti za
proces. potrebuje potrebne okolis¢inah. doloceno delo,
dopolnitev sposobnosti z razli¢no od
sposobnosti. ucenjem pod tistega, ki ga je
nadzorom. opravljal prej.
Cilj Samostojno Doseganje Samostojno Opravljanje Priucitev novih
opravljanje internih opravljanje preprostih nalog.
dela. kriterijev ali dela v nalog.
navajanje na | podobnih ali
nove oblike identi¢nih
dela. razmerah.

Vir: Mozina, Stane (2002, 218).
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2.1.2.2.3 MENTORSTVO

Gre za kadrovski proces, ko mentor, kot zaposleni z znanjem in izkuSnjami, uvaja manj
izkuSenega zaposlenega v delo, mu svetuje, ga podpira pri razvoju kariere ter osebnostnem

razvoju (Parsloe v Cebulj 2007, 29).

Pozitivni u¢inki mentorstva so naslednji (Cebulj 2007, 30):
e omogoca uvedbo sistema upravljanja znanja,
e izboljSuje produktivnost,
e ohranja in povecuje intelektualni kapital podjetja,
e vzdrzuje motivacijo pri mentorjih,
e izboljSuje komunikacijo, razumevanje in vzdusje v podjetju,
e omogoca hitrejSe prilagajanje podjetja in spremembo organizacijske kulture,

e je stroSkovno uc¢inkovito (zlasti v primerjavi z eksternim izobraZzevanjem).

2.1.2.24 COACHING

Coaching je proces, ki zaposlenemu pomaga zmanjSati in preseci ovire na poti k cilju, da
aktivira in bolj uporabi svoje potenciale ter mu tako omogoc¢i uspesnost pri hitrejSem in
ucinkovitejSem doseganju ciljev (Ferjan 2010, 18). O’Connorj in Lages (2007, 12—14) v svoji
definiciji coachinga poudarjata, da coaching pomaga ljudem, da razclenijo, kaj Zelijo —
oblikujejo, pojasnijo, konkretizirajo, ugotovijo lastne Zelje. Menita, da se vsi gibljemo k
neemu: od trenutnega k Zelenemu stanju. Zelimo se premakniti k necemu boljsemu,

ucinkovitejSemu in prijetnejSemu (Zidar Gale 2007, 36).

Z vidika fluktuacije so zato zelo pomembne psiholoske dimenzije coachinga, ki jih prikazuje

Robertsov in Jarrettov (2006, 15) model na Sliki 2.2..
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Slika 2.2: Stiri modeli coachinga

Uéinek

Model rasti: Kognitivno-vedenjski

modeli:
Cilja sta povetanje
zavedanja o situaciji in Osredotocajo sena

odgovernost za izhiro vedenjske rezultate in
vedenja. delovno in osebno
uinkovitost.

Posameznik % » Organizacija

~

Terapevtski modeli:

Svetovalna vlega:

OSFEdO‘tOC?JO == nle Izhaja iz psiho dinamike
osebnostni razvoj, sistemov in se osredotoéa na
trenerji izhajajo iz razéiritev zavedanja o
terapeviskih 2ol. povezanosti oseb z

organizacijskim kontekstom.
v _//

Vpogled

ir: Roberts in Jarret (2006, 15).

Iz modela se da razbrati, ali je coaching namenjen razvoju posameznika ali krepitvi
organizacije, ter kaj je namen coachinga: vpogled ali konkreten ucinek. Na podlagi tega
dobimo Stiri modele coachinga. V kolikor organizacija svoje coaching aktivnosti razdeli v
takSen model, lahko uporabi primerno orodje glede na potrebe in znacilnost situacije (Roberts

in Jarret 2006, 16).

Mnoge teorije govorijo o coachingu kot o ucinkoviti metodi razvoja kadrov. Rhodes in
Fincham pa podata druga¢no teorijo in opozarjata na pogosto realnost: treniranje izkusenj in
znanj posameznika je neucinkovito in ne prispeva prave povrnitve podjetju (Fincham in

Rhodes 2005, 48).

2.1.2.2.5 SKUPINSKO DELO

Gre za formalno obliko zdruzevanja ljudi, ki skupaj obravnavajo probleme ali tematiko, ki je
povezana z delovnimi zahtevami ali nalogami, ki jih opravljajo, ter njihovimi izku$njami in

potrebami v zvezi s tem.
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Poznamo vec vrst taks$nih ucecih se skupin (Mozina 2002, 230):

e Studijske skupine — organizacija jih oblikuje zaradi ucenja skozi skupinsko delo.
Udelezenci oziroma ¢lani skupine so izbrani iz razli¢nih delovnih skupin. Skupino po
navadi vodi zunanji ekspert. Clani skupine se na $tudijskih sestankih nauéijo
odpravljanja tezav znotraj skupine. Rezultat dela je konkretna reSitev problema v
podjetju.

o Skupine za izboljsanje — so oblikovane za izboljSanje organizacije dele, izrabe
delovnega Casa, materiala za delo in delovnih sredstev ter za visjo kakovost izdelkov.

e Programsko usmerjene skupine — delujejo po programu dela, ki je v naprej dolocen.

Delujejo do izpolnitve naloge in dosege cilja.

Pri skupinskem delu se sreCamo tudi s pojmom akcijsko ucenje. Skupinsko delo je del
akcijskega ucenja. Namen te vrste ucenja je, da ima skupina ali posameznik cas, da se
ukvarjajo s to¢no dolo¢enim problemom, ga analizirajo in v miru delajo na resitvi problema.

Potek ucinkovitega akcijskega u€enja (na primer v podjetju Pacific Gas & Eletric Company)

je sledec (glej Tabelo 2.4.):

Tabela 2.4: Faze akcijskega uCenja

Faze 1. Faza 2. Faza 3. Faza

Trajanje | 6-8 tednov 2-3 dni 1 dan - realizacije
projekta

Potek Skupina oblikuje lastni okvir | Clani skupine se udeleZijo | Skupina se sestane z

delovanja, znotraj katerega | akcijskega foruma, kjer | vodstvom podjetja in
skupina opredeli tudi svoj | razpravljajo o problemu in | preverja akcijski plan vse
problem in zbira podatke. razvijejo akcijski plan. do uresnicitve.

Vir: Dessler, Gary (2011, 286).

Timsko delo je treba ohranjati, vzdrzevati in prilagajati spremembam, sicer se podjetje lahko

zaplete v pasti timskega dela in ima nasprotni u¢inek od Zelenega (Ferjan 2010, 19).

2.1.2.2.6 KROZENJE

Znacilnost te metode je, da se posameznik dolocen ¢as izmeni¢no uci z delom in poucevanjem

na razli¢nih delovnih mestih znotraj podjetja. Potrebe po tej metodi bazirajo na zahtevi po
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usposobljenosti za opravljanje nalog na ve¢jih, razli¢nih delovnih mestih. Rezultat metode je
vecja povezanost in sodelovanje ljudi v skupini, ucinkovitejSe reSevanje tezav ter
nadomescanje med sodelavei v €asu odsotnosti. Pozitiven ucinek te metode ucenja je tudi
manj$a monotonost dela (Mozina 2002, 228) in vecje razumevanje poslovanja oziroma

delovanja organizacije in testiranje zmoznosti (Dessler 2011, 286).

2.1.2.3 EVALVACIJA RAZVOJNE DEJAVNOSTI

Pomembna aktivnost oddelka za razvoj kadrov je, da preverijo u¢inkovitost svojih dejavnosti.
Pri Cemer je pomembno preveriti, kakSen u€inek imajo razvojne aktivnosti na zadovoljstvo
zaposlenih in naposled tudi, kako dobi¢konosne so le-te oziroma kak$no dodano vrednost
ustvarjajo za podjetje. Ce je razvojna dejavnost sama sebi namen ali sluzi zgolj razvoju
posameznika, je za podjetje samo strosek. Zadovoljstvo zaposlenih z razvojno dejavnostjo
lahko preverimo preprosto tako, da v vpraSalnik o organizacijski klimi vklju¢imo Se kaksno
dodatno vpraSanje, vezano na razvojno dejavnost, ali pa le-to bolj temeljito preverjamo na

letnih razgovorih.

Preverjanje dobickonosnosti oziroma ucinkovitosti razvojne dejavnosti pa je nekoliko bolj
kompleksno, kajti razvoj kadrov je dolgoro¢na nalozba. Pomembnih sprememb in resni¢nega
napredka pri razvoju sposobnosti (znanja, ve$¢in) zaposlenih ne moremo dose¢i ¢ez noc.
Pricakovanja, da bi lahko z obcasnimi kratkimi seminarji kaj bistvenega spremenili, so
kratkoro¢ni. Drugace povedano, razvoj kadrov lahko da pricakovane rezultate le na podlagi
sistemati¢no nacrtovanega razvoja sodelavcev skozi daljSe obdobje. Slednje Se posebej velja

za razvoj kljuénih kadrov — specialistov in menedzerskih kadrov (Mozina 2002, 68).

Ucinkovitost vlaganja v razvoj bi najlazje preverili s formulami, ki izhajajo iz dodane
vrednosti. Postopek je lahek, saj temelji na racunovodskih izkazih. Intelektualni koeficient
dodane vrednosti izhaja iz predpostavke, da podjetja ustvarjajo dodano vrednost z uporabo

znanja svojih kljucnih sodelavcev.

Osnovna formula je sledeca:

Ik = dodana vrednost = output-input?

2 Output predstavlja prihodke, ki jih ustvarimo s pomog&jo znanja zaposlenih, input je denarni vlozek v usposabljanja.
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Poglavitni hibi te metode sta, da so zaposleni obravnavani kot stroSek in da ne moremo
posebej izlociti dodano vrednost, ki jo ustvarijo prav kljuéni kadri. Lahko pa izra¢unamo,
koliko dodane vrednosti je ustvarila ena denarna enota, vloZena v zaposlene. U¢inkovitost
sredstva (HCE), vlozenega v ¢loveski kapital (HC), izraCunamo tako, da izracunamo, koliko

dodane vrednosti je ustvarila ena denarna enota, vlozena v zaposlene.
HCE = VA(dodana vrednost): HC (Macek 2006, 104)

Ucinkovitost svojih razvojnih programov lahko preverimo tudi tako, da opazujemo ter
merimo, v kakSen program je bil kdo vkljucen ter kaksno je stanje njegovih vescin pred in po
programu. Dessler govori o »kontrolnem poskusu«, znotraj katerega podjetje oceni svojo
izbiro ter odlo¢itev. Primerjamo trenirano skupino zaposlenih s kontrolno skupino, ki ni bila
delezna treninga. Pridobimo podatke (na primer, o koli¢ini prodaje ali kakovosti storitev) pred
in po tem, ko je skupina izpostavljena usposabljanju, in pred in po ustreznem obdobju dela v
kontrolni skupini. Ta metoda nam omogoc€i, da preverjamo, kakSen je vpliv vkljucitve v
dolo¢en program, tako da lahko izklju¢imo boljSe rezultate zaradi organizacijskih sprememb,
kot so npr. povisica place, saj je v obeh skupinah nagrada za prizadevnost enaka. Podatke
spremljamo v preprostem grafu. Izvajanje doloCene veSCine oziroma izvedbo, ki je
ovrednotena kvantitativno, nanaSamo na ordinatno os y, na abscisni osi X pa dolo¢imo Cas
pred in po treningu v dnevih. Na takSen nacin merimo rezultate razvojnega programa, mogoce
pa je izmeriti tudi reakcijo na program (kako jim je bil program vsec), nauceno (testiramo
veséine, znanja in principe, ki smo jih Zeleli vklju¢enim delavcem priuciti) in spremenjeno

obnasanje (kako se je le-to spremenilo po vkljucitvi v program) (Dessler, 2011, 294-296).

2.2 KLJUCNI KADRI

Kljuéni kadri so kadri, s katerimi in s pomocjo katerih bo lahko organizacija uresnicila svoje
dolgorocne strateske cilje (Mozina 2002, 64). Klju¢ni posamezniki naj bi bili kadrovsko jedro
organizacije, ki predstavlja 10 % vseh zaposlenih v organizaciji (Mlakar 2010, 25; Mozina
2002, 65). Med klju¢ne kadre sodijo najuspesnejSi, torej razli€ne skupine zaposlenih v

organizaciji, in tisti, ki se na to pripravljajo (Mlakar 2010, 25).
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Mlakar (2010, 25) navaja naslednje skupine zaposlenih, ki najpogosteje sodijo med kljuc¢ne
kadre: prodajni menedzerji, vodilni in vodstveni sodelavci, vrhunski strokovnjaki, kandidati
za naslednike, najbolj talentirani sodelavci, novi sodelavci z malo ali ni¢ delovnih izkuSenj,
najuspesnejsi sodelavci, najbolj izkuSeni sodelavci, talenti med Stipendisti, pripravniki in

Studenti.

Kljuéni kadri so zaposleni, ki delajo na kljuénih delovnih mestih v organizaciji. Gre za
delovna mesta, ki so centralna, in tista, ki so organizacijsko specifi¢na, ali oboje hkrati.
Centralna delovna mesta so funkcionalno povezana z drugimi delovnimi mesti, kajti druga
delovna mesta so odvisna od njih. Taks$na delovna mesta predstavljajo predvsem vodstvena in
vodilna delovna mesta. Organizacijsko specificna delovna mesta pa so, kot Ze ime pove,
sestavljena iz specificnih delovnih nalog, ki so znacilne samo za posamezno organizacijo in
njeno tehnologijo, ki ji prinaSa prednost pred konkurenti in jih opravljajo strokovno
usposobljeni delavci (Mozina 2002, 143). Kljucni kadri so torej lahko tisti ljudje, ki zasedajo
za podjetje pomembna ter klju¢na delovna mesta. Med tem, ko nekateri avtorji definirajo
klju¢ne kadre kot izjemne posameznike, ne glede katero delovno mesto v organizaciji
zasedajo. Mayer (1994, 96) klju¢ne kadre definira kot izjemne posameznike, ki po svojih
znacilnostih in lastnostih moc¢no odstopajo od ostalih. Pravi, da tak$ni posamezniki dosegajo
izjemne uspehe in presegajo vsa pri¢akovanja. Hkrati pa so tr$i oreh za kadrovski oddelek in
vodstvo, saj imajo vecje potrebe in zahteve, kar od vodij zahteva posebno znanje in vedenje,
kako ravnati z njimi, da bi bili lahko v podjetju uspesni. Bevan (1997) omenja Se eno skupino
klju¢nih kadrov, ki je do zdaj nisem omenila. Gre za skupino, ki jo opiSe kot »lepilo
podjetja«, gre za delavce, ki so zaradi svojega znanja o postopkih, zaposlenih, zgodovini

podjetja in bistvu posla neprecenljivi svetovalci ter za podjetje pomembni kadri (Bevan in

drugi 1997, 17).

Vsesplosna slovenska raziskava razkriva, da ima kar 65 % organizacij, vkljucenih v razpravo,
opredeljeno, kdo oziroma kateri kadri sodijo med klju¢ne kadre. Raziskava je pokazala, da
slovenska podjetja izbirajo kljuéne kadre predvsem na podlagi dveh meril: vodstveni in
strokovni potencial ter kompetence — 73, 8 %, ali izredna delovna uspesnost v dolocenem

¢asovnem obdobju — 73,8 % (Zezlina 2010, 62).
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Kaj pri¢akujejo organizacije od kljucnih sodelavcev? Na kratko re¢eno: naj bi bili nosilci
konkuren¢nega delovanja organizacije, strokovnega razvoja, proaktivnega razvoja

organizacije in zagotavljanja nove vrednosti za lastnike kapitala (Mlakar 2010, 25).

2.2.1 DOLOCANJE KLJUCNIH KADROV S KADROVSKI PORTFELJEM

Kot osnovo dolo¢anja klju¢nih kadrov lahko podjetja uporabijo kadrovski portfelj, ki nam kot
dvodimenzionalna matrika pokaze obseg potenciala in raven uspeSnosti, hkrati pa

izkoriS¢enost tega potenciala ter moznost za razvoj (Mozina 2002, 65).

V kadrovskem portfelju razdelimo zaposlene v §tiri skupine (MoZina in Zupan 2009, 127):

e Zvezde (so gonilna sila podjetja, saj imajo najvecji potencial in hkrati dosegajo visoko
stopnjo uspesnosti. To so praviloma zaposleni, ki imajo veliko znanja, sposobnosti
in izkuSenj. Nevarnost za podjetje je, ¢e zvezdo izgubi, Ce ji ne zagotovi dovolj
izzivov, moznosti nadaljnjega razvijanja potenciala ali kadar zvezde Cutijo, da njihov
prispevek ni dovolj ovrednoten).

e Uspesni/Vlecni konji (te so pri svojem delu ze dosegli vrhunec svojih zmoznosti. To so
praviloma starej$i izkuSeni delavci, ki nimajo velikega potenciala za razvoj, so pa
pomembni z vidika prenosa znanja na manj izkusene sodelavce).

e Potenciali/Problematicni (to so praviloma mladi, zaposleni po koncanem Solanju.
Imajo veliko znanja in potenciala za razvoj, a jim primanjkuje izkuSenj za uspesnost.
Cilj vsakega podjetja je premik potenciala v zvezde).

e 'prasaji/Trhle veje (te pri svojem delu niso uspesni in nimajo visokega potenciala.

Treba je ukrepati s prerazporeditvami in prekvalifikacijami) .

Slika 2.3: Razvrstitev zaposlenih glede na razvojni potencial in delovno uspesnost

Delovna
uspesnost

»Vledni konji« nivezdeu

wTrhle veje« »Problematiéni«

Razvojni potencial

Vir: Mozina, Stane (2002, 66)
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2.2.2 RAZVO] KLJUCNIH KADROV

Razvoj klju¢nih kadrov naj bi bil zasnovan tako, da poleg interesov organizacije zadovoljuje
tudi razvojne zelje, potrebe in interese kandidatov in nosilcev teh funkcij. Glede na to, da so
razvojni interesi posameznika razli¢ni, moramo sistem razvoja kljucnih kadrov oblikovati
tako, da daje dovolj diferencirane razvojne moznosti. Pri tem si lahko precej pomagamo s
tako imenovanimi razvojnimi (kariernimi) sidri, na podlagi katerih lahko gledamo na to,
katero sidro je pri posamezniku dominantno, nacrtujemo njegovo individualno razvojno pot

ali kariero (Mozina 2002, 66).

Temeljna razvojna sidra, ki jih je smotrno upoStevati pri nartovanju kariere vodstvenih

delavcev ali kandidatov za klju¢na delovna mesta, so predvsem (Mozina 2002, 66):

e usmerjenost k vodstvenim pristojnostim,
e usmerjenost k strokovnim pristojnostim,
e usmerjenost k spremembam,

e usmerjenost k avtonomiji,

e usmerjenost k ustvarjalnosti in

e usmerjenost k inovativnosti.

