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AND COMPARISON OF TURNOVER FACTORS IN MOST
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SAZETAK: U radu se teorijski 1 empirijski istrazuju 1 analiziraju ¢imbenici fluktua-
cije zaposlenika. Teorijski dio rada opisuje ¢imbenike fluktuacije s obzirom na subjekt koji
uzrokuje fluktuaciju, odnosno drustveno-ekonomske, organizacijske i osobne ¢imbenike
fluktuacije. Empirijski dio rada istrazuje razloge fluktuacije hrvatskih zaposlenika, te ih
usporeduje s ¢imbenicima fluktuacije zaposlenika u najrazvijenim zemljama zapada. Na
uzorku od 414 hrvatskih zaposlenika u stalnom radnom odnosu klju¢nim su se ¢imbenicima
fluktuacije pokazali nezadovoljstvo placom, stres, losi odnosi s nadredenima i nemogucnost
napredovanja, dakle prije svega ekstrinzi¢ni ¢imbenici, za razliku od klju¢nih ¢imbenika
fluktuacije u razvijenom svijetu koji su prije svega intrinzi¢ne prirode.

KLJUCNE RIJECI: fluktuacija zaposlenika, ¢cimbenici fluktuacije, Hrvatska.

ABSTRACT: Theoretical and empirical research into employee turnover factors are
provided in the paper. Theoretical part of the paper explores factors of employee turnover
depending on the subject that causes turnover, precisely socio-economic, organizational and
personal employee turnover factors. Empirical part of the paper explores turnover factors
of Croatian employees, and compares them with turnover factors of employees employed
in most developed countries in the world. Based on the sample of 414 full-time employ-
ees critical turnover factors of Croatian employees are detected: dissatisfaction with pay,
stress, lousy relationships with immediate superiors and lack of possibilities for advance-
ment, which are primarily of the extrinsic nature, compared to critical turnover factors of
employees in developed countries which are primarily intrinsic.
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1. UVOD

Fluktuacija zaposlenika (engl. employee turnover), kao namjerno (izbjezivo) ili neiz-
bjezivo kretanje zaposlenika iz organizacije (Bahtijarevi¢-Siber, 1999., str. 939.), odnosno
svaki trajni odlazak zaposlenika iz organizacije uzrokovan vlastitom ili voljom organiza-
cije, problem je s kojim se svaki odjel za ljudske potencijale svakodnevno susrece. Kontro-
liranje fluktuacije, odnosno kontrolirano smanjivanje ili povecavanje priljeva ili odljeva
zaposlenika, vazno je zbog njenih negativnih posljedica, kao $to su smanjenje efikasnosti
1 efektivnosti, gubitak struc¢nosti, troSkovi novog zaposljavanja i obu¢avanja, pad morala
zaposlenih, te smanjeno povjerenje od strane klijenata, a §to za posljedicu ima smanjenje
profitabilnosti organizacije i njene vrijednosti.

Prvi korak u bavljenju fluktuacijom svakako je spoznavanje i razumijevanje razloga
koji dovode do fluktuacije, a Sto je preduvjet za upravljanje njome. Stoga je cilj ovog rada
istraziti i analizirati razloge fluktuacije hrvatskih zaposlenika, te ih usporediti s razlozima
fluktuacije zaposlenika u najrazvijenim zemljama svijeta.

2. CIMBENICI FLUKTUACIJE

Mnostvo je razloga zbog kojih zaposlenici napustaju organizacije. Najjednostavni-
ja podjela razloga fluktuacije je na push (engl. gurati) i pull (engl. povlaciti) cimbenike
(Branham, 2005.). Push ¢imbenici su oni koji ,,guraju” zaposlenike iz organizacije, dakle
¢imbenici izravno povezani sa stanjem u nekoj organizaciji, kao $to su nezanimljivost posla
ili ,,tezak™ Sef. Za razliku od njih, pul/l ¢imbenici su oni koji ,,vuku” zaposlenike iz organi-
zacije, kao npr. bolji uvjeti rada ili placa u drugoj organizaciji. IstraZivanja su pokazala da
iako skoro 90% menadZera smatra da zaposlenici odlaze iz organizacija zbog pull ¢imbe-
nika, ¢ime zapravo menadzeri opravdavaju sami sebe, zaposlenici uglavnom odlaze zbog
push ¢imbenika (Branham, 2005.).

Cimbenike fluktuacije najlogi¢nije je podijeliti s obzirom na subjekt koji uzrokuje
fluktuaciju, i to na drustveno-ekonomske, organizacijske i osobne ¢imbenike.! Drustveno-
ekonomski ¢imbenici su ¢imbenici koji su posljedica makroekonomske situacije u nekoj
zemlji 1 kulture druStva, organizacijski su ¢imbenici razli€ite vrijednosti, pravila i prakse
poslovanja organizacije, dok su osobni ¢imbenici oni koji proizlaze iz osobnosti pojedinca.

Kao drustveno-ekonomske ¢imbenike fluktuacije Bahtijarevié-Siber (1999., str. 941.)
navodi opc¢e ekonomske uvjete, uvjete na trzistu rada, stopu nezaposlenosti, radnu propul-
zivnost, te informacije o alternativnim poslovima. Analiza nalaza empirijskih istraziva-
nja provedenih u svijetu je pokazala da su najutjecajniji drustveno-ekonomski ¢imbenici
fluktuacije makroekonomski uvjeti, razina (ne)zaposlenosti, kultura zemlje, te postojanje
opcijskog zaposlenja. Kao prvo, fluktuacija, a tako i razlozi za fluktuaciju, ovise o op¢im
ekonomskim uvjetima. Za vrijeme recesije poslodavci su prisiljeni smanjivati broj zaposle-
nih, dok su zaposlenici manje kriticni prema stabilnim radnim mjestima i opcenito iznalaze

' Bahtijarevié-Siber (1999., str. 941.) najvaznije ¢imbenike fluktuacije takoder grupira u ove tri skupine, odno-

sno kaze da na fluktuaciju, organizacijsku privrzenost i zadovoljstvo poslom utjece ¢itav niz ¢cimbenika, kako
pojedinca i organizacije, tako i Sire okoline u kojoj djeluju, odnosno grupira ih u ¢imbenike koji proizlaze iz:
(1) obiljezja organizacije, (2) obiljezja pojedinaca