V podjetjih, kjer ne poskrbijo za razvoj klju¢nih kadrov, se posledice kazejo predvsem kot
odliv uspesnih in perspektivnih delavcev, ki niso videli moznosti uveljavljanja ter razvoja
sposobnosti znotraj podjetja. Prikrita posledica takSnega ravnanje je nekonkurencnost
podjetja, ker se slab glas o pomanjkljivi skrbi za klju¢ni kader hitro razsiri, zato taka podjetja
tezko pritegnejo nadarjen, ambiciozen in kakovosten kader. Najbolj skrita in nevarna
posledica pa je upad kakovosti, ucinkovitosti in uspesnosti dela, kar je vse posledica
nezadovoljstva na delovnem mestu, nezaupanja in sovraznega odnosa do delodajalca (Dolenc,

2007).

Pomembno dejstvo je tudi to, da je podro¢je upravljanja in ravnanja s kljucnimi kadri za
vsako organizacijo namre¢ strateSkega pomena, zato se ga je treba lotiti sistemati¢no in vanj
vkljuéiti ¢im $ir§i krog menedZmenta (Zezlina 2010, 60). Pomemben del razvoja klju¢nih
kadrov je tudi razvoj bodo¢ih menedzerjev. Za razvoj menedzerjev Stejemo vsak poskus

izboljSanja vodenja s pomoc¢jo podajanja znanja, spremembe odnosa ali izboljSanja vescin.
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Razvoj menedzmenta je sestavljen iz sledeCih elementov: (1) ocenjevanje strateskih potreb
druzbe (npr. z namenom, da zapolnijo bodoca prazna mesta na izvrSnih funkcijah, ali z
namenom, da izboljSajo konkurencnost), (2) izboljSanje trenutne ucinkovitosti menedzerjev,

(3) razvoj menedzerjev in bodo¢ih menedzerjev (Dessler 2011, 285).

Raziskave kazejo, da so najbolj zazelene metode na podroc¢ju razvoja kljucnih kadrov sledece:
ucenje v ucilnici, izvr$ni coaching, akcijsko ucenje, metoda 360 °, izkustveno ucenje, zunanja

sreCanja menedzerjev, mentorstvo in kroZenje (Dessler 2011, 286).

2.3 FLUKTUACIJA

2.3.1 OPREDELITEV FLUKTUACIJE

Ce vzamemo v roke slovar tujk, ugotovimo, da beseda izvira iz latinske besede fluctuare, ki
pomeni valovati, nihati, se nenehno spreminjati. Najbolj splosne definicije pravijo, da je
fluktuacija gibanje kadrov v organizacijo in iz nje (Abram in Filippo v Franca in Lobnikar
2008, 49). Fluktuacija je v bistvu ena od oblik mobilnosti (Jerovsek 1982, 19). Fluktuacija
kadrov v organizaciji in iz nje pomeni indeks stabilnosti kadrov v organizaciji. V mejah med
1,25 in 1,65 odstotka skupnega Stevila zaposlenih je zazelena, kar je ve¢, pa povzroca
nepredvidene stroske za organizacijo (Franca in Lobnikar 2008, 50). Nekateri avtorji govorijo
tudi o vi§jem odstotku fluktuacije, ki je za podjetje dobra. Maier (1965, 312) zapise, da je, po
njegovi formuli izracunana, do 5 % stopnja fluktuacije za organizacijo potrebna, do 7 %
normalna, nad 10 % pa zaskrbljujo¢a. Govorimo o normalni stopnji fluktuacije. Stopnjo
fluktuacije v podjetju lahko najlazje ocenimo po Maierjevi (1965, 402) formuli izracuna
stopnje fluktuacije, ki kaze razmerje med skupnim Stevilom delavcev, ki so odsli v doloCenem

obdobju, in skupnim Stevilom zaposlenih. Maierjeva formula je sledeca:

SF = 20 /XZ x 100° (Maier 1965, 403). Stopnja fluktuacije je tako razmerje med Stevilom

tistih, ki so odsli, in skupnim $tevilom zaposlenih na zacetku ali na koncu leta.

Torej gre za pojav, s katerim se oznacuje nenehno prihajanje in odhajanje delavcev iz
podjetja, in sicer v dolo¢enem ¢asovnem obdobju, merjenem v dnevih, mesecih ali celem letu

(Jurman, 1981, 258). V praksi fluktuacija pomeni dinami¢no gibanje delovne sile, ki se odraza

? SF je stopnja fluktuacije, 2O skupno §tevilo delavcev, ki so odsli iz organizacije v doloGenem &asovnem obdobju, in £Z
skupno Stevilo zaposlenih delavcev na zacetku ali na koncu leta.
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v odlivu oziroma v odhodu delavcev iz podjetja. Dejansko gre za odhod delovne sile iz
organizacije oziroma za odliv kadrov iz podjetja z namenom, da se zaposlijo v drugi

organizaciji (Florjanci¢ 1994, §83).

Poznamo ve¢ vrst fluktuacije, za mojo diplomsko nalogo sta najbolj pomembni nasledn;ji
delitvi: prostovoljno oziroma Zeleno ter neprostovoljno oziroma nezeleno in potencialno ter
dejansko fluktuacijo. Fluktuacija je prostovoljna, kadar se delavci za zapustitev organizacije
odlo¢ijo sami, neprostovoljna pa, kadar jo morajo zapustiti po volji delodajalcev ali po
doloc¢bah zakonov. Potencialna fluktuacija je nagnjenost zaposlenih k zapustitvi organizacije,
¢e najdejo ugodnejSo zaposlitev (Mozina 2002, 489). Dejanska fluktuacija je tista, ki Ze
obstaja, lahko jo zmanjSamo, ne moremo pa je prepreciti, saj obstaja veliko dejavnikov, ki na
njo vplivajo, in vsi niso v nadzoru organizacije. Merimo jo s Stevilom delavcev, ki so zapustili

organizacijo in so se zaposlili drugod (Jerovsek 1982, 77).

Hkrati pa velja splosno prepricanje, da je fluktuacija pokazatelj razmer v podjetju. Praviloma
velja, da podjetja, ki delavcem zagotovijo ustrezne pogoje za delo in z njimi ustrezno ravnajo,
belezijo nizko stopnjo fluktuacije. 1z takSnega prepriCanja izhajajo psiholoske definicije
fluktuacije, ki na fluktuacijo gledajo kot na reakcijo posameznika na dolgotrajno kopicenje
fustracij in nezadovoljstva z delom. Zupanov zapiSe, da je fluktuiranje eden od nadinov
izrazanja nezadovoljstva z doloCeno delovno situacijo in hkrati poskus, da se najde
odgovarjajoce delovno okolje, ki bo omogocilo adekvatnejSe in perspektivnejse

zadovoljevanje delavéevih potreb (Guzina 1980, 72).

2.3.2 PROBLEM POTENCIALNE FLUKTUACIJE

Ceprav se avtorji in podjetja veliko ukvarjajo z dejansko fluktuacijo, se mi zdi enak ali celo
bolj pere¢ problem potencialna fluktuacija, saj gre za prekriti problem, ki ga organizacija tezje
identificira, hkrati pa bistveno vpliva na ucinkovitost celotne organizacije. O potencialni
fluktuaciji govorimo, ko delavec razmislja o odhodu iz organizacije in iSCe alternativne
zaposlitve. Vsaka potencialna fluktuacija ne pripelje do dejanske fluktuacije. Nedvomno pa je
pokazatelj nezadovoljstva zaposlenega. JerovSek trdi, da se prizadevnost nezadovoljnega
delavca, ki i§¢e drugo zaposlitev, zniza od 25 do 75 odstotkov glede na normalno stopnjo
prizadevnosti (Jerovsek 1982, 76). Torej menim, da je vecji problem za podjetje, posebej v

Casu krize, potencialna fluktuacija kot dejanska. Ves cCas, ko delavec razmislja o odhodu, je

29



njegova delovna intenzivnost nizja, napake pogostejSe. Omeniti pa je treba tudi
nezadovoljstvo, ki ga tak zaposleni Siri med ostale zaposlene, kar zelo pogosto vpliva na nizjo
motiviranost celotne skupine. Nizka motivacija, bistveno zniZana prizadevnost delavca, ki
lahko traja daljSe obdobje, Sirjenje nezadovoljstva med ostale zaposlene lahko pomenijo vecji
finan¢ni izpad, kot da delavec dejansko zapusti organizacijo, s tem so povezani doloCeni
stroSki, vendar pa delovno mesto zasede novi zaposleni, ki prinese v podjetje nove ideje in
novo energijo. Torej se mi bolj kot analiziranje razlogov za odhod zdi smiselno, da podjetja
ugotavljajo, merijo in ocenjujejo stopnjo potencialne fluktuacije v podjetju, saj jim to
omogoca, da preprecijo dejansko fluktuacijo in da zmanjSajo vse finanéne izpade, povezane z

nezadovoljstvom.

Znaki, po katerih lahko predvidimo nezadovoljstvo in potencialno fluktuacijo, so sledeci:

e sprememba vedenja (npr. prihajanje na delo kasneje ali zgodnje odhajanje z dela);

e pojemanje volje pri delu in nazadovanje;

e pritoZevanje ljudi, ki se prej niso nikoli pritozevali,

e obcutek izgorevanja na delovnem mestu in utrujenost;

e izoliranost od ostalih zaposlenih na skupnih sestankih;

e omenjanje zaposlenih, ki so ze zapustili podjetje (Employee retention 2007, 317);

e zamude in odsotnost (Hulin v Mitchell in drugi 2001, 1103);

e slabsa vestnost in bistveno slabsi rezultati (Barrick in Mount v Mitchell in drugi 2001,

1103).

Ce vodimo manj$o skupino ljudi in smo pozorni na obnasanje svojih podrejenih, lahko veliko
pripomoremo k zmanjSevanju dejanske fluktuacije. Identifikacija problema, odkrit pogovor
ter skupno iskanje reSitev lahko odpravijo zmanjSano intenzivnost dela, vzpostavijo stanje

ponovne motivacije in zadovoljstva z delom.

2.3.3 VZROKI ZA FLUKTUACIJO

Vzrokov fluktuacije sem mi ne zdi smiselno naStevati, ker bi bil seznam predolg. Ljudje
zapuscajo podjetja iz Cisto tipicnih razlogov (npr. prenizka placa, slabi pogoji, slaba klima v
podjetju itd.) ali pa iz razlogov, ki so Cisto individualni ter nanje ne moremo vplivati. V

diplomski nalogi bom predpostavila, da sta vzroka za fluktuacijo samo dva: nezadovoljstvo
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pri delu in boljSe moznosti v drugi organizaciji. Ne bomo nastevali moznih razlogov za
nezadovoljstvo. Nekateri odhodi se zgodijo hitro in so povzroceni z enim dogodkom. Med
tem, ko so drugi odhodi posledica dolocenega dolgotrajnega nezadovoljstva in celo odhajajoci
delavec sam ne zna dolociti, kaj je to¢en razlog odhoda (Lee in drugi 204, 712). Prav zaradi
kompleksnosti ugotavljanja razlogov za odhode se mi ne zdi smiselno izvajati intervjujev z
bivSimi delavci, bolj smiselno se je ukvarjati z razlogi, zakaj ljudje ostajajo in kaj jih dela

nesrecne na obstojeCem delovnem mestu.

Omeniti pa je treba Se tako imenovane zunanje dejavnike, na katere posameznik nima vpliva.
Te dejavniki so pomembni predvsem zato, ker ustvarjajo okolje in moznosti za fluktuacijo. V
tem trenutku je takSen zunanji dejavnik kriza, ki delavce prisili, da kljub nezadovoljstvu manj
fluktuirajo. Ze Garsten in Spector (1987) ugotavljata, da je fluktuacija povezana s stanjem na

trgu in je vi§ja v Casu, ko je brezposelnost nizja (Mithchel in drugi 2001, 1103).
2.3.4 STROSKI FLUKTUACIJE

Visoka fluktuacija ima neugodne ekonomske ucinke. Povezana je z velikimi stroski, poleg
tega pa negativno vpliva na ucinkovitost podjetja in s tem tudi na njegov razvoj. Zadrzevanje
kljuénih kadrov je, iz investicijskega vidika, prav tako pomembno kot pridobivanje. Stroski,
povezani z odhodom kljuénih kadrov, so izjemno visoki in v povpre¢ju dosegajo od 50.000 €
do 200.000 €. Fluktuacija kljucnih kadrov je tesno povezana s sistemom nagrajevanja (Brecko

2010, 38).

Ekonomski efekt fluktuacije lahko izrac¢unamo po formuli Novaka (Novak v Mozina in

Florjancic¢ 1977, 72):

Dohodek x (izgubljeni del, éas zaradi flukt. + ¢as zaposlitve + izgubljeni ¢as za dopolnitev del, mest)

Ekonomski uéinek fluktuacije = X 8t. delavcev, ki so odsli med letom

Povpreéno it. zaposlenih med letom x letni fond delovnih ur enega delavea

Izgubljen delovni Cas zaradi fluktuacije dobimo, ¢e primerjamo efekt dela delavca, ki je
zapustil delovno organizacijo, in &as, ki je potreben, da novi delavec doseze isti efekt. Cas
zaposlitve pomeni izgubljeni Cas, ki je potreben za sprejem, izobrazevanje in odpoved

delavca, izgubljeni ¢as pomeni ¢as ¢akanja do dopolnitve delovnega mesta.
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Ekonomski efekt fluktuacije pa je mozno ugotoviti, tudi ¢e upoStevamo vse stroSke, ki
nastanejo pri fluktuaciji. Abram in Flippo (Abram in Flippo v Franca in Lobnikar 2008, 50)

sta povzela stroske, ki nastanejo zaradi fluktuacije:

o stroski prerazporejanja, rekrutiranja in izbire novih kadrov — vstet tudi Cas, ki ga za to
porabi kadrovska sluzba;

e stroski izobrazevanja in izpopolnjevanja — vstet tudi Cas, ki ga porabijo mentorji in
nadzorovalci;

e stroski place — le- ti so na zacetku visji, kot je njegov prispevek k poslovanju;

e stroski, povezani z visjo stopnjo nesre¢ pri delu — nesreCe pri delu so pri novih
delavcih bistveno visje kot pri obstojecih zaposlenih;

e stroski upada produktivnosti — v casovnem intervalu med odhodom prejSnjega
zaposlenega in nadomes¢anjem z novim zaposlenim,;

e stroski, povezani z neoptimalno izrabo opreme — v ¢asu uvajanja v delo;

e stroSki zaradi vecjega Stevila napak in nekakovostnih izdelkov.

Sullivanova teorija fluktuacije opozarja, da moramo delavce pri izracunu stroskov razli¢no
ovrednotiti, saj nam lahko odhod dobrega delavca povzroci trikrat vecje stroske kot odhod
slabega delavca, medtem ko odhod povpre¢nega delavca nima bistveni ekonomskih posledic,
odhod slabega delavca pa je za podjetje celo dober. Bistveno pri njegovi metodi je, da si
zaposleni niso med seboj enakovredni in da je izguba dobrega delavca bolj ovrednotena. Pri
tej metodi je treba najprej dolo€iti nadpovprecne delavce (visoko u€inkovite delavee), ki naj
imajo trikrat ve€jo vrednost kot povprecni delavci. Vrednost odhoda dolo¢enega delavca
izraCunamo tako, da vrednost nadpovprecnih delavecev pomnozimo s tri, na takSen nacin
poudarimo njihovo pomembnost. Stevilo povpreénih delavcev pomnoZzimo z ena, s imer
izpostavimo nevtralnost njihovega odhoda, podpovpre¢ne delavce pomnozimo z ni¢, kar

pomeni, da njihov odhod nima negativnih posledic na podjetje (Sullivan 2007, 15).

Tabela 2.5. je tabli¢ni prikaz za podjetje »uni¢ujoce fluktuacije«. Iz podjetja so fluktuirali trije

pomembni delavci, Stevilka 9 opozarja na problem v podjetju.
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Tabela 2.5: Ovrednotenje fluktuacije glede na ucinkovitost delavca — primer nadpovprecnega
delavca.

Ekonomski ufinek Faktor teie Stevilo odhodov Ovrednotenje
utinkovitosti fluktuacije

Madpovprecnidelaver | 3
Povprecnidelavec 1
Podpovprecnidelavec | 0
Skupaj /

(S Qs ) RO
W O[S D

Vir: Sullivan, John (2007, 16).

Tabela 2.6. prikazuje primer »nevtralne fluktuacije«, podjetje so zapustili 3 delavci, ki na

delovanje podjetja nimajo odlocilnega vpliva.

Tabela 2.6: Ovrednotenje fluktuacije glede na ucinkovitost delavca - primer podpovprecnega
delavca.

Ekonomski ufinek Faktor teie Stevilo odhodov Ovrednotenje
utinkovitosti fluktuacije

Madpovprecnidelaver | 3
Povprecni delavec 1
Paodpovpreénidelavec | 0
skupaj /

(SRR L ey )
Dol o

Vir: Sullivan, John (2007, 16).

Sullivan predlaga, da kadrovska sluzba na takSen nacin vrednoti odhode in takSne podatke
posreduje vodstvu, da le-to dobi boljsi vpogled v realno situacijo odhodov (Sullivan 2007,
17). Sullivanova teorija je posebej pomembna za podjetja, ki Ze imajo opredeljene kljucne
kadre, saj lahko na ta nacin ovrednotijo njihov odhod z ve¢jim Stevilom tock in tak odhod

lahko obravnavajo kot bolj problematicen.

V praksi se mi zdi najbolj uporabna prav Sullivanova metoda ra€unanja oziroma ovrednotenja
fluktuacije, ker odhod delavca ni vedno nekaj negativnega. Ce podjetje zapusti delavec, ki pri
svojem delu ne dosega niti povprecnih rezultatov, a podjetje mu za takSno delo izplacuje
celotno placo, njegov odhod v bistvu pomeni financne koristi za podjetje. V nasprotnem
primeru pa lahko odhod delavca z veliko znanja, ves¢in in Siroko mrezno poznanstev pomeni

veliko izgubo za podjetje.
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2.3.5 PROFIL DELAVCA, KI JE BOL] NAGNJEN K FLUKTUACI]JI

Z vidika razvoja in fluktuacije kljuénih kadrov se mi zdi smiselno povzeti ugotovitve

empiri¢nih raziskav na tem podrocju, ki ugotovijo korelacije med fluktuacijo in znacilnostmi

delavca. Kajti na podlagi tega lahko podjetja oblikujejo dolocene prediktorje ali profil

delavca, pri katerem obstaja vefja moznost, da bo nova znanja »odnesel« v drugo

organizacijo.

Raziskave kazejo, da ljudje z naslednjim znacilnostmi fluktuirajo v vecji meri:

Miladi do 35. leta — fluktuacija je dvakrat vec¢ja pri mlajSih delavcih. Vzroki so vecja
mobilnost mladih, Se nedokon¢no oblikovani in diferencirani motivi ter interesi, Zelja
po nadaljevanju Solanja, bolj izrazeno nezadovoljstvo in manjSe druzinske obveznosti.
Hkrati s tem pa se pri mlajSem kadru pojavljajo tudi tezave profesionalnega

prilagajanja in vklju¢evanja v novo socialno okolje (Guzina 1980, 80).

S krajsim delovno dobo — Hellman (1997) ugotavlja, da sta tako starost kot delovni
staz pomembna dejavnika in da so starejSi delavei z daljSo delovno dobo manj
nagnjeni k fluktuaciji. To pa povezuje z vec¢jimi ugodnostmi, ki jih senioriteta prinese
zaposlenim. Najvi$ja stopnja fluktuacije je pri delavcih, ki so v delovni organizaciji do

pet let (Guzina 1980, 82).

Samski brez druzine — delavci, ki so poroceni in imajo otroke, manj fluktuirajo kot
samski. Se posebej je to o¢itno pri poroenih delavkah in enostarsevskih druzinah
(Hom in Griffeth, 1995). Delavci, ki imajo Steviléno vecje druzine, manj fluktuirajo
kakor delavci z manjSimi druzinami ali brez druzine. Vzrok za to je prav gotovo
moralna in materialna odgovornost do druzine in zelja po eksisten¢ni varnosti (Guzina

1980, 80).

Moski — Martin ugotavlja, da so Zenske bolj zadovoljne z delom in v manjSi meri

nagnjene k fluktuaciji (Martin, 1980, 270).
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e Strokovni kader — Jerovsek piSe o nezadovoljstvu strokovnjakov, ki cutijo, da je v
podjetju nagrajen polozaj in ne znanje. Pri tem se cutijo prikrajSani v primerjavi z

vodilnimi delavci in zato pogosteje zapuscajo organizacije (Jerovsek 1982, 45).

Ce povzemamo vse ugotovitve, je k fluktuaciji najbolj nagnjen sledeéi profil delavca: mlajsi
moski strokovnjak na svojem podrocju (specifi¢na znanja), brez druzine, ki je v zacetku svoje

kariere in $e nima ve¢ kot pet let delovne dobe.

2.3.6 UPORABNE TEORETICNE UGOTOVITVE O FLUKTUACIJI

Teorije o fluktuaciji lahko razdelimo na dve skupini, tradicionalne teorije o fluktuaciji, ki so
ze uveljavljene teorije, in novejse teorije, ki govorijo o ukoreninjenosti zaposlenih ter s tem

povezano nizjo fluktuacijo.

2.3.6.1 TRADICIONALNE TEORIJE FLUKTUACIJE

Vsem tradicionalnim teorijam je skupno, da izpostavljajo nezadovoljstvo pri delu kot glavni
dejavnik pri fluktuaciji (Bennett in drugi 2007, 1041). Vecina tradicionalnih teorij (npr. Hom
& Griffeth 1995, Marc in Simon 1958, Mobley 1977; Cena & Mueller 1981; Voli & Mowday
1981) pa zdruzuje in poudarja tako nezadovoljstvo pri delu kot moznost prehoda v drugo

organizacijo kot dva poglavitna dejavnika, ki vplivata na fluktuacijo.

Martinov model predpostavi, da zacne posameznik razmisljati o odhodu iz organizacije takrat,
ko dobi obcutek, da je poruseno razmerje med njegovim prispevkom in tistim, kar za njega
dobi. V bistvu njegov model ugotavlja faktorje potencialne fluktuacije. Na zadovoljstvo pri
delu pozitivno vplivajo placa, integracija, moznost napredovanja in pravicna porazdelitev.
Ostali dejavniki: rutinizacija, centralizacija in priloznosti pa negativho vplivajo na
zadovoljstvo pri delu (Martin 1980, 262). Model je tudi empiri¢no preizkusil na 250
anketirancih srednje velikega podjetja in ugotovil, da na zadovoljstvo pri delu pozitivno
vplivata komunikacija in moznost napredovanja, negativno pa priloznosti in rutinizacija dela.
Ostale spremenljivke (placa, integracija, centralizacija in pravicna porazdelitev) pa nimajo
nikakrSnega vpliva. Martin ugotavlja, da »delavec, ki opravija delo z visoko stopnjo

rutinizacije in vidi moznost zaposlitve drugje, bo imel nizko zadovoljstvo z delom«. Prav tako
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ugotovi pozitivno korelacijo med potencialno in dejansko fluktuacijo, kar pomeni, da delavci,

ki pogosto razmisljajo o odhodu, tudi dejansko odhajajo (Martin 1980, 270).

Price (1977, 68-79) ugotovi pozitivno korelacijo med fluktuacijo in placo, integracijo,
uporabno ter formalno komunikacijo, negativno pa s centralizacijo. Pravi, da vi§ja placa,

vecja integracija in boljSa formalna komunikacija zmanjSujejo moznosti za fluktuiranje kadra.

Mobley v svojem modelu predpostavlja, da ko ljudje postanejo nezadovoljni s svojimi
delovnim mestom, i§¢ejo alternative, primerjajo nove moznosti s svojim sedanjim delovnim
mestom, ¢e se v procesu odlocanja oceni, da je katera alternativa boljSa od trenutnega stanja,
poskusijo zapustiti podjetje. Govori o povratni zanki, ko neuspeSno iskanje alternativ
posameznika pripelje do ponovnega ocenjevanja sedanje zaposlitve in do ponovnega

nezadovoljstva (Mobley 1982, 122).

Za doseganje ravnovesja moramo v bok teh izsledkov postaviti in predstaviti dejavnike
zadovoljstva za delo, kajti znotraj teh dejavnikov se skrivajo reSitve oziroma podrocje, ki jih
delodajalec mora izboljsati, da bi zmanjsal fluktuacijo. Svetlik (1998, 156) zdruzuje dejavnike

zadovoljstva pri delu v Sest skupin:

1. vsebina dela (moZnost uporabe znanja, ucenja in strokovne rasti ter zanimivost dela),

2. samostojnost pri delu (moznosti odlo¢anja o tem, kaj in kako bo delavec delal,
samostojnost razporejanja delovnega Casa, vkljucenost v odloCanje o splosnejSih vprasanjih
dela in organizacije),

3. placa, dodatki in ugodnosti,

4. vodenje in organizacija dela (ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje
pripomb in graj, usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek
dela),

5. odnosi pri delu (dobro delovno vzdu§je, skupinski duh, razreSevanje sporov, spro$c¢ena
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi),

6. delovne razmere (majhen telesni napor, varnost pred poskodbami in obolenji, odpravljanje
motecih dejavnikov iz fizicnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodne temperature, prah,

hrup ipd).
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Za podjetje je pomembno, da skrbi za zadovoljstvo zaposlenih, saj le tako lahko prepreci
nezelene odhode in zmanjsa stroSke podjetja. Kot smo Ze povedali, zaklju¢ek vseh povzetih
tradicionalnih teorij je, da delavci odhajajo, ¢e so nezadovoljni in ¢e obstajajo alternativne
moznosti (Lee in drugi 2004, 712). Na Stevilo alternativnih moZznosti delodajalec ne more

vplivati, lahko pa z dobrimi pogoji za delo znizuje stopnjo dejanske fluktuacije.

2.3.6.2 KONCEPT EMBEDDEDNESS/UKORENINJENJE

Teorije "ukoreninjenja" nadaljujejo z linijo raziskav, ki preucujejo, kako se lahko vkljuci v
delo teorija ukoreninjenja in tradicionalni model fluktuacije. Ta Studija tudi razvija in testira
sploSno mero ukoreninjenja zaposlenega. Rezultati dolgoro¢nih raziskav so pokazali, da se s
pomocjo stopnje ukoreninjenja lahko napove prostovoljna fluktuacija in osnovne
spremenljivke iz tradicionalnega modela fluktuacije (Mitchell & Lee v Bennett in drugi 2007,

1031).

Ukoreninjenost je sestavljen konstrukt, nastal iz Sestih podsistemov dimenzij, ki so posledica
2x3 matrike (glej Sliko 2.4). Dimenzije: povezave, udobje in stroski pomenijo razloge za
ukoreninjenost. Pod dimenziji podjetje in skupnost, v kateri biva, predstavljajata dve okolji, ki

vplivata na ukoreninjenost (Carlos in drugi 2007, 36).

Slika 2.4: 2x3 matrika ukoreninjenja

Povezave Udobje Stroski

Pc—djetje Sodelavdiin Plaa indruge Npr. prehod v

nadrejeni ugodnosti neznano ckolje

Sosedi in drufing Prosti éasin Npr. najem
druienje novega stanovanja

Skupnost

Vir: Carlos, Mallot in drugi (2007, 36).

Pri teoriji ukoreninjenja je pomembno, koliko povezav ima posameznik v svojem delovnem
okolju in v skupnosti, v kateri biva. Povezave so oznaCene kot formalne in neformalne.
Stejejo stiki z druzino, sodelavci, sosedi in ljudmi iz lastnega, psiholoskega, druzbenega in
finan¢nega spleta. Visje kot je Stevilo povezav, bolj je oseba vezana na delovno okolje in na
organizacijo (Mitchell in drugi 2001, 1104). Eden od pomembnih poudarkov, ki jih ta koncept

odpre, je tudi to, da je delo pogosto izpostavljeno dolo¢eni stopnji dusevnega nadomestila, v

37



matrik polje »udobje« (npr. primerjava z drugimi delovnimi mesti), ki so posledica tega, da
zaposleni ohranja status quo. Na podlagi tega koncepta Lee, Mitchell, Sablynski, Burton in
Holtom (Lee in drugi v Bennetti in drugi 2007, 1032) trdijo, da zaposleni lahko postanejo
zaljubljeni ali "vgrajeni" v njihove delovne naloge zaradi razlicnih organizacijskih in

skupinskih povezanih sil.

Yao, Lee, Mitchell, Burton in Sablynski »ukoreninjenje« opredelijo kot "zdruZene sile, ki
preprecijo, da zaposleni zapusti svoje delovno mesto" in vkljucujejo dejavnike, kot so
zakonski stan, vklju¢enost v skupnost in varnost zaposlitve (Yao, Lee, Mitchell, Burton, in
Sablynski 2004, 159). Ukoreninjenost se razlikuje od podobnih konstruktov, kot so
zadovoljstvo na delovnem mestu in organizacijske zavezanosti. Pomembni sta predvsem dve
razliki: prvi¢, koncepti zadovoljstvo na delovnem mestu in organizacijske obveznosti se
osredoto¢ajo predvsem na podro¢je dela in z delom povezane dejavnike, pojem
ukoreninjenosti vkljucuje Se vprasanja povezanosti s skupnostjo. Druga kriti¢na razlikovanja
temeljijo na modelu prostovoljne fluktuacije, ki sta ga razvila Maertz in Campion (2004),
pravita, da imajo ljudje zelo razli¢éne motive za ostajanje ter odhod iz organizacije. Te motive
delita na Stiri skupine: (1) vpliv organizacije na posameznika (npr. Clanstvo zagotavlja
pozitivna custva), (2) potencialni razlogi (pricakovana moznost doseganje vrednosti v
nadaljnji karieri), (3) alternativi razlogi (moznost alternativne zaposlitve) in (4) normativni
razlogi (zelja, da izpolnijo pri¢akovanja druzine ali prijateljev). Po tem modelu predstavljajo
zadovoljstvo pri delu in razlicne oblike pripadnosti posebne razloge za to, da posameznik
ostane v organizaciji. Nasprotno pa koncept ukoreninjenja predstavlja splosni in SirSi
konstrukt, ki ocenjuje, v kolikSni meri se ljudje pocutijo povezane, ne glede na to, zakaj se
ustvari takSen obcutek, koliko jim je to vSe¢ ali pa da so se za to odlocili na zavedni ali
nezavedni ravni. Razlika med konceptom ukoreninjenja delovnih mest in drugimi koncepti se
izkaze za Se posebej pomembno znotraj SirSega delovanja v smislu teorije poklicne
mobilnosti. Prav poklicna nemobilnost pa je za podjetje dobra, saj ukoreninjeni delavci ne
zapusc¢ajo podjetja. To pomeni, da vsa pridobljena znanja ostajajo v podjetju (Bennett in drugi

2007, 1039).

Ideja o ukoreninjenosti temelji na nekaj klju¢nih tezah: (1) fluktuacija je negativno povezana
z obsegom in mocjo povezav z drugimi ljudmi in stvarmi (Sibke povezave pomenijo manjso

vrednost), (2) fluktuacija je negativno povezana z mocjo vpetosti v delovno mesto in
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skupnost, (3) fluktuacija je negativho povezana s tezavnostjo oz. s Stevilom tezav, ki

nastanejo pri menjavi delovnega okolja (Lee in drugi 2004, 712).

Sestavljeno merilo koncepta ukoreninjenja delovnih mest vsebuje tako kontekstualna
vprasanja (npr. o domacem lastniStvu) in zaznavna vprasanja (npr. ali ste zacutili podobnost
do sodelavcev) in se nanasa na postavke Lewina (1951), da psiholoska podroc¢ja, ki vkljucuje
tako zavedne in nezavedne sile, ki vplivajo na vedenje delavca (Bennett in drugi 2007, 1042).
Po drugi strani lahko obcutek ukoreninjenja odlozi postopno kopicenje nezadovoljstva in
odvrne zaposlenega od iskanja nove zaposlitve ter od prizadevanja in namere, da zapusti

organizacijo (Bennett in drugi 2007, 1045).

2.3.7 NACINI ZA ZMANJSANJE FLUKTUACIJE

Sodobne organizacije se nenehno srecujejo s problemom odhajanja zaposlenih k drugim,
pogosto tudi konkurencnejSim organizacijam. Ker so zaposleni, zlasti tisti z mnogimi
kompetencami, drag in omejen vir, morajo delodajalci z njimi ravnati skrbno. Neustrezno

kadrovanje pa ima lahko za posledico, da zaposleni zapuscajo podjetje.

Kot je Ze veckrat omenjeno v diplomskem dleu, najlazje delavce zadrzimo, ¢e vemo, kaj jih
dela nesre¢ne na delovnem mestu in to poskusimo odpraviti. Nedvomno lahko ta problem
odpravimo z dobrim in posStenim sistemom nagrajevanja in motiviranja. Denar je sredstvo za
prezivetje in kot tako predstavlja motivator (¢e pozabimo na Herzbergovo dvofaktorsko teoriji
motiviranja, ki pravi, da je denar higienik) in je kot tak$no najbolj uporabljena metoda
motiviranja, hkrati pa sem skozi teoreti¢ni del svojega diplomskega dela predstavila izjemno
pomemben motivator: moznost za karierni razvoj, ki pa je v danasnjem ¢asu pomemben in

povzroc¢a obcutek ukoreninjenja delavca v delovno okolje.

2.3.7.1 UGLED DOBREGA DELODAJALCA

Kot sem Ze omenila, menim, da organizacija ne more odpraviti prav vseh razlogov za
fluktuacijo in nezadovoljstvo delavcev, ker so ti lahko zelo individualni. Organizacija se
lahko trudi biti dober delodajalec in zmanjsuje nezadovoljstvo na podroc¢jih, ki so pomembni
za vse delavce. Organizacije z dobro blagovno znamko delodajalca lahko zadrzijo in

pritegnejo ustrezne kandidate za zaposlitev. Nekateri strokovnjaki (kot denimo Sullivan,

39



1990) menijo, da je blagovna znamka organizacije kot eno izmed pomembnejSih orodij
organizacije na trgu dela pri pridobivanju kadrov, in jo ocenjujejo kot dolgoro¢no resitev pri
problemu nezadostne ponudbe ustreznih kadrov. Razvoj blagovne znamke dobrega
delodajalca se je zacel v ZDA in nadaljeval v Zahodni Evropi kot odziv na »vojno za talente«
(ang. Talent war) ter problem politike kadrovskega bazena za dolo¢ene profile kadrov (Franca
2007, 48). Kratkoro¢ni uc¢inek ugleda dobrega delodajalca je pridobivanje ustreznih klju¢nih
kadrov, organizacija pa mora ta ugled vzdrzevati ter si pridobiti dolgoro¢ne koristi: da dobri
kljuéni kadri v organizaciji tudi ostanejo. Zato je svojim zaposlenim treba ponujati vedno
boljse pogoje, kajti ¢e dosezemo zadovoljstvo pri delu, bodo zaposleni v manjsi meri odhajali

1z podjetja.

3 EMPIRICNI DEL

3.1 OPISPODJET]JA X IN NJEGOVIH KADROVSKIH PRAKS

Zacetek poslovanja podjetja X sega v leto 1954. Zacelo se je z obratovanjem malega
laboratorija z devetimi zaposlenimi, ki so imeli jasno vizijo za nadaljnji hiter razvoj. Ob
koncu osemdesetih so pospeseno razvijali lastne izdelke in se v devetdesetih letih uspesno
prilagodili takratnim spremembam ter razmeram v Evropi. Ustanavljali so podjetja in
predstavniStva v tujini, na inovativen nacin razvijali lastne kakovostne izdelke, se uvrstili v
vzhodne Evrope. Podjetje ima danes ve¢ kot 9000 zaposlenih. Svoje izdelke izvaza v ve¢ kot
70 drzav. V tujini ima 35 lastnih predstavnistev ter lastniSke deleze v 13 podjetjih

(Predstavitev podjetja X na uradni spletni strani).

Med kljuénimi cilji podjetja X je biti podjetje ustvarjalnih ter mislecih zaposlenih, ki svoje
uspehe gradijo znotraj skupinskega dela in jim delo v podjetju X pomeni spodbudo in navdih.
Zaposleni, ne le klju¢ni kadri, s svojim znanjem, odgovornim odnosom do dela in visoko
motiviranostjo predstavljajo eno najpomembnejSih konkuren¢nih prednosti podjetja X. Zato v
podjetju skrbno nacrtujejo zaposlovanje novih sodelavcev, potek pripravnistva in uvajanja v
delo ter spodbujajo osebnostni in strokovni razvoj zaposlenih. Kadrovska politika podjetja je
usmerjena k stalnemu izboljSevanju izobrazbene strukture zaposlenih. Podjetje X uporablja
pri razvoju kadrov karierna sidra, kajti menijo, da ¢e Zeli podjetje hkrati razviti talente znotraj

podjetja, se mora znati priblizati vsakemu od njih. Prepoznavanje dejanskih potreb zaposlenih
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se jim zdi najboljsa pot za doseganje pripadnosti. Svoje strokovnjake spodbujajo k dodatnemu
izobrazevanju z ugodnostmi, kot so Studijski dopust in delno placilo stroskov izobrazevanja,
predvsem pa z mentorstvom znotraj podjetja in izbranimi temami nalog pri formalnem
izobrazevanju. Pomembna spodbuda se jim zdi tudi delo pri najzahtevnejSih projektih, pri
¢emer se srecujejo s strokovnjaki iz partnerskih podjetij ali institucij z vsega sveta in temu na
leto namenijo 6,5 milijona evrov, predvsem specializiranim oblikam strokovnega
izobrazevanja. Poleg klasicnega podiplomskega Studija imajo seminarje, ki se dogajajo
znotraj njihove organizacije. Kadre tudi usmerjajo v iskanje inovativnih in izvirnih reSitev
razvojnih tezav (intervju z vodjo oddelka za razvoj kadrov). Podjetje X se nahaja izven
slovenske prestolnice, o novih sodelavcih razmiSlja bistveno prej, kot jih potrebuje.
Spodbujanje prihodnjih novih sodelavcev opravljajo skupaj s fakultetami, tako da jih

seznanjajo z moznostmi Studija in kasnejSega zaposlovanja (Dular 2002).

V podjetju nenehno skrbijo za zviSevanje stopnje znanja in svojim zaposlenim omogocajo
karierni razvoj tako znotraj formalnih kot tudi neformalnih oblik izobrazevanja in
usposabljanja. Saj se zavedajo, da jih je prav vlaganje v ljudi pripeljalo do danaSnje stopnje
razvoja. Podjetje podpira zaposlene v pridobivanju vseh vrst znanja, ki koristi tako
zaposlenim kot podjetju. Povpre¢no naj bi vsak zaposleni v podjetju X prezivel vsaj pet dni na
leto na razli¢nih oblikah izobrazevanja. Velik delez izobrazevanj je Se vedno rezerviran za
izpopolnjevanje na podrocju tujih jezikov, informatike in drugih strokovnih izobraZevanj. Vse
ve¢ pozornosti namenjajo usposabljanjem za vodstveni kader. Usposabljanja organizirajo kar
v lastnem izobrazevalnem centru, zaposleni pa obiskujejo tudi seminarje in druge oblike

izobrazevanj tako doma kot v tujini.

Podjetje X ima opredeljene sledece glavne cilje na podro¢ju izobrazevanja in razvoja kadrov
(Dular, 2002): dvigniti raven sploSnega, strokovnega in specialnega znanja zaposlenih,
zboljSati izobrazbeno strukturo zaposlenih, usposobiti zaposlene za hitro prilagajanje
spremembam znotraj podjetja in na trgu, vkljuciti vsakega delavca v izobrazevanje najmanj
enkrat letno, razvijati humane odnose med sodelavci v delovnem procesu, sistemati¢no
pripravljanje lastnih kadrovskih potencialov za vse funkcije v podjetju in nacrtno vlaganje v

izobrazevanje in usposabljanje posameznika za razvoj delovne kariere in njegove osebne rasti.

Podjetje meri tako zadovoljstvo zaposlenih kot klimo v podjetju. Klimo merijo od leta 2001 s

SiOK (slovenska organizacijska klima) vprasalniki, ki so del projekta Gospodarske zbornice
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Slovenije. Klimo merijo vsako leto. Ocene vecine kategorij v podjetjih in predstavnistvih v
tujini pozitivno odstopajo od povprecnih ocen v Sloveniji, razen kategorije pripadnosti, ki je v
tujini ocenjena nekoliko niZje kot v Sloveniji. To je tudi logi¢no, saj podjetje X v tujini nima
Se izoblikovanega ugleda, ki ga je delezno znotraj slovenskih meja. Konec leta 2011 so
izmerili tudi organizacijsko klimo in zavzetost zaposlenih. Rezultati kazejo, da je
organizacijska klima dobra, da so zaposleni zavzeti za svoje delo, pripadni podjetju in

zadovoljni s svojim polozajem (finan¢no porocilo za leto 2011).

3.2 IZOBRAZBENA STRUKTURA ZAPOSLENIH V PODJET]JU X

V podjetju je bilo konec marca 2012 zaposlenih 9098 delavcev, kar je 2 % vec kot na zacetku
leta 2012. Stalen prihod novih kadrov poteka tudi prek sistema Stipendiranja. V letu 2011 je
podjetje Stipendiralo kar 97 Stipendistov (Letno porocilo podjetja X).

Tabela 3.1 : Izobrazbena struktura v podjetju X

31.3.20112 31.12.2011
STOPMJA ETEVILO DELEZ [V %) ETEVILO DELEZ V %
IZOBRAZBE ZAPOSLEMIH ZAPOSLEMIH
Doktorji znanaosti a7 1,1 a5 1,1
Magistri znanosti 266 29 266 3.0
Univerzitetna 4277 470 4230 47,3
izobrazba
Visoko strokovna | 1012 11,1 045 10,6
izobrazba
Vigjeiolska 260 29 257 29
izobrazba
Srednjeiolska 1793 19,7 1760 19,7
izobrazba, V.
stopnja
Crugo 1393 15,3 1395 154
SEUPA] Q098 100 8938 100
-v Sloveniji 4659 51,2 4603 51,4
-w tujini 4430 48,8 4345 48,6

Vir: Finan¢no porocilo podjetja X za prvo Cetrtino leta 2012.

V letu 2011 je delez zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo znasal 51, 3 %. Konec leta
2011 je imelo podjetje X 4591 zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo. Med njimi je 95
doktorjev znanosti in 266 magistrov znanosti in specialistov (Letno porocilo podjetja X za
leto 2011). V podjetju je ve¢ kot polovica zaposlenih z visoko stopnjo izobrazbe, saj se
zavedajo, da intenzivno vlaganje v razvoj, nove zmogljivosti in zahtevne tehnologije, ter
zagotavljanje konkurencnosti na globalnih trgih zahtevata na vseh podrocjih visoko

usposobljene strokovnjake.
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Tabela 3.2 prikazuje odstotek zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo skozi Cas.

Opazimo lahko majhen porast v letu 2008 in potem stagniranje stopnje izobrazbe.

Tabela 3.2: Odstotki zaposlenih z najmanj univerzitetno izobrazbo za ¢asovno obdobje 2007-
2011.

Odstotek Odstotek Odstotek Odstotek Odstotek
univerzitetno univerzitetno univerzitetno univerzitetno univerzitetno
izobrazenih, leto | izobraZenih, leto | izobrazenih, leto | izobrazenih, leto | izobrazenih, leto
2007 2008 2009 2010 2011

46 % 51 % 51 %. 51 % 51,3 %

Vir: Finan¢na porocila podjetja X iz let 2007, 2008, 2009, 2010 in 2011.

3.3 STRUKTURA GLEDE NA SPOL

Delez zaposlenih zensk je v letu 2011 znaSal 62, 5 %, deleZ zaposlenih moskih pa je bil 37,5
%. V podjetju torej prevladujejo Zenske. Leta 2010 v svoje financno porocilo podjetje X
zapisSe, da kar 41 % vodstvenih in vodilnih poloZajev zasedajo Zenske. Torej je Se vedno Cutiti
rahlo neravnovesje med spoloma, ¢eprav je v podjetju obCutno ve¢ zensk, vodilne polozaje Se
vedno v vec¢ji meri zasedajo moski. Tabela 3.3. prikazuje rast odstotka zensk, ki so zaposlene

v podjetju X skozi Cas.

Tabela 3.3 :Odstotki zaposlenih Zensk v podjetju X za casovno obdobje 2007-2011.

Odstotek zensk, | Odstotek zensk, | Odstotek zensk, | Odstotek zensk, | Odstotek zensk,
leto 2007 leto 2008 leto 2009 leto 2010 leto 2011

Ni podatka 58,5 % 62 % 62 %. 62,5 %

Vir: Finan¢na porocila podjetja X iz let 2007, 2008, 2009, 2010 in 2011.

3.4 POVPRECNA STAROST ZAPOSLENIH

Povprecna starost zaposlenih je v letu 2011 znasala 38 let. Povpre¢na starost v podjetju

pretezno stagnira in se giblje okrog vrednosti 38, kot je razvidno iz Tabele 3.4.

Tabela 3.4: Povprec¢na starost zaposlenih za ¢asovno obdobje 2007-2011.

Povprecna starost, | Povpre€na starost, | Povprecna starost, | Povprecna starost, | Povpre€na starost,

leto 2007 leto 2008 leto 2009 leto 2010 leto 2011
Ni podatka 37,8 leta 38 let Nekaj manj kot 38 38
let.
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Vir: Finan¢na porocila podjetja X iz let 2007, 2008, 2009, 2010 in 2011.

3.5 FLUKTUACIJA VPODJETJU X

Podjetje X belezi fluktuacijo zaposlenih, kljub temu da je odstotek le-te nizek in da trenutno

ne predstavlja vecjega problema za podjetje.

Tabela 3.5: Nezeleni odhodi brez upokojitev v podjetju X za Slovenijo za ¢asovno obdobje
2007-2011

Nezeleni odhodi | Nezeleni odhodi | Nezeleni odhodi | Nezeleni odhodi | Nezeleni odhodi
brez upokojitev v | brez upokojitev v | brez upokojitev v | brez upokojitev v | brez upokojitev v

Sloveniji na dan | Sloveniji na dan | Sloveniji na dan | Sloveniji na dan | Sloveniji na dan
1.6.2007 1.6. 2008 1.6. 2009 1.7.2010 1.8.2011

0,2 % 0,4 % 0,4 % 0,4 % 0,3 %

Vir: Finan¢na porocila podjetja X iz let 2007, 2008, 2009, 2010 in 2011.

Ceprav se podjetie X Ze dolgo zaveda teze odhoda kljuénih kadrov, kljub vsemu do

nedavnega niso posebej belezili fluktuacije klju¢nih kadrov. Zato imajo podatke zgolj za leti
2010 in 2011.

Tabela 3.6: Nezeleni odhodi med kljuénimi in perspektivnimi kadri v podjetju X, za
Slovenijo, z obdobje 2010-2011

NezZeleni odhodi med klju¢nimi in perspektivnimi | NeZeleni odhodi med klju¢nimi in perspektivnimi
kadri v Sloveniji za leto 2010 kadri v Sloveniji za leto 2011

0,6 % 0,4 %

3 odhodi od skupnega Stevila 532 2 odhoda od skupnega $tevila 567

Vir: Finan¢na poro¢ila podjetja X iz let 2010 in 2011.

Nizko stopnjo fluktuacije, tako med vsemi zaposlenimi kot tudi med klju¢nimi kadri, vodja
sluzbe za razvoj kadrov obrazlozZi s tem, da si podjetje X v Sloveniji Ze desetletja gradi na
ugledu dobrega delodajalca, ki veliko vlaga v razvoj kadrov. Povpre¢no naj bi vsak zaposleni
v podjetju X prezivel vsaj pet dni na leto na razli¢nih oblikah izobrazevanja. Pomembne
podatke za razlago nizke stopnje fluktuacije kaze tabela, ki prikazuje rezultate merjenja
organizacijske klime v podjetju X leta 2007, leta 2011 ter povprecen rezultat drugih
sodelujocih podjetij v Sloveniji v okviru projekta SiOK.
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Tabela 3.7: Merjenje organizacijske klime za leti 2007 in 2011, v primerjavi z Slovenskim
SiOK povprecjem

Pregled Podjetje | Podjetje | SiOK
kategorij X 2007 | X2011 |2010
Pripadnost

organizaciji 4,27 4,26 3,36
Motivacija in

zavzetost 4,01 4 3,43
Zadovoljstvo 3,97 3,93 3,46
N 1519 2837 /

Vir: Podatki neposredno iz podjetja X.

V podjetju X so vse tri kategorije, pripadnost organizaciji, motivacija in zavzetost ter
zadovoljstvo, nad povpre¢jem sodelujoCih podjetji v raziskavi SiOK. To je nedvomno
dejavnik, ki vpliva na nizjo stopnjo fluktuacije, kajti bolj zavzeti, motivirani, zadovoljni in
pripadli zaposleni manj pogosto fluktuirajo.

Leta 2011 so v podjetju X prvi¢ merili tudi zavzetost zaposlenih in dobili sledece podatke:

Tabela 3.8: Merjenje zavzetosti v podjetju x za leto 20114

Najboljsi | Povprecna
Podjetje | po populacija
Zavzetost X 2011 Gallupu po Gallupu
aktivno izkljuceni
(%) 5,20% 7,00% 18,00%
izkljuceni (%) 34,10% 26,00% 49,00%
vkljuceni (%) 60,70% 67,00% 33,00%

Vir: Podatki neposredno iz podjetja X.

Iz raziskave zavzetosti so v podjetju X zakljucili, da zavzeti sodelavci delajo s strastjo in se
bolj cutijo povezani s podjetjem. So inovativni in stremijo k napredku. Zaupajo v sodelavce in
vodje. Nezavzeti sodelavci imajo delno odsoten odnos do dela in podjetja. Naredijo, kar se od
njih pricakuje. V delo so pripravljeni vlagati Cas, ne pa tudi energije. Aktivno nezavzeti niso

samo nezadovoljni, ampak tudi aktivno izrazajo svoje nezadovoljstvo. Dvomijo o idejah,
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predlogih in inovacijah svojih sodelavcev. Ta skupina sodelavcev ni predana podjetju in
njegovi viziji, obi¢ajno nasprotujejo vsemu in vsakomur.

Ze prej omenjene raziskave na temo fluktuacije ugotavljajo, da so starej$i delavci manj
nagnjeni k fluktuaciji, zato je smiselno iz SiOK raziskave izvzeti podatke, ki pri¢ajo o vecji
0z. manjs$i zavzetosti ter pripadnosti med razliénimi starostnimi skupinami zaposlenih.
Razlike med starostnimi skupinami iz merjenja organizacijske klime niso zelo izrazite, vendar
je opazna razlika med generacijo do 30 let in generacijo nad 45 let. Znacilno je, da vecino
vprasanj in kategorij skupina do 30 let ocenjuje nekoliko nizje — povpre¢na ocena vseh
kategorij je 3,86, sledi ji skupina do 45 let (3,89), najvisje ocene so v skupini nad 45 let
(3,96). Torej lahko tudi iz teh rezultatov sklepamo, da so bolj pripadni, zavzeti in zadovoljni

delavci, starejsi od 45 let.
3.6 KLJUCNI KADRI IN RAZVO] KADROV V PODJETJU X

Med kljucne in perspektivne kadre je vkljucenih 12 % vseh zaposlenih v podjetju X, kar
pomeni 1065 sodelavcev. Letno oblikovanje in dopolnjevanje nabora klju¢nih in
perspektivnih kadrov in nacrtno vlaganje v njihov razvoj in izobraZevanje ter pridobivanje
potrebnih ves¢in omogocajo podjetju kakovostno bazo in kontinuiteto na podro¢ju razvoja

kljuénih kadrov.

Zaposleni v podjetju se doma in v tujini dodatno izobrazujejo na podrocju strokovnih znanj,
kakovosti, vodenja, osebnega razvoja, tujih jezikov in informatike. Izobrazevanje prilagajajo
njihovim potrebam, tehnoloSkemu procesu, razmeram na trgih in razvojnim potrebam

skupine, zato ve€ino izobraZevanj organizirajo sami.

Podjetje X veliko vlaga v znanje in razvoj vseh zaposlenih. Pomembno orodje za njihovo
ucinkovito vodenje in razvoj je letni pogovor, v katerem vodja in zaposleni opredelita cilje ter
se dogovorita o prednostnih nalogah in pri¢akovanjih tako glede dela kot razvoja zaposlenega
in na osnovi tega nacrtujeta njegovo izobrazevanje. Podjetje gradi sisteme kompetenc za
razli¢na delovna podrocja, na osnovi katerih ugotavlja potrebe glede razvoja, nadgrajevanja
znanja in izpopolnjevanja ves¢in zaposlenih. Z nenehnim izobraZevanjem omogocajo razvoj

kadrov na strokovnem in osebnem podrocju, kot tudi napredovanje v karieri.

Med zaposlenimi je veliko zanimanje za pridobivanje novega znanja in visjih stopenj
izobrazbe. Ob podpori podjetja je v specialisti¢ni, magistrski in doktorski $tudij vkljucenih 65
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zaposlenih, ob delu pa jih skupaj Studira 384. V prvem cetrtletju je Studij koncalo 15

zaposlenih.

Vsak zaposleni v podjetju X se je v letu 2011 ve¢ kot Sestkrat udelezil razlicnih oblik
izobrazevanja. Svoje znanje je v povprecju izpopolnjeval 52 ur. Vlozek v izobrazevanje
predstavlja v poslovnih prihodkih 0,63 %. Zaposleni podjetja X se izobrazujejo na fakultetah,
inStitutih in v drugih ustanovah doma in v tujini. Kar 67 jih je vpisanih na podiplomski $tudij
za pridobitev specializacije, magisterija ali doktorata, ob delu jih je leta 2011 Studiralo 491.

Podjetje X jih podpira s sofinanciranjem Solnin in $tudijskim dopustom.

Zaradi potreb po razvoju vodij so razvili lastno Solo vodenja. Izvaja se v okviru treh
programov, prilagojenih za razli¢ne nivoje vodenja, in sicer: mednarodna Sola vodenja, Sola
za operativni nivo vodenja in program za osnovni nivo vodenja. V mednarodnem okolju
izvajajo tudi interni program za strokovne in projektne time, ki je namenjen razvoju
strokovnjakov s poudarkom na razvoju komunikacijskih ves¢in, timskem in projektnem delu
ter osebnem razvoju zaposlenega. Pridobivanje znanja s podrocja vodenja in menedZzmenta

poteka tudi v obliki kolegijskih izobraZzevanj in $tudija na uglednih poslovnih Solah.

Za zaposlene v marketinSko-prodajni mrezi so poleg seminarjev za novo zaposlene
organizirali Stevilne delavnice za razli¢ne funkcije. Za najStevilénejSo skupino zaposlenih v
marketin§ko-prodajni mreZi, to so strokovni sodelavci na terenu, izvajajo lastne izobrazevalne

seminarje s pomocjo ve¢ kot 50 internih trenerjev.

Klasi¢ne oblike izobraZevanja dopolnjujejo s spletnim ucenjem in spletnim preverjanjem
znanja, ki zaradi razvejanosti podjetja postajata zelo pomembni obliki izobrazevanja. S
spletnim ucenjem pridobivajo predvsem potrebno marketin§ko-prodajno znanje, pa tudi
znanje s podrocja kakovosti. Spletno ucenje pogosto uporabljajo kot predpripravo na

seminarje in srecanja.

Poseben poudarek dajejo zgodnjemu odkrivanju in sistematicnemu razvoju klju¢nih in
perspektivnih sodelavcev, ki jih prek izobrazevanja, pridobivanja izkuSenj na razli¢nih
podro¢jih, mentorstva in coachinga pripravljajo za prevzemanje najzahtevnejSih in

najodgovornej$ih nalog.
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3.7 OPIS RAZISKAVE IN VZORCA

Raziskavo so izvedli v podjetju X, ker menijo, da je bazen klju¢nih kadrov, ki vkljucuje
najpomembnejsi strokovni in vodstveni kader, poslovna skrivnost podjetja, sem jim anketni
vpraSalnik posredovala po elektronski poti in nisem imela stika z anketiranci. Med kljucne
kadre sodi 12 % zaposlenih, kar je tudi moj vzorec. Vzorec je torej velik 565 respodentov, ker
je raziskava opravljena le v Sloveniji, kjer ima podjetje X lociranih samo 51 % delavcev.

Anketni vprasalnik je bil objavljen na spletni povezavi:http://www.1ka.si/a/16878.

Vprasalnik sem oblikovala po zgledu drugih raziskav, ki so Ze raziskovale potencialno
fluktuacijo. Vprasanja sem Crpala iz sledecih raziskav:
e The effects of job embeddedness on organizational citizenship, job performance,
volitional absences, and volontary turnover.
e  Why people stay: using job embeddedness to predict voluntary turnover.
e Job Embeddedness in a Culturally Diverse Environment.
e Development of a Global Measure of Job Embeddedness and Integration Into a

Traditional Model of Voluntary Turnover.*

Na zeljo podjetja X sem vpraSalniku dodala specificna vprasanja, povezana z mobilnostjo
znotraj mreze podjetja X, oziroma vpraSanja, ki povprasujejo kljuéne kadre o Zelji po

napotitvi v drugo enoto podjetja X, v katero od moznih tujih drzav.

Vprasalnik vsebuje pet sklopov vprasanj, ki ugotavljajo sledece:
—  Ukoreninjenost delavca v podjetje.’
— Ukoreninjenost delavca v okolje, Kjer Zivi (po raziskavah naj bi tako
ukoreninjenost v podjetje kot ukoreninjenost delavca v okolje preprecevala
fluktuacijo in zmanjSevala pricakovanja delavca oz. nezadovoljstvo).
—  Mobilnost (naj bi bila negativno povezana s pojavom ukoreninjenosti in kot

taka predstavlja mojo kontrolno kategorijo v vprasalniku).

* To¢na navedba vira raziskav se nahaja v literaturi.
% Indikatorje, ki sem jih uporabljala, so razvidni iz faktorske analize, kjer so za vsak sklop posebej nanizani indikatorji.
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—  Zaznavne alternative (sklop vprasanj, ki preverja, ali je delavec v zadnjem
letu poslal prosnjo v drugo podjetje, ali je razmisljal o odhodu, ali je poslal svoj
zivljenjepis Se v kakSno drugo podjetje in podobno).

— Zadovoljstvo (z moznostmi za karierni razvoj in s pogoji dela, saj naj bi

zadovoljstvo pri delu zmanjSevalo fluktuacijo tako potencialno kot dejansko).

Vprasalnik vsebuje tudi Stiri tipe drugih indikatorjev: indikator predanosti, indikator
ekonomicnosti vlaganja v razvoj kadrov, indikator pripadnosti in indikator specificne

pripadnosti (stroka ali podjetje).

3.7.1 PODATKI O ANKETIRANCIH, KI SO SODELOVALI V RAZISKAVI

Od 565 klju¢nih kadrov, strokovnih in vodstvenih, mi je na anketo odgovorilo 218
anketirancev, kar je nekaj manj kot polovica. Sicer je anketo pricelo reSevati 355
anketirancev, a so vmes prenehali z reSevanjem. MozZni razlogi za to so sledeci: podjetje mi je
sporocilo, da so doloceni anketiranci sporocali o obcasni napaki v elektronski verziji
vprasalnika, drugi dejavnik, ki bi lahko vplival na veliko Stevilo neveljavnih anket, je, da
svojega vprasalnika nisem testirala in da je drugi sklop sestavljen iz kar 53 trditev, ki so
nanizane ena za drugo in niso ustrezno ¢lenjene. Zbiranje podatkov je potekalo od 14. 6. 12,

12:47 do 31. 7. 12, 10:42.

Graf 3.1: Odziv na anketo

Ni
odgovorilo
62%

348

Med mojimi anketiranci, ki so resili anketo, je bilo 52,53 % Zensk in 47,47 % moskih. Kot je
razvidno iz spolne strukture podjetja X (stran 44), klju¢ne poloZaje v podjetju X zasedajo

zenske v kar 41 % primerih, torej moj odstotek Zenskih respondentk — 47,47 %, sovpada s tem
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podatkom. Na anketo mi je odgovorilo najve¢ porocenih z otroki, kar 96 (44 %) vseh
anketirancev pripada tej skupini. Na vprasalnik so odgovarjali najvec tisti, ki spadajo v
starostno skupino od 31 do 40 let. Ni bilo nobenega odgovora s strani anketirancev starejSih
od 61 let, kar se da obrazloziti s tem, da je v podjetju X povprecna starost zaposlenih precej
nizka (mediana 38), iz ¢esar sklepamo, da med klju¢nimi kadri tudi ni opaznejSega Stevila
starejSih od 61 let. Najve¢ odgovorov sem prijela s strani anketirancev z univerzitetno
izobrazbo. Ni bilo anketirancev z niZjimi stopnjami izobrazbe (manj kot 6. stopnja), kar je
tudi logi¢no, saj smo anketirali klju¢ne kadre, kateri delovne naloge zahtevajo visjo stopnjo

izobrazbe.

Najve¢ anketirancev prihaja iz Jugozahodne regije, ki je hkrati mati¢na regija podjetja X, sledi
Osrednjeslovenska regija. V ostalih regijah ni zaznati opaznega Stevila anketirancev. Med
anketiranci se je delovna doba oziroma staz v podjetju X enakomerno porazdelil med
naslednje kategorije: manj kot 5 let (62), 5-10 let (55), 11-15 let (46), 16-25 let (48) in vec

kot 26 let pa samo 6 anketirancev.

Zelo velik odstotek mojih anketirancev (78 %) zivi v lastnem stanovanju in niso
podnajemniki. Kar pomeni, da so precej ukoreninjeni v svoje okolje in bi jim drasticna
sprememba bivalnega okolja zaradi dela povzrocilo kar precej dodatnih opravil, kot je na
primer odprodaja lastne nepremic¢nine, kar vpliva na mobilnost in na nagnjenost k fluktuaciji.
51 % kljuénih kadrov, ki so bili vkljueni v mojo anketo, ima bivali§¢e oddaljeno od dela

manj kot 10 kilometrov, kar dodatno vpliva na obcutek ukoreninjenosti.

Vecina (69,91 %) mojih anketirancev je naravoslovcev, 30,9 % je druzboslovcev. Kar
pomeni, da je 69,91 % strokovnega kadra, 30,90 % pa je zgolj vodstvenega kadra med
anketiranci. Ker je na vprasanje, Ali pri svojem delu vodite ljudi, z da odgovorilo 65 %,

sklepamo, da 35 % strokovnega kadra prav tako vodi ljudi.

Ce povzamemo najvi§je vrednosti, je tipi¢en anketiranec moje ankete: mogki, poroden, z
otroki, star od 31-40 let z zakljuceno univerzitetno naravoslovno izobrazbo, pri svojem delu
vodi ljudi, 5-10 ljudi ima lastno stanovanje in biva v Jugovzhodni regiji (v sluzbo se vozi

manj kot 15 minut in je oddaljen manj kot 10 kilometrov).
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3.7.2 TEST VELJAVNOSTTI IN ZANESLJIVOSTI

In$trument, ki sem ga uporabila pri raziskavi, je moj lastni, torej ni standardiziran in prehodno
testiran, zato sem s faktorsko analizo® preverila veljavnost in zanesljivost in§trumenta po

sklopih (glej Priloga B).
Moj vprasalnik je razdeljen na pet sklopov vprasanj: ukoreninjenost v podjetje,
ukoreninjenost v okolje, v katerem zivi, mobilnost, zaznavne alternative in zadovoljstvo. S

faktorsko analizo sem preverila veljavnost in zanesljivost vsakega sklopa vpraSan;.

Tabela 3.9: Cronbachove alfe za vse sklope

Sklop Ukoreninjenost | Ukoreninjenost | Mobilnost Zaznavne Zadovoljstvo
v podjetje v okolje alternative

Crnonbachova | 0.749 0.682 -0, 720 0.610 0.805

alfa

V sklopu ukoreninjenost v podjetje nismo izkljucili nobene spremenljivke, kajti kljub izlocitvi
spremenljivke, ki je imela nizko komunaliteto’, nam Cronbachova alfa ni znatno porasla.
Cronbacova alfa je v tem sklopu 0,682, kar je nad 0,6, in lahko reCemo, da je ta merski
inStrument (sklop vpraSanj za ukoreninjenost v podjetje) zanesljiv in veljaven. Ukoreninjenost
v podjetje je sklop, znotraj katerega nobena spremenljivka nima nizke komunalitete, vse
komunalitete so precej visoke, kar pomeni, da vse spremenljivke ustrezno prikazujejo faktor
ukoreninjenosti v podjetje in da nobene spremenljivke ni treba izloCiti iz analize.
Cronbachova alfa za ta sklop je znatno visja od 0,6 in znasa, 0,74, kar pomeni, da je ta sklop
precej uporaben v smislu merskega inStrumenta. Sklop mobilnost je moja lastna kategorija,
vpraSanja niso bila povzeta od nikoder. To pomeni, da niso niti enkrat testirana, zato sem pri
temu sklopu dobila precej nenavadne vrednosti. Sicer je samo ena komunaliteta rahlo
prenizka, a je Cronbachova alfa negativna. Ker so kovariance lahko negativne le iz dveh
razlogov, v primeru, ¢e so indikatorji napacno rekodirani ali v primeru, ¢e vprasanja ne merijo
istega koncepta. Ker noben indikator ni vseboval nikalnih besed in ni kazal v nasprotno smer,
indikatorjev nisem rekodirala in sklepam, da je teZzava v tem, da sem vkljucila vprasanja o

lojalnosti. Sklop zaznavne alternative je specifiCen, ker skoraj vsa vprasanja vsebujejo

® Pri faktorski analizi gre za $tudijo povezav med spremenljivkami na na¢in, da poskusamo sestaviti mnoZico spremenljivk,
ki ugotavljajo to, kar je skupnega vsem spremenljivkam. Namen faktorske analize je ugotoviti, ali so povezanosti med
opazovanimi spremenljivkami pojasnljive z manjSim Stevilom posredno opazovanih spremenljivk (Ferligoj, 2010, 1-2).

7 Vrednosti komunalitet se nahajajo v Prilogi B.
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neenakomerno porazdelitev v prid tega, da klju¢ni kadri podjetja X ne i§¢ejo sluzbe v drugih
podjetjih in o tem sploh ne razmisljajo. Predlog za izvedbo tega sklopa bi bil, da podjetja
zagotovijo ve¢jo anonimnost pri reSevanju anket. Kajti pri elektronski obliki ankete vedno
obstaja dvom, da bodo po IP-ju racunalnika ugotovili, kdo je na anketo odgovarjal, in v
takSnem primeru sklepam, da delavci svojim nadrejenim nocejo sporociti: »jaz sem tisti, ki
posilja zivljenjepis v druga podjetja«. Kljub zelo neenakomerni porazdelitvi skoraj vseh
vprasanj in kljub manjSemu Stevilu spremenljivk je ta Cronbachova alfa rahlo nad 0,6 in znaSa
0,610. Se vedno lahko re¢emo, da je ta merski indtrument (sklop zaznavne alternative)
zanesljiv in veljaven, ker naj bi veljalo, da Cronbachova alfa raste s Stevilom enako
porazdeljenih spremenljivk, bi poleg nacina izvedbe anket priporoCila Se vecje Stevilo
spremenljivk, ki ugotavljajo zaznavne alternative. Sklop zadovoljstvo ima 3 spremenljivke
(od 14), ki imajo nekoliko kritiéno komunaliteto, a je za zviSanje zanesljivosti treba izkljuciti
samo vprasanje: »Na mojem delovnem mestu sem tezko zamenljiv/-a,« kajti pred izkljucitvijo
znasa Cronbachova alfa 0,797, kar je ze zelo dobro, po izkljucitvi tega vprasanja se zvisa kar
na 0,805, kar je Zze odli¢na vrednost in predstavlja visoko zanesljivost merskega inStrumenta.
Torej lahko sklepamo, da sklop vprasanj za zadovoljstvo dobro merijo Zeleno. InStrument je v
celoti primeren za uporabo, treba bi bilo zgolj preoblikovati in veckrat testirati vprasanja za

mobilnost s pomocjo pilotne Studije.

3.8 REZULTATI RAZISKAVE

Poleg ugotovitev, ki so vezane na hipoteze, sem prisla Se do nekaj uporabnih ugotovitev, ki so
jih pokazale opisne statistike. Ker je mobilnost za podjetje X pomembna kategorija, sem

najprej analizirala vpraSanja iz tega sklopa in prisla do sledecih ugotovitev:

V podjetjiu X je najvec tistih anketirancev, ki so neodlocni o zamenjavi delovnega mesta
znotraj mreze podjetja X v Sloveniji (glej prilogo C, Graf'1). Le 12,62 % anketirancev bi se za
takSen premik odlocilo. Najvec je tistih, ki so glede vprasanja neodlo¢ni (27,67 %). Nekoliko
nizji, a precej visok, je delez tistih, ki nikakor ne bi spremenili svojega delovnega okolja (22,3
%), cetudi gre zgolj za premik znotraj Slovenije. Predvidevam, da je problem v visoki
ukoreninjenosti v okolje klju¢nih kadrov podjetja X. Kajti v anketi je kar 69,91 %
anketirancev povedalo, da Zivi v nepremicnini, ki je njihova last. Premik znotraj mreze X torej

ni tako preprost za anketirance z lastno nepremicnino, ¢e uposStevamo S$e to, da najvec
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anketirancev pripada skupini poro€eni z otroki (44 %), je visok delez tistih, ki se za tak

premik ne bi odlocili, razumljiv.

Le majhen odstotek anketirancev (8,25 %) bi se odlocilo za delo v podruznici podjetia X v
drugi drzavi (glej prilogo C, Graf 2) Precej visok je delez zaposlenih, ki se ne bi preselilo v
drugo drzavo zaradi dela (28,16 %). Pri tem vpraSanju lahko opazimo rahlo neenakomerno
porazdelitev oz. kopicenje vrednosti pri nizjih vrednosti lestvice. Presenetljivo velik odstotek
je tistih, ki so na tak$no vprasanje odgovorili, v glavnem se strinjam s premikom v drugo
drzavo, teh je kar 16,50 %, kar pomeni, da bi se ta skupina klju¢nih kadrov skoraj zagotovo

preselila v tuje okolje, Ce bi s strani podjetja dobila ponudbo, ki bi za njih predstavljala izziv.

Srednje velik delez anketirancev (12,51 %) bi zapustil svoje zZivljenjsko okolje in se odselili
zaradi sluzbenih obveznosti (glej prilogo C, Graf 3). Ce pri tem vpra$anju zdruzimo kategoriji
1 in 2 ter 4 in 5, lahko re¢emo, da je nekoliko ve¢ tistih anketirancev, ki bi tezko zapustili
okolje, v katerem bivajo zaradi sluzbenih obveznosti. Precej anketirancev (22,93 %) je glede
tega vpraSanja neodloc¢nih. Visoko stopnjo nemobilnosti zopet pripisujem visoki stopnji

ukoreninjenosti zaposlenih v okolje, v katerem bivajo.

Iz vseh treh indikatorjev za mobilnost lahko sklepamo na nizko stopnjo mobilnost klju¢nih
kadrov v podjetju X, saj so vsi kazalniki relativno nizki in kaZzejo na visoko ukoreninjenost v
okolje, v katerem bivajo. Kajti kljub visoki ukoreninjenosti v podjetje se ve€ina klju¢nih

kadrov ne bi odlocila za premik znotraj mreze podjetja X.

Najbolj pomembna spremenljivka v moji analizi je bila zadovoljstvo z razvojem kadrov.
Zanimala me je povezava med moZznostjo za karierni razvoj klju¢nih kadrov in nagnjenostjo k
fluktuaciji. Pokazalo se je, da anketiranci, ki so bolj zadovoljni z moznostmi razvoja, v manjsi
meri odgovarjajo pritrdilno na trditev »Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka.«

Velik delez anketirancev (63,07 %) se v glavnem ali popolnoma strinja s trditvijo, da imajo v
podjetiu X veliko moznosti za razvoj(glej prilogo C, Graf 4). Dejstvo, da je najvecji delez
anketirancev odgovorila na to vprasanje z odgovorom »V glavnem se strinjam,« kaZe na to,
da Se obstajajo moznosti za izboljSanje in da bi lahko podjetje X naredilo Se ve¢, da kljucne

kadre povprasa, kaj si zelijo kot karierne izzive in kaj je tisti dejavnik, da se s trditvijo ne
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strinjajo v popolnosti. Relativno visok delez je tudi tistih, ki so glede tega vprasanja neodlo¢ni

(28,08 %). Le 0,99 % anketirancev se s to izjavo popolnoma ne strinja.

Visok delez anketirancev (74,39 %) je zadovoljnih z lastnim kariernim nacrtom (glej prilogo
ni moglo opredeliti (20,69 %), in nizek je odstotek (4,93 %) tistih, ki so izrazili
nezadovoljstvo z lastnim kariernim naértom. Podobno kot pri prejSnjem vprasanju imam tudi
pri vprasanju o ustreznosti kariernega nacrta podobne rezultate, in je zaznati vidnejSi upad

med kategorijo Stiri in pet. Torej so tudi glede kariernih nac¢rtov moznosti za izboljSave.

Skoraj polovica anketirancev (48,78 %) bi cutila obcutek krivde, ce bi zapustila organizacijo,
saj vedo, da le-ta v njihov razvoj vlaga veliko sredstev (glej prilogo C, Graf 6). Da se podjetje
X zares trudi pri tem, da klju¢nim kadrom zagotovi ustrezen razvoj, kaze dejstvo, da je le
majhno Stevilo anketirancev odgovorilo, da ne bi ¢utilo krivde ob odhodu iz organizacije (5,

37 %).

Vecina anketiranih kljucnih kadrov (74,75 %) se zaveda, da bi izgubili veliko v primeru
odhoda iz podjetja X (glej prilogo C, Graf 7). Pri tem indikatorju se vecina vrednosti kopici v
zgornjem delu lestvice, kar pomeni da se zaposleni v glavnem zavedajo, da bi izgubili veliko
z odhodom iz podjetja X. Podatek ima Se vecjo tezo, ¢e uposStevamo, da smo anketirali
kljuéne kadre, ki so Ze dosegli dolo¢eno stopnjo razvoja in bi ze lahko bili samozadostni in
prepricani o svojih moznostih tudi v drugem delovnem okolju, a se kljub vsemu zavedajo, da
bi z odhodom iz obstojeCe organizacije veliko izgubili. Menim, da je najbolj pomemben

dejavnik, da je temu tako, splosno zadovoljstvo klju¢nih kadrov v podjetju X .

Vecina anketirancev (80,07 %) bi bila vesela, ce bi v podjetju X delala do izteka svoje delovne
dobe (glej prilogo C, Graf 8). Tudi pri tem vpraSanju lahko zaznamo zadovoljstvo klju¢nih
kadrov v podjetju X, saj le majhen odstotek anketirancev (3,4 %) ne bi zakljucil svoje delovne

dobe v podjetju X.

Velik odstotek anketirancev (89,76 %) se pocuti dobrodoslo in zazZeleno v podjetiu X (glej
prilogo C, Graf 9). Le en anketiranec se ne pocuti zazelen in dobrodosel v podjetju, ker gre za
individualni in osamljen primer, bi lahko sklepali, da je samo en delavec izpostavljen

mobingu.
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S hitrogrami (glej prilogo C) sem podrobno razlozila obcutek zadovoljstva pri anketirancih, in
lahko povzamemo, da so klju¢ni kadri podjetja X v veliki meri zadovoljni s kariernim
razvojem, individualnim kariernim nacrtom, moznostmi za razvoj in s pogoji dela. Torej si
upam trditi, da je velik del klju¢nih kadrov podjetja X v celoti zadovoljen s svojo zaposlitvijo.
Pri moznostih za razvoj in pri individualnih nacrtih se pokaze, da so klju¢ni kadri naceloma
zadovoljni, a si zelijo nekaj ve€ posluha s strani vodstva.

Pomembne so tudi opisne statistike, povezane s fluktuacijo. Povprecna vrednost pri
indikatorju: Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12 mesecih, je visoka, znasa
1,5, kar pomeni, da je stopnja fluktuacije v podjetju X nizka in da je povprecje odgovorov pri

tej spremenljivki med vrednostjo »Sploh se ne strinjam« in »V glavnem se ne strinjam«.

Moski anketiranci so bolj nagnjeni k fluktuaciji kot anketiranke (glej prilogo C, Tabela 1).
Vecji odstotek zensk je na vprasanje »Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12
mesecih, je visoka« odgovorilo sploh se ne strinjam (77,8 %). Med tem, ko pri vrednosti

popolnoma se strinjam, ni pomembnih razlik.

Anketiranci, ki sodijo v skupino Poroceni z otroki, so najmanj nagnjeni k fluktuaciji, najbolj
pa razvezani z otroki (glej prilogo C, Tabela 2).

Takoj za njimi sledijo poroceni brez otrok, partnerska zveza brez otrok, partnerska zveza z
otroki, samski. Najbolj pa so nagnjeni k fluktuaciji razvezani z otroki. Predvidevam, da k
takim rezultatom kljubujejo osebni razlogi. Skupina razvezani z otroki lahko Zeli zamenjati
delovno okolje in okolje bivanja Cisto iz razlogov, povezanih z loCitvenim postopkom, na

katere organizacija nima vpliva.

K fluktuaciji so najmanj nagnjeni kljucni kadri z lastno nepremicnino, ker bi odprodaja
nepremicnine predstavljala dodatne zaplete in le-ta otezuje mobilnost (glej prilogo C, Tabela
3).

K fluktuaciji so najbolj nagnjeni anketiranci, ki imajo zakljuceno visokosolsko izobrazbo (glej
prilogo C, Tabela 4). Pomembne razlike pri visoki nagnjenosti k fluktuaciji zaznamo pri
skupini konc¢ana visokoSolska izobrazba. Sklepam, da je temu tako zaradi uporabnosti tega
kadra. VisokoSolski profil kemijske smeri ni ozko usmerjen in je kot tak iskan v vsaki

industriji. Pri odgovorih, ki kazejo na nizko stopnjo potencialne fluktuacije, ni statisti¢nih
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razlik. Zanimiv podatek je, da so doktorji znanosti v podjetju X srednje nagnjeni k fluktuaciji.

Predvidevam, da je temu tako zaradi moZznosti zaposlitve tudi znotraj akademskih sfer.

K fluktuaciji so najmanj nagnjeni v starostni skupini 41-50 let (glej prilogo C, Tabela 5).
Vrednosti v tej tabeli so mo¢no skoncentrirane v vrednosti nizka stopnja, kar ukazuje na to, da

so vse starostne skupine v majhni meri nagnjene k fluktuaciji.

Delavci, ki niso zadovoljni z moznostmi za karierni razvoj, so bolj nagnjeni k fluktuaciji (glej

prilogo C, Tabela 6).

Vodstveni kader je bolj lojalen podjetju, strokovni kader pa stroki (glej prilogo C, Tabeli 7 in
8). Ljudje, ki pri svojem delu vodijo ljudi, menijo, da so bolj pripadni podjetju. Pri obeh
tabelah pa je mocna sredina, kar pomeni, da se veliko anketirancev ni znalo odlo¢iti, ali bolj
pripada stroki ali podjetju. Anketiranci, ki so se odlocili izraziti svoje preference, pa so
potrdili teoreti¢no predpostavko, da so strokovni kadri bolj pripadni stroki, vodstveni kader pa

podjetju.

Zaposleni, katerim se zdi, da je njihov karierni nacrt dober, si Zelijo ostati v podjetju do izteka
svoje delovne dobe (glej prilogo C, Tabela 9).

Med delavci, ki si zelijo v podjetju X ostati do izteka svoje delovne dobe, sem zaznala
pomembne statisticne razlike, saj si delavci, ki so popolnoma zadovoljni s svojim kariernim
nacrtom, zelijo ostati v podjetju za vedno. Kar je pomemben podatek za podjetje, saj pomeni,

da se jim povrne vlozek v razvoj.

Delavci, ki mislijo, da so moznosti za razvoj kadrov v podjetjiu X visoke, si Zelijo v podjetju
ostati do konca svoje delovne dobe (glej prilogo C, Tabela 10).

Podobne podatke kot pri zadovoljstvu s kariernim nacrtom sem dobila tudi pri moznostih za
razvoj. Velja, da delavci, ki so zadovoljni z moZznostmi razvoja, si v podjetju zelijo ostati do

izteka svoje delovne dobe.
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3.8.1 POTRDITEV HIPOTEZ

Hipoteze sem preverjala z regresijsko analizo, s katero sem ugotavljala vpliv neodvisne
spremenljivke na odvisno spremenljivko. Za mojo analizo so najpomembnejSe statistike:

korelacijski koeficient, determinacijski koeficient in signifikaca.

e HI: Vpliv zadovoljstvo na potencialno fluktuacijo

Pri preverjanju hipoteze: »Klju¢ni kadri, ki so zadovoljni z moznostmi kariernega razvoja, so
v manjsi meri nagnjeni k fluktuaciji,« sem uporabljala sledec¢i variabli: zdruZzeno variablo
zadovoljstva, ki vkljuCuje vsa vprasanja iz sklopa zadovoljstva, in indikator, s katerim sem
preverjala potencialno fluktuacijo: »Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka«.

Model Summary

Mode |R R Square | Adjusted R |Std. Error of
1 Square the Estimate

1 687" 472 469 46944

Kvadrat pojasnjene variance (v nadaljevanju R?) predstavlja deleZ pojasnjene variance
odvisne spremenljivke. Ta vrednost nam pove, kako dobro je pojasnjena odvisna
spremenljivka z neodvisno spremenljivko. Prilagojeni R? je v mojem primeru 0,469, kar
pomeni, da je kar 46,9 % variance nagnjenosti k fluktuaciji pojasnjeno z zadovoljstvom, kar

pomeni srednje mocan vpliv na potencialno fluktuacijo.

ANOVA®
Model Sum of | df Mean F Sig.
Squares Square
Regression [37.655 1 37.655 170.867 {.000°
1 Residual  [42.092 191 220
Total 79.747 192
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O skupni znacilnosti regresijskega modela sklepamo na podlagi vrednosti F-testa, ki znasa v
mojem primeru 170,876. Statisticna znacilnost Sig = 0,000, kar pomeni, da neodvisna

spremenljivka vpliva na odvisno spremenljivko. Obstaja vpliv neodvisne spremenljivke na

odvisno.
Coefficients®
Model Unstandardized Standardized | T Sig.
Coefficients Coefficients
B Std. Error | Beta
(Constant) |.628 252 2.489 014
1 zadovoljstv
.881 .067 .687 13.072 |.000
0
S stopnjo tveganja sig = 0,000 je statisticno znacilen koeficient za spremenljivko

zadovoljstvo, pri 0.881, kar pomeni, da potrdimo nic¢elno hipotezo, da obstaja povezanost med
spremenljivkama. Torej, bolj kot so zaposleni zadovoljni, manj so nagnjeni k fluktuaciji.
Hipotezo: Kljuéni kadri, ki so zadovoljni z moznostmi kariernega razvoja, so v manjsi meri

nagnjeni k fluktuaciji, sem potrdila.

e H2: Vpliv delovne dobe na predanost

Pri preverjanju hipoteze: »Kljucni kadri, ki so zrasli in se razvijali v podjetju, so podjetju bolj
predani kot »uvozeni« strokovnjaki,« sem uporabljala slede¢i variabli: »Koliko let si
zaposlen/-a v podjetju X?« in indikator za predanost: »Za podjetje sem pripravljen/-a delati
ve¢, Cetudi se moja placa ne bi povecala.« Lestvico pri tem vprasanju sem rekodirala, pri
¢emer so vsi, ki so v podjetju zaposleni manj kot 5 let, poimenovani uvozeni strokovnjaki, vsi,
ki so v podjetju ve¢ let, pa so strokovnjaki, ki so se razvijali v podjetju. Tako je iz
petstopenjske lestvice nastala dvostopenjska. S pomocjo Cesar sem lazje preverila svojo

hipotezo.
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Model Summary

Mode |R R Square [ Adjusted R |Std. Error of
1 Square the Estimate
1 .199° .040 .035 .63921

R? meri delez pojasnjene variance odvisne spremenljivke. Ta vrednost nam pove, kako dobro

je pojasnjena odvisna spremenljivka z neodvisno spremenljivko. Prilagojeni R? je v mojem

primeru 0,35, kar pomeni, da je 3,5 % variance predanosti pojasnjeno z delovno dobo, kar

pomeni zelo Sibek vpliv na potencialno fluktuacijo.

ANOVA®
Model Sum of [ Df Mean F Sig.
Squares Square
Regression |3.411 1 3411 8.349 .004°
1 Residual 82.536 202 409
Total 85.947 203

O skupni znacilnosti regresijskega modela sklepamo na podlagi vrednosti F-testa, ki znasa v

mojem primeru 8.349. Statisticna znacilnost Sig = 0,004, ker je Se vedno pod = 0,05, to

pomeni, da neodvisna spremenljivka (delovna doba) vpliva na odvisno spremenljivko

(predanost) in da je model Se vedno statisticno znacilen. Torej lahko zaklju¢imo, da obstaja

vpliv neodvisne spremenljivke na odvisno.

Coefficients”
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) 3.323 .103 32.264 .000
1 V podjetju X sem zaposlen/-
a 109 .038 199 2.889 .004

S stopnjo tveganja sig = 0,004 je statisticno znacilen koeficient za spremenljivko delovna

doba, pri 0.109, kar pomeni, da sprejmemo hipotezo, da obstaja povezanost med
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spremenljivkama. Torej dalj casa, kot je delavec zaposlen v podjetju X, bolj je predan
podjetju in manj nagnjen k fluktuaciji.

Hipotezo: Kljuéni kadri, ki so zrasli in se razvijali v podjetju, so podjetju bolj predani kot
»uvozeni« strokovnjaki, sem kljub vsemu potrdila, Ceprav se da le majhen del predanosti
pojasniti z delovno dobo oziroma da se le 3,5 % variance predanosti da razloziti z delovno

dobo.

e H3:Vpliv ukoreninjenosti na fluktuacijo

Pri preverjanju hipoteze: Ukoreninjenost delavca zmanjSuje nagnjenost k fluktuaciji, sem
uporabila sledeci variabli: zdruzeno spremenljivko ukoreninjenost v podjetje in indikator za
ugotavljanje potencialne fluktuacije: Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka.

Model Summary

Model | R R Square | Adjusted R | Std. Error of the
Square Estimate
1 7132 .509 .506 47157

R? meri delez pojasnjene variance odvisne spremenljivke. Ta vrednost nam pove, kako dobro
je pojasnjena odvisna spremenljivka z neodvisno spremenljivko. Prilagojeni R? je v mojem
primeru 0,506, kar pomeni, da je kar 50,6 % variance nagnjenosti k fluktuaciji pojasneneno z

ukoreninjenostjo, kar pomeni mocan vpliv na potencialno fluktuacijo.

ANOVA®
Model Sum of Squares | df Mean Square |F Sig.
Regression 44.934 1 44.934 202.057 .000°
1 Residual 43.364 195 222
Total 88.298 196

O skupni znacilnosti regresijskega modela sklepamo na podlagi vrednosti F-testa, ki znasa v
mojem primeru 202.057. Statisti¢na znacilnost Sig = 0,000, kar pomeni, da neodvisna
spremenljivka vpliva na odvisno spremenljivko. Obstaja vpliv neodvisne spremenljivke na

odvisno.
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Coefficients”

Model Unstandardized Coefficients Standardized T Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) -677 .322 -2.103 .037
1 Zdruzeni indikatorji
1.305 .092 713 14.215 .000
ukoreninjenosti v podjetje
S stopnjo tveganja sig = 0,000 je statisticno znacilen koeficient za spremenljivko

ukoreninjenost, kar pomeni, da obstaja povezanost med spremenljivkama. Torej, bolj kot so
zaposleni ukoreninjeni, manj so nagnjeni k fluktuaciji.

Hipotezo: Ukoreninjenost delavca zmanjSuje nagnjenost k fluktuaciji, sem potrdila.

e H4: Predanost vpliva na potencialno fluktuacijo

Pri preverjanju hipoteze: Klju¢ni kadri, ki so bolj zadovoljni z lastnim razvojem, so podjetju
bolj predani in v manj$i meri zapus€ajo podjetje, sem uporabila sledece variable: indikator za
predanost: Za podjetje sem pripravljen delati ve¢, cetudi se moja placa ne bi povecala, in
indikator za potencialno fluktuacijo: Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka.

Model Summary

Model | R R Square | Adjusted R | Std. Error of the
Square Estimate
1 .838? .702 .700 .36320

R? meri delez pojasnjene variance odvisne spremenljivke. Ta vrednost nam pove, kako dobro
je pojasnjena odvisna spremenljivka z neodvisno spremenljivko. Prilagojeni R? je v mojem
primeru 0,700, kar pomeni, da je kar 70,0 % variance nagnjenosti k fluktuaciji pojasnjeno s

predanostjo, kar pomeni zelo moc¢an vpliv na potencialno fluktuacijo.

ANOVA®*
Model Sum of Squares | df Mean Square |F Sig_;.
Regression 62.652 1 62.652 474.937 .000°
1 Residual 26.647 202 132
Total 89.298 203
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O skupni znacilnosti regresijskega modela sklepamo na podlagi vrednosti F-testa, ki znasa v
mojem primeru 474.937. Statisti¢na znacilnost Sig = 000 (pod sig = 0,05), kar pomeni, da
neodvisna spremenljivka vpliva na odvisno spremenljivko. Obstaja vpliv neodvisne

spremenljivke na odvisno.

Coefficients”
Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta
(Constant) .810 143 5.667 .000
1 predanost .854 .039 .838 21.793 .000

a. Dependent Variable: nagnjenost_k_fluktuaciji

S stopnjo tveganja sig = 0,000 je statisticno znacilen koeficient za spremenljivko predanost,
pri 0.854, kar pomeni, da obstaja povezanost med spremenljivkama. Torej, bolj kot so

zaposleni predani, manj so nagnjeni k fluktuaciji.

Hipotezo, Klju¢ni kadri, ki so bolj zadovoljni z razvojem kadrov so podjetju bolj predani in v
manjsi meri zapuscajo podjetje, sem delno potrdila z regresijsko analizo, da hipotezo lahko v
celoti potrdim, moram dokazati korelacijo med zadovoljstvom in predanostjo. Pearsonov Hi-
kvadrat test ima vrednost, 75,758 kar ukazuje na moc¢no povezanost sprmenljivk. Stopnja
oziroma stopnja znacilnosti ima vrednost 0,000, kar pomeni, da lahko potrdimo povezanost

spremenljivk zadovoljstvo in predanost.

Tabela 3.10: Pearsonov Hi-kvadrat test

Chi-Square Tests

Asymp. Sig. (2-
Value df sided)
75,758° 16 ,000
73,919 16 ,000
44,152 1 ,000
204
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4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI

Osrednji pomen raziskave mojega diplomskega dela je bil potrditev hipotez. Vse hipoteze sem

potrdila s regresijsko analizo, saj so vsi modeli signifikanti.

Tabela 4.1: Potrditev hipotez

HIPOTEZA OVRGLA/
POTRDILA
(H1) Klju¢ni kadri, ki so zadovoljni z moznostmi kariernega razvoja so v manjsi v

meri nagnjeni k fluktuaciji.

(H2) Kljucni kadri, ki so zrasli in se razvijali v podjetju, so podjetju bolj predani v

kot »uvozeni« strokovnjaki.

(H3) Ukoreninjenost delavca zmanjSuje nagnjenost k fluktuaciji. v

(H4) Kljuéni kadri, ki so bolj zadovoljni z razvojem so podjetju bolj predani in v v

manj$i meri zapusc¢ajo podjetje.

S faktorsko analizo sem ugotovila, da je inStrument za merjenje potencialne fluktuacije, ki
sem ga sama razvila v celoti zanesljiv in veljaven. Iz opisnih statistik sem prisla do sledecih

ugotovitev:

- Ukoreninjenost klju¢nih kadrov podjetja X v bivanjski prostor je visoka.

- Prav tako je visoka ukoreninjenost klju¢nih kadrov v podjetje X.

- Mobilnost klju¢nih kadrov podjetja X je nizka (tako v primeru prehoda v podruznico
znotraj Slovenije kot tudi prehoda v enoto zunaj slovenskih meja).

-V podjetju je zadovoljstvo z moznostmi kariernega razvoja dobro, kar pa vpila na
nizko stopnjo potencialne in dejanske fluktuacije.

- Splosno zadovoljstvo z pogoji dela je prav tako visoko.

- Indikatorji za predanost kaZejo visoke vrednosti, kljuéni kadri so pripadni podjetju.

- Spremenljivke, ki preverjajo indikator zaznavne alternative kazejo, da klju¢ni kadri
podjetja X v majhni meri iS¢ejo alternativno zaposlitev.

- Stopnja potencialne fluktuacije sovpada s podatki o dejanski stopnji fluktuacije. Torej
lahko potrdimo, da klju¢ni kadri podjetja X ne odhajajo iz organizacije, ker so
dejansko zadovoljni z moZnostmi za karierni razvoj in pogoji dela. Ne pa zato, ker na

trgu ni ustreznega Stevila alternativnih zaposlitev.
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- Podjetju X se vlozek v razvoj klju¢nih kadrov obrestuje, saj bi skoraj polovica
anketirancev (48,78 %) cutila obcutek krivde, ¢e bi zapustila organizacijo, saj vedo, da
le-ta v njihov razvoj vlaga veliko sredstev.

- Vsi indikatorji za pripadnost kazejo visoke vrednosti, kar pomeni, da je stopnja

pripadnosti klju¢nih kadrov v podjetju X, visoka.

Ker rezultati kazejo, na dobro ravnje s klju¢nimi kadri, je mojih predlogov za podjetje X
malo: predlagam jim, da Se naprej vlagajo denar in Cas v razvoj klju¢nih kadrov, saj jih to
omogoca razvoj celotnega podjetja in preprecuje odhode pomembnih zaposlenih. Pomembno
je tudi, da Se naprej merijo in spremljajo klimo ter zadovoljstvo v podjetju, belezijo odhode in
merijo stopnjo potencialne fluktuacije. Pomembno je za podjetje, da povisa stopnjo
mobilnosti kljuénih kadrov, ker imajo veliko podruznic v tujini. Menim, da bi to lahko
naredili z vi§jimi spodbudami za delo v tujini in fokusom na mladih klju¢nih kadrih, ki so

manj ukoreninjeni.

5 SKLEP

Upravljanje s klju¢nimi kadri je za vsa podjetja eksistencno vprasanje. Najbolj pere¢ problem
znotraj tega podrocja je prav odhod kljuénih kadrov iz podjetja, saj le-ta lahko predstavlja
velik strosek za podjetje. Kot klju¢ne kadre imajo v podjetju X definirane vodilne in
strokovne zaposlene, ki zasedajo klju¢na delovna mesta. Taksno Clenitev klju¢nih kadrov sem
zasledila tudi v teoriji. Pomembna teoreticna ugotovitev (Sullivan, 2007) in napotek
podjetjem pri ra¢unanju stroskov dejanske fluktuacije je, da razlino ovrednotijo odhode.
Odhod dobrega delavca nas stane 3-krat ve¢ kot odhod povprecnega delavca, odhod slabega
delavca pa lahko podjetje celo razbremeni stroSkov. Podjetje se mora ukvarjati predvsem z
odhodi dobrih delavcev, ker le-ta pomeni za podjetje najvecji stroSek. Podatke o nezeleni
fluktuaciji beleZi tudi podjetje X, ki je sodelovalo v moji diplomski nalogi. Stopnja dejanske
fluktuacije (neZelena fluktuacija brez upokojitev) je v letu 2011 znaSala 0,3 % za vse
zaposlene in 0,4 % za klju¢ne kadre. Torej lahko trdimo, da je to izredno nizka stopnja
dejanske fluktuacije, morda celo prenizka, kajti Maier (1965, 312) zapiSe, da je, po njegovi
formuli izracunana, za organizacijo potrebna do 5 % stopnja fluktuacije. Torej bi lahko v
podjetju X kvec¢jemu govorili o tem, da delovna sila na kljuénih mestih premalo krozi, kar za
podjetje pomeni majhen priliv novega znanja. Ker se podjetje X zaveda prevladujocega

polozaja na trgu in slabe ekonomske situacije, je pristalo na to, da smo v podjetju merili
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stopnjo potencialne fluktuacije in preverjali, ¢e le-ta sovpada z dejansko. Torej, ¢e delavcei ne
odhajajo, ali o tem tudi ne razmisljajo in ali so dejansko zadovoljni na obstojeCih delovnih
mestih. Na podlagi posebnega merskega orodja sem ugotavljala stopnjo ukoreninjenosti v
prostor bivanja, ukoreninjenost v podjetje, zaznavne alternative, mobilnost in zadovoljstvo.
Rezultati so pokazali, da je stopnja zadovoljstva delavcev v podjetju X visoka. Vsi odgovori
na vpraSanja o zadovoljstvu s kariernim razvojem so se kopicili pri zgornjih vrednostih
petstopenjske lestvice (V glavnem se strinjam in Popolnoma se strinjam). Statisticno sem
dokazala korelacijo med stopnjo zadovoljstva s kariernim razvojem in nizjo stopnjo
potencialne fluktuacije. Torej lahko zaklju¢im, da klju¢ni kadri v podjetju X ne razmisljajo o
odhodu tudi zaradi dobrih mozZnosti za razvoj. Stopnja mobilnosti klju¢nih kadrov podjetja X
je nizka, saj sovpada z rezultati, da so klju¢ni kadri podjetja X moc¢no ukoreninjeni v bivalni
prostor. Poleg vezi v lastnem okolju se mi zdi smiselno poudariti, da ima vecina anketirancev
druzine in so lastniki lastnih nepremic¢nin, kar nedvomno povzroca vi§jo ukoreninjenost v
prostor bivanja. Zaposleni podjetja X so prav tako moc¢no ukoreninjeni v podjetje, visoke
vrednosti so mi pokazali tudi indikatorji za predanost. Vsi rezultati raziskave prispevajo k
temu, da delavci ne razmisljajo o odhodu iz organizacije. Zakljuc¢im lahko, da ukoreninjenost
v Zivljenjski prostor, ukoreninjenost v podjetje in zadovoljstvo zaposlenega bistveno vplivajo

na stopnjo fluktuacije.

Tako v teoreticnem delu svojega diplomskega dela kot tudi v empiricnem delu sem se
ukvarjala z znacilnostmi delavca, ki je bolj nagnjen k fluktuaciji, in kot rezultat tega je nastal

preprost primerjalni model:

Teoretic¢ni profil delavca,

Profil klju¢nega zaposlenega,

ki je bolj nagnjen k| ki je bolj nagnjen k
fluktuaciji fluktuaciji za podjetje X
Moski Moski

Miladi do 35. leta Od 31—40 let

S krajsim delovno dobo (do
5 let)

S krajsim delovno dobo (do 5
let)

Samski brez druZine

Razvezani z otroki

Strokovni kader

Strokovni kader

Menim, da je pri vlaganju sredstev v razvoj klju¢nih kadrov treba upoStevati nastali profil

delavca, ki je bolj nagnjen k fluktuaciji. Ne v smislu, da podjetja ne vlagajo v takSen profil
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zaposlenega, ampak da se pri izobrazevanjih in usposabljanjih, ki so kljuénega pomena za
podjetje, zavarujejo, ker obstaja vi§ja verjetnost, da bo takSen delavec znanje odnesel v drugo
organizacijo. Menim, da je najlazji nacin, da se podjetje zavaruje pred takSno neZeleno
situacijo, razSiritev znanja na Se kakSnega zaposlenega, ki ne sodi v navedeni profil ali na
vecjo skupino ljudi. Menim, da bi takSen nacin imel najmanj nezazelenih uc¢inkov.

Nikakor pa podjetje za karierni razvoj ne sme prikrajSati mladega, ambicioznega
strokovnjaka, ker so mozZnosti za razvoj kadra bistvenega pomena pri preprecevanju
fluktuacije (tudi klju¢nih kadrov). V kolikor podjetja ne vlagajo v razvoj lastnih zaposlenih,
bodo ti odhajali v druga podjetja, podjetje pa ne bo prosperiralo in v hudih konkuren¢nih
pogojih bo najverjetneje slabo poslovalo ali celo propadlo. Strah pred propadom bi moral

nadvladati strah pred tem, da zaposleni znanje odnesejo v drugo organizacijo.
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7 PRILOGE

PRILOGA A: Anketni vprasalnik za zaznavanje potencialne fluktuacije
klju¢nih kadrov

Anketa za zaposlene

Spostovani,

pred vami je vprasalnik, ki se nanaSa na zadovoljstvo zaposlenih s kariernim razvojem v
podjetju X.; rezultati ankete bodo uporabljeni v raziskovalne namene pri diplomskem delu
Studentke Maje Pilji¢ (FDV, smer Kadrovski menedZzment), ki proucuje vpliv razvoja kadrov
na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji. Anketa je anonimna in rezultati bodo
uporabljeni zgolj v omenjene namene.

Prosim, da pazljivo preberete vprasanja in pri vsakem oznacite odgovor v skladu z navodili.

Sklop 1:

V prvem sklopu so nanizana demografska vpraSanja, ki so povezana z raziskovalnimi
kategorijami. Prosila bi, da obkrozite ustrezen odgovor (predvidoma samo eden) oz. pri
vpraSanju 12. vpiSete ustrezen odgovor.

1. Spol:

() Moski
(U Zenski

2. Kaksen je vas zakonski stan?

() samski

( partnerska zveza brez otrok
( partnerska zveza z otroki
(U porogen z otroki

(0 poro&en brez otrok

N

(_ razvezan brez otrok

I :

(U razvezan z otroki

(0 Drugo:
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3. V katero starostno skupino spadate?

(0 18-30
(03140
(0 41-50
(051 -60
(U nad 60 let

4. Kaksna je vasa najvi§ja dosezena izobrazba?

(_ Nedokon¢ana osnovna $ola
N v

(_ Osnovna $ola

( Poklicna $ola

(U Stiriletna srednja $ola

(U Visja Sola

(U Visoko3olski strokovni Studij
(0 Visoka $ola

(0 Univerzitetni $tudij

() Magisterij

(U Doktorat

N . . .o

( Specializacija

5.V kateri regiji prebivate?

(U Pomurska regija

(0 Podravska regija

(U Koroska regija

(0 Savinjska regija

(U Zasavska regija

(0 Spodnjeposavska regija
(0 Jugovzhodna Slovenija
(0 Osrednjeslovenska regija
(0 Gorenjska regija

(U Notranjsko - kraska regija
() Goriska regija

(© Obalno - kraska regija
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6. V podjetju X sem zaposlen/-a:

. manj kot 5 let
| 15-10 let

L 11-15 let

| 16-25 let

| [ve€ kot 26 let

7. Zivim v:

| lastno stanovanje

| | socialno stanovanje

| I neprofitno najemnisko stanovanje

| sem podnajemnik

|| zivim pri sorodnikih oz. Zivim brez pladevanja najemnine
| Drugo:

8. Koliko ¢asa porabite za prevoz na delovno mesto v eno smer?

' manj kot 15 minut

' do pol ure

'l od pol ure do eno uro
" Ivet kot eno uro

9. Koliko kilometrov je vase bivalisce oddaljeno od dela?

| 1-10km

| 11-30km

| 30-60km

| 160-100 km

| ve¢ kot 100 km

10. Zaklju¢eno imam strokovno izobrazbo, ki predstavlja osnovno dejavnost podjetja.

(U da

N
L/ne
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11. Al pri svojem delu vodite ljudi?

(U da

N
L/ ne

12. Koliko ljudi poroca vam osebno?

Sklop 2:

Na vprasanja v drugem sklopu odgovarjajte tako, da ocenite stopnjo vasega strinjanja z vsako
trditvijo, ki bo navedena, pri ¢emer oznacba 1 pomeni Sploh se ne strinjam, 2 pomeni V
glavnem se ne strinjam 3 pomeni Niti se ne strinjam niti se strinjam, 4 pomeni V
glavnem se strinjam, 5 pa pomeni Popolnoma se strinjam.

1- Sploh se 2 -V3 -Niti se4-V 5-
ne strinjam glavnem  ne strinjam glavnem  Popolnom
se ne niti se se strinjam a se
strinjam  strinjam strinjam
1. Vesel/-a bi bil, ¢e bi v podjetju X
delal/-a do izteka svoje delovne dobe. O O O O O

2.  Pripadam razlicnim  neformalnim
skupinam v podjetju (drustva, Sportna

drustva, odbori in podobno). ~ ~ ! ~ ~
3.  Podjetje v moj razvoj vlaga veliko
sredstev, zato bi Cutil/-a obCutek krivde, ¢e . . . .
bi zapustil/-a organizacijo. ~ ~ ~ ~ ~
4. Bolj sem lojalen/-na stroki kot
podjetju. O O O O O
5. Okolje, v katerem zivim, mi omogoca
kvalitetno prezivljanje prostega Casa. O O O O O
6. Izgubil/-a bi veliko, ¢e bi zapustila to
podjetje. O O O O O
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1- Sploh se 2 -V3 -Niti se4-V 5-
ne strinjam glavnem  ne strinjam glavnem  Popolnom

se ne niti se se strinjam a se
strinjam  strinjam strinjam

7. 'V zadnjem letu sem ze poslal/-a svoj
zivljenjepis in proSnjo v drugo podjetje. O O O O O
8. Odlocil/-a bi se za delo v drugi enoti. . . . -

—~ O QO O O

@
9.  Vzdu§je v podjetju je dobro. . . . . .

Q @) Q Q @)
10.  Verjetnost, da zapustim organizacijo
v naslednjih 12 mesecih, je visoka. O O O O O
11.  Uzivam ugled med sodelavci. . . . . .

@ O O O O
12.  Na mojem delovnem mestu sem
tezko zamenljiv/-a. O O O O O
13. S sodelavci se dobro razumem. . . . . .

Q O QO O O
14.  Za podjetje sem pripravljen/-a delati
vec, Ce tudi se moja placa ne bi povecala (7 O O O O
15.  Moji sodelavci so pri svojem delu
moc¢no odvisni od mene. O O O O O
16. Na trenutnem delovnem mestu je
moj potencial dobro izrabljen. O O O O O
17.  Z vodstvom imam dobre odnose. . . . . .

Q Q O QO O

18.  Moznosti za mojo nadaljnjo
zaposlitev v tem podjetju so dobre. O O O O O
19.  Z vecino svojih sodelavcev si redno
izmenjujem znanja in informacije. O O O O O
20.  Pocutim se dobrodosel in zazelen/-a
v podjetju. O O O O O
21.  Zadovoljen/-a sem s sistemom
nagrajevanja. O O O O O
22.  Bolj sem lojalen/-na podjetju kot
stroki. O O O O O
23.  Ustrezata mi odgovornost in polozaj,
ki ju imam v podjetju. O O O O O
24.  Prezivljam dovolj Casa s svojimi O O O O O



bliznjimi.

25.  Znotraj moje delovne skupine
obstajajo konflikti.

26. 'V zadnjem letu dni sem bliznjim
izrazil/-a zeljo, da bi zamenjal/-a delovno
mesto.

27.  Uzivam ugled v skupnosti, znotraj
katere bivam.

28.  Moj individualni karierni nacrt se mi
zdi ustrezen.

29.  Cutim se cenjen s strani podjetja X.

30.  Moje druzinske korenine so na
podrocju dolenjske regije.

31.  Menim, da je podjetje X z mojo
zaposlitvijo veliko pridobila.

32.  Redno spremljam zaposlitvene
oglase na svojem podro¢ju.

33.  Okolje, v katerem zivim, omogoca
kvalitetno zivljenje.

34. 'V primeru odpovedi pogodbe bi v
kratkem ¢asu nasel ustrezno delo.

35.  Moje delo je primerno denarno
nagrajeno.

36.  Verjetnost, da zapustim organizacijo
v naslednjih 12 mesecih, je visoka.

37.  Okolje, v katerem bivam, omogoca
kvalitetno bivanje moji (potencialni) druzini
v prihodnje.

38.  Zadovoljen sem s pogoji v podjetju.

39.  Moje delovno mesto je atraktivno za
ostale pripadnike moje stroke.

1- Sploh se 2

ne strinjam glavnem
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ne strinjam glavnem  Popolnom
se se strinjam a
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40.  Konflikti znotraj delovne skupine
otezujejo moje delo.

41.  Odlocil bi se za delo v podruznici
podjetja X v drugi drzavi.

42. 'V podjetju imam veliko mozZnosti za
osebni razvoj.

43.  Veliko mojih sorodnikov zivi na
podrocju dolenjske regije.

44.  Tezko bi zapustil svoje zZivljenjsko
okolje in se odselil zaradi sluzbenih
obveznosti.

45.  Vsaj trije sodelavci so pri svojem
delu odvisni od kvalitete mojega dela.

46.  Veliko mojih prijateljev zZivi na
podrocju dolenjske regije.

47. S sodelavci se druzim izven
delovnega Casa.

48.  Moje delo je preve¢ nadzorovano in
imam premalo proste roke.

49.  Prijetno se pocutim v okolju, kjer
Zivim.

50. 'V zadnjem letu sem si vzel dopusti,
ker sem odSel na razgovor z drugim
potencialnim delodajalcem.

51.  V preteklem letu sem se udelezil
zadovoljivega Stevila

usposabljanj/izobrazevan;.

52. Menim, da ne bi bilo tezko najti
druge zaposlitve s primerljivimi pogoji.

53.  VSe¢ mi je moj delovni Cas.

Hvala za sodelovanje in lep dan Se naprej!

1- Sploh se 2

ne strinjam glavnem

S€
O O
AN AN
O O
NS NS
O O
AN AN
O O
AN AN
O O
NS NS
O O
A A
O O
AN AN
O O
A A
O O
AN AN
O O
A A
O O
AN AN
O O
AN AN
O O
AN AN
O O
AN AN
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PRILOGA B: Rezultati faktorske analize

e ZANESLJIVOST IN VELJAVNOST SKLOPA UKORENINJENOST V PODJETJE

V tem sklopu je prvotno 18 indikatorjev oziroma spremenljivk. Histogrami nam pokazejo, da
je sedem spremenljivk neenakomerno porazdeljenih, in kot take sumimo, da so potencialni za
izlo€itev, ni pa nujno. Komunaliteta je enaka vsoti kvadratov faktorskih utezi na dolo¢eno
spremenljivko. Izrazena je v procentih (Malhotra, 2004, 561). Komunalitete so dobre, le ena

je pod 0,2. Kar pomeni, da je samo en indikator neveljaven in nezanesljiv.

Tabela B.1: Komunalitete za sklop vprasanj za ukoreninjenost v podjetje

Communalities

Initial Extraction
Moji sodelavci so pri svojem delu mocno | .288 378
odvisni od mene.
Izgubil/-a bi veliko, ¢e bi zapustila to podjetje. | .468 .591
UZivam ugled med sodelavci. 443 .622
Za podjetje sem pripravljen/-a delati ve¢, ¢e | .398 456
tudi se moja plac¢a ne bi povecala.
Vesel/-a bi bil, ¢e bi v podjetju X delal/-a do | .416 503
izteka delovne dobe.
Ovrednotite stopnjo svojega st: Na trenutnem | .398 .560
delovhem mestu je moj potencial dobro
izrabljen.
Pocutim se dobrodoSel/-a in zazelen/-a v | .558 .588
podjetju.
Verjetnost, da zapustim organizacijo v | .293 .218
naslednjih 12 mesecih, je visoka.
S sodelavci se dobro razumem. 475 .646
S sodelavci se druzim izven delovnega Casa. | .196 .201
Menim, da je podjetie X z mojo zaposlitvijo | .251 .230
veliko pridobila.
Ustrezata mi odgovornost in poloZaj, ki ju | .455 451
imam v podjetju.
Z ve€ino svojih sodelavcev si redno | .421 405
izmenjujem znanja in informacije.
Znotraj moje delovne skupine obstajajo | .334 .316
konflikti.
Konflikti znotraj delovne skupine otezujejo | .376 461
moje delo.
Vsaj trije sodelavci so pri svojem delu odvisni | .352 498
od kvalitete mojega dela.
Ovrednotite stopnjo svojega st: Pripadam | .174 170
razliénim neformalnim skupinam v podjetju
(drustva, Sportna drustva, odbori ...).
Cutim se cenjen s strani podjetja X. 575 677
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Koeficient zanesljivosti, Crombachova alfa, znasa 0,682 in je zadovoljiv, saj presega spodnji
prag 0,6. To pomeni, da Se vedno lahko recemo, da je inStrument oziroma sklop, ki meri

ukoreninjenost, zanesljiv.

Tabela B.2: Cronbachova alfa za sklop vprasanj ukoreninjenost v podjetje

Reliability Statistics

N of
Cronbach's Alpha Items
0.682 18

Ceprav je komunaliteta vprasanja »Pripadam razlicnim neformalnim skupinam v podjetju
(drustva, Sportna drustva, odbori ...)« pokazala kriticno vrednost, je nisem izkljucila iz
vprasalnika, ker ko jo izklju€im, to ne poviSa Cronbachove alfe in ne spremeni zanesljivosti in
veljavnosti celotnega inStrumenta. Hkrati pa komunaliteta tega vprasanja znasa 0,17, kar ni

kriti¢no, saj ni mocno pod 0,2, ki predstavlja spodnji prag.

e ZANESLJIVOST IN VELJAVNOST SKLOPA UKORENINJENOSTI V OKOLJE
V tem sklopu je prvotno osem spremenljivk. Histogrami nam pokaZejo, da sta dve

spremenljivki neenakomerno porazdeljeni, ostale spremenljivke kaZejo dokaj enakomerno
porazdelitev.

Tabela B.3: Komunalitete za sklop ukoreninjenost v okolje

Communalities

Initial | Extraction
Prijetno se poc€utim v okolju, kjer Zivim. .558 | .620

Okolje, v katerem zivim, omogoca kvalitetno | .688 .820
Zivljenje.
Okolje, v katerem zivim, mi omogoCa | .472 487
kvalitetno prezivljanje prostega Casa.

UzZivam ugled v skupnosti, znotraj katere | .219 | .209
bivam.
Moje druzinske korenine so na podrocju | .739 | .782
dolenjske regije.
Veliko mojih sorodnikov zivi na podrocju | .798 | .934
dolenjske regije.
Veliko mojih prijateljev zivi na podrocju | .633 | .657
dolenjske regije.

Okolje, v katerem bivam, omogoca kvalitetno | .599 | .667
bivanje moji (potencialni) druzini v prihodnje.
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Vse komunalitete imajo vrednost nad 0,2, kar pomeni, da vse spremenljivke ustrezno
prikazujejo faktor ukoreninjenosti v podjetje in da nobene spremenljivke ni treba izlociti iz

analize.

Tabela B.4: Cronbachova alfa za sklop ukoreninjenost v podjetje

N of
Cronbach's Alpha Items
.749 8

Cronbachova alfa je nad 0,7, kar pomeni, da je precej dobra in da nobene spremenljivke ni

treba izkljuciti iz moje analize, ker so vse precej zanesljive in veljavne.

e ZANESLJIVOST IN VELJAVNOST SKLOPA MOBILNOST

V tem sklopu je prvotno pet spremenljivk. Histogrami nam pokaZejo, da imajo vse
spremenljivke dokaj enakomerno porazdelitev oziroma da anketiranci niso v nadpovprecni

meri odgovarjali samo z enim odgovorom.

Tabela B.5: Komunalitete za sklop mobilnost

Initial | Extraction
Odlogil/-a bi se za delo v drugi enoti podjetja | .086 | .107
X (znotraj Slovenije).

Odlogil bi se za delo v podruznici podjetja X | .418 | .787
v drugi drzavi.

Bolj sem lojalen/-na podjetju kot stroki. 263 | .453

Bolj sem lojalen/-na stroki kot podjetju. .250 | .5623

TeZko bi zapustil svoje Zivljenjsko okolje in | .398 | .493
se odselil zaradi sluzbenih obveznosti.

Komunalitete so pri vseh vprasanjih znatno visje kot 0,2, razen pri vprasanju »Odlocil/-a bi se
za delo v drugi enoti podjetja X (znotraj Slovenije),« kar pomeni, da je to vprasanje primerno

za izloditev.
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Tabela B.6: Cronbachova alfa za sklop vprasanj o mobilnosti

N of
Cronbach's Alpha® Items
-.720 5

Ko izracunamo Cronbachovo alfo je negativna. Cronbahova alfa se po navadi giblje med
vrednostjo 0 in 1, vendar pa je lahko tudi negativna. Le dva razloga lahko vplivata na takSen
rezultat: napacno rekodiranje indikatorjev (v tem primeru merijo v napacno smer), kar vodi v
negativne kovariance ali pa so kovariance res negativne, ker ne merijo istega koncepta
(Nichols, 1999). Ker ni vprasanj, ki bi merila v nasprotno smer, ni bilo potrebe po rekodiranju
indikatorjev, torej je razlog za negativno Cronbachovo alfo v tem, da sklop vsebuje vprasanja,

ki merita lojalnost in ne mobilnosti.

e ZANESLJIVOST IN VELJAVNOST SKLOPA ZAZNAVNE ALTERNATIVE

V tem sklopu je prvotno Sest spremenljivk. Histogrami nam pokaZejo, da ima kar pet
spremenljivk mo¢no neenakomerno porazdelitev, kar je lahko z razlogom, da zaposleni v
podjetju X resnicno ne posiljajo prosnje v druga podjetja in sploh ne razmisljajo o spremembi
sluzbe, obstaja pa moznost, da so podajali socialno zaZelene odgovore, kljub anonimnosti, ki
je bila zagotovljena (anketa je bila elektronska, nagovorila sem jih jaz, dostop do podatkov

sem imela izklju¢no jaz).

Tabela B.7: Komunalitete za sklop zaznavne alternative

Initial Extraction
Menim, da ne bi bilo tezko najti drugo | .134 721
zaposlitev s primerljivimi pogoiji.
V primeru odpovedi pogodbe bi v kratkem | .106 .136
€asu nasel/-a ustrezno delo.
V zadnjem letu sem Zze poslal/-a svoj | .377 .657
zivljenjepis in prosnjo v drugo podijetje
Redno spremljam zaposlitvene oglase na | .278 .349
svojem podrocju.
V zadnjem letu sem si vzel dopust, ker | .236 277
sem odSel na razgovor z drugim
potencialnim delodajalcem.
V zadnjem letu dni sem bliznjim izrazil/-a | .167 176
zeljo, da bi zamenjal/-a delovno mesto.
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Prenizka komunaliteta se pokaze pri odgovorih: »V primeru odpovedi pogodbe bi v kratkem
casu nasel/-a ustrezno delo,« in »V zadnjem letu dni sem bliznjim izrazil/-a Zeljo, da bi
zamenjal/-a delovno mesto.« Kar pomeni, da sta vprasanji primerni za izklju¢itev. Podobno
kaZe tudi Cronbachova alfa, ki je nizka in s spornima vpraganji znasa 0,597. Ce pa sporni

vprasanji izklju¢imo, se alfa zviSa na 0,61.

Tabela B.8: Cronbachova alfa za sklop zaznavne alternative

N of
Cronbach's Alpha Items
.610 4

Vrednost Crnobachove alfe 0,61 je ze dovolj za trditev, da je inStrument zanesljiv.
e ZANESLJIVOST IN VELJAVNOST SKLOPA ZADOVOLJSTVO

V tem sklopu je prvotno Stirinajst spremenljivk. Histogrami nam pokazejo, da ima Sest
spremenljivk mo¢no neenakomerno porazdelitev. Od Sestih spremenljivk nam le ena opravici
dvom o mozni potencialni izkljucitvi, in to dokaze z nizko komunaliteto: »Moje delo je

preve¢ nadzorovano in imam premalo proste roke.«
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Tabela B.9: Komunalitete za sklop zadovoljstvo

Communalities

Initial | Extraction
Moje delo je primerno denarno nagrajeno. 626 | .737
Zadovoljen sem s pogoji dela v podjetju. 514 | .558

V  preteklem letu sem se udelezil | .264 | .231
zadovoljivega Stevila usposabljanj/
izobraZevanj.

V podjetju X imam veliko moznosti za | .448 | 434
karierni razvoj.

Moj individualni karierni naért se mi zdi | .467 | .521
ustrezen.

Zadovoljen/-a sem z sistemom nagrajevanja. | .569 | .704

Z vodstvom imam dobre odnose. .367 424

Moje delo je preve€ nadzorovano in imam | .193 | .165
premalo proste roke.

Prezivljam dovolj €asa s svojimi bliznjimi. 258 | .222

Moje delovno mesto je atraktivho za ostale | .175 | .157
pripadnike moje stroke.

Moznosti za mojo nadaljnjo zaposlitev v tem | .451 | .579
podjetju so dobre.

V8e€ mi je moj delovni ¢as. .251 | .403

Na mojem delovhem mestu sem tezko | .138 | .141
zamenljiv/-a.

Podjetije v moj razvoj vlaga veliko sredstev, | .431 422
zato bi Cutil/-a ob&utek krivde, ¢e bi zapustil/-
a organizacijo.

Poleg zgoraj omenjene imajo nizko komunaliteto Se trditvi: »Na mojem delovnem mestu sem

tezko zamenljiv/-a,« in »Moje delovno mesto je atraktivno za ostale pripadnike moje stroke.«

Tabela B.10: Cronbachova alfa za sklop zadovoljstvo

N of
Cronbach's Alpha Items
.805 13

Iz analize izklju€imo trditev: »Na mojem delovnem mestu sem tezko zamenljiv/-a,« ker ima
nizko komunaliteto. Pred izkljucitvijo znasa Cronbachova alfa 0,797, kar je Ze zelo dobro, po

izkljucitvi tega enega vpraSanja se zvisa kar na 0,805.
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PRILOGA C: Opisne statistike (histogrami in tabele)

Graf C.1: Histogram za trditev Odlo¢il bi se za delo v drugi enoti podjetja X
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Odlogil/-a bi se za delo v drugi enoti podjetja x (znotraj Slovenije).

Graf C.2: Histogram za trditev Odlocila bi se za delo v podruznici podjetja X v drugi drzavi
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Odlocil bi se za delo v podruznici podjetja x v drugi drzavi.
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Graf C.3: Histogram za trditev Tezko bi zapustila svoje zivljenjsko okolje in se odselila zaradi
sluzbenih obveznosti
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Tezko bi zapustil svoje zivljenjsko okolje in se odselil zaradi sluzbenih
obveznosti.

Graf C.4: Histogram za trditev V podjetju X imam veliko moznosti za karierni razvoj
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V podjetju x imam veliko moznosti za karierni razvoj.
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Graf C.5: Histogram za trditev Moj individualni karierni nacrt se mi zdi ustrezen
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Moj individualni karierni nac¢rt se mi zdi ustrezen.

Graf C.6: Histogram za trditev Podjetje v moj razvoj vlaga veliko sredstev, zato bi cutil
obcutek krivde, ¢e bi zapustil organizacijo
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Podjetje v moj razvoj vlaga veliko sredstev, zato bi cutil/-a ob¢utek krivde,
¢e bi zapustil/-a organizacijo.
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Graf C.7: Histogram za trditev Izgubil/-a bi veliko, ¢e bi zapustila podjetje
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Ovrednotite stopnjo svojega st: Izgubil/-a bi veliko, ¢e bi zapustila to
podijetje.

Graf C.8: Histogram za trditev Vesel/-a bi bila ¢e bi v podjetju X delala do izteka delovne
dobe
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Vesel/-a bi bil, ¢e bi v podjetju x delal/-a do izteka delovne dobe.
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Graf C.9: Histogram za trditev Poc¢utim se dobrodosel/-a in zaZelen v podjetju
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Pocutim se dobrodosel/-a in zazelen/-a v podjetju.

Tabela C.1: Fluktuacija glede na spol

Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka.

3 -Niti
1- 2 -V |se ne |4V
Sploh glavnem | strinjam | glavnem | 5-
se ne|se ne|niti se|se Popolnoma

strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Skupaj

Spol: | moski | Count | 56 25 14 1 1 97
% 577% | 25.8% 144% | 1.0% 1.0% 100.0%

zenska | Count | 84 17 2 3 2 108
% 77.8% | 15.7% 1.9% 2.8% 1.9% 100.0%

Skupaj N 140 42 16 4 3 205
% 68.3% | 20.5% 7.8% 2.0% 1.5% 100.0%
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Tabela C.2: Fluktuacija glede na zakonski stan

Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12

mesecih, je visoka.

3 -Niti
1- 2 -V |se ne |4V
Sploh glavnem | strinjam | glavnem | 5-
se ne|se ne|niti se|se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Total
Kaksen | samski Count | 13 4 3 1 0 21
je  vas % 61.9% 19.0% 143% | 4.8% 0.0% 100.0%
zakonski | partnerska | Count | 22 5 4 2 1 34
stan? zveza % 64.7% 14.7% 11.8% | 5.9% 2.9% 100.0%
brez otrok
partnerska | Count | 25 12 4 0 0 41
zveza z | % 61.0% | 29.3% 9.8% 0.0% 0.0% 100.0%
otroki
porocen Count | 8 2 1 0 0 11
brez otrok | % 72.7% 18.2% 9.1% 0.0% 0.0% 100.0%
porocen z | Count | 68 17 3 1 2 91
otroki % 74.7% 18.7% 3.3% 1.1% 2.2% 100.0%
razvezan | Count | 2 2 1 0 0 5
z otroki % 40.0% | 40.0% 20.0% | 0.0% 0.0% 100.0%
Drugo: Count | 2 0 0 0 0 2
% 100.0% | 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 100.0%
Total Count | 140 42 16 4 3 205
% 68.3% | 20.5% 7.8% 2.0% 1.5% 100.0%
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Tabela C.3: Nagnjenost k fluktuaciji glede na lastniStvo nepremi¢nine

Zivim v: * nagnjenost k fluktuaciji Crosstabulation

nagnjenost k fluktuaciji
Nizka Srednja | Visoka | Total
Zivimv: | lastno Count | 148 11 3 162
stanovanje/ hiSa | % 91.4% 6.8% 1.9% 100.0%
neprofitno Count |2 2 0 4
najemnisko % 50.0% 50.0% 0.0% 100.0%
stanovanje
sem Count | 14 1 0 15
podnajemnik % 93.3% 6.7% 0.0% 100.0%
Zivim pri | Count | 16 1 3 20
sorodnikih oz. | % 80.0% 5.0% 15.0% 100.0%
Zivim brez
placevanja
najemnine
Total Count | 181 16 7 204
% 88.7% 7.8% 3.4% 100.0%
Tabela C.4: Nagnjenost k fluktuaciji glede na stopnjo izobrazbe.
Nagnjenost k fluktuaciji
Nizka Srednja | Visoka | Total
Kaksna je | visoka Sola | Count | 8 0 1 9
vaSa najvi§ja % 88.9% 0.0% 11.1% | 100.0%
dosezena univerzitetni | Count | 112 9 4 125
izobrazba? studij % 89.6% 72% | 32% | 100.0%
magisterij Count | 42 4 2 48
% 87.5% 8.3% 4.2% 100.0%
doktorat Count | 17 2 0 19
% 89.5% 10.5% | 0.0% 100.0%
Total Count | 182 16 7 205
% 88.8% 7.8% 3.4% 100.0%
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Tabela C.5: Nagnjenost k flukutaciji glede na starost

Nagnjenost k fluktuaciji
Nizka Srednja Visoka Total
v katero | 18- Count 29 3 3 35
starostno 30 % 82.9% 8.6% 8.6% 100.0%
skupine 82 7 2 91
spadate? 0 [ 90.1% | 77% | 22% 100.0%
41- Count 63 5 1 69
50 % 91.3% 7.2% 1.4% 100.0%
51 - | Count 8 1 1 10
60 % 80.0% 10.0% 10.0% 100.0%
Total Count 182 16 7 205
% 88.8% 7.8% 3.4% 100.0%
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Tabela C.6: Nagnjenost k fluktuaciji glede na moznosti za karierni razvoj

Verjetnost, da zapustim organizacijo v naslednjih 12 mesecih, je visoka. * Ovrednotite stopnjo svojega st: V

podjetju X ‘imam veliko moZnosti za karierni razvoj. Crosstabulation

V podjetju x imam veliko moznosti za
karierni razvoj.
3 -Niti 5-
2 -V |se ne Pop
1- glavne | strinja | 4-V olno
Sploh | m se | m niti | glavne | ma
se ne | ne se m se | se
strinja | strinja | strinja | strinja | strin
m m m m jam | Total
Verjetnost, 1- Sploh se ne | Count | 6 32 61 38 138
da zapustim | strinjam % 7% 4.3% 23.2% | 44.2% | 27.5 | 100.0
organizacijo % %
v naslednjih
12 mesecih, | 2 -V glavnem se | Count 0 4 14 23 0 41
je visoka. ne strinjam % 0.0% | 9.8% 34.1% | 56.1% | 0.0 | 100.0
% %
3 -Niti se ne | Count 0 7 7 2 0 16
strinjam niti se | % 0.0% | 43.8% |43.8% | 12.5% | 0.0 | 100.0
strinjam % %
4-V glavnem se | Count 0 0 3 0 0 3
strinjam % 0.0% | 0.0% 100.0 | 0.0% 0.0 | 100.0
% % %
5-Popolnoma se | Count 0 1 1 1 0 3
strinjam % 0.0% | 333% |33.3% |33.3% | 0.0 | 100.0
% %
Total Count 2 18 57 87 38 202
% 1.0% | 8.9% 28.2% | 43.1% | 18.8 | 100.0
% %
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Tabela C.7: Specifi¢na pripadnost stroki

Srecifi¢na pripadnost stroke

Nisem Srednje Sem Total

Ali pri | Da | Count | 66 46 21 133
svojem % 49.6% 34.6% 158% | 100.0%
delu ne | Count | 19 43 11 73
vodite % 26.0% 58.9% 15.1% | 100.0%
ljudi?
Total Count | 85 89 32 206

% 41.3% 43.2% 155% | 100.0%

Tabela C.8: Specificna pripadnost podjetju

Ali pri svojem delu vodite ljudi? * sprecificna pripadnost

podjetju Crosstabulation

sprecifi¢na pripadnost podjetju

Nisem Srednje Sem Total

Ali pri | da | Count | 12 41 80 133
svojem delu % 9.0% 30.8% 60.2% 100.0%

vodite [judi? ['ne | Count | 9 39 25 73
% 12.3% 53.4% 34.2% 100.0%

Total Count | 21 80 105 206
% 10.2% 38.8% 51.0% 100.0%
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Tabela C.9: Nagnjenost k fluktuaciji glede na zadovoljstvo s kariernim nac¢rtom

Moj individualni karierni nacrt se mi zdi ustrezen. X Vesel/-a bi bil, ¢e bi v podjetju X delal/-a do

izteka delovne dobe. Crosstabulation

Vesel/-a bi bil, ¢e bi v podjetju X delal/-a do izteka
delovne dobe.
3 -Niti
1- 2 -V |se ne|4-V
Sploh glavnem | strinjam | glavnem | 5-
se ne|se ne|niti se|se Popolnoma
strinjam | strinjam | strinjam | strinjam | se strinjam | Total
Ovrednotite | 1- Sploh se | Count | 0 1 1 0 | 3
stopnjo ne strinjam | % 0.0% 33.3% 333% | 0.0% 33.3% 100.0%
svojega st
Moj
individualni | 2 -V | Count | 0 0 2 4 1 7
Karierni glavnem se | % 0.0% 0.0% 28.6% | 57.1% 14.3% 100.0%
nacrt se mi | M€ strinjam
«di 3 -Niti se | Count | 3 1 10 18 10 2
USHEZEN | e swinjam [ % | 7.0% | 24% | 238% | 42.9% | 238% 100.0%
niti se
strinjam
4-v Count | 2 0 16 52 44 114
glavnem se | % 1.8% 0.0% 14.0% | 45.6% 38.6% 100.0%
strinjam
5- Count | 0 0 3 8 26 37
Popolnoma | % 0.0% 0.0% 8.1% 21.6% 70.3% 100.0%
se strinjam
Total Count | 5 2 32 82 82 203
% 2.5% 1.0% 15.8% | 40.4% 40.4% 100.0%
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Tabela C.10: Nagnjenost k fluktuaciji glede na moznosti razvoja, rekodirana lestvica

mozZnosti za osebni razvoj * vesel bi bil ¢e bi v podjetju delala do izteka delovne dobe.

Crosstabulation
Vesel bi bil ¢e bi v podjetju delala do
izteka delovne dobe.
Ne Srednje Da Total
moznosti za osebni | Nizke Count 4 6 10 20
razvoj % 20.0% 30.0% 50.0% 100.0%
Srednje | Count 2 14 41 57
% 3.5% 24.6% 71.9% 100.0%
Visoke | Count 1 10 115 126
% 8% 7.9% 91.3% 100.0%
Total Count 7 30 166 203
% 3.4% 14.8% 81.8% 100.0%
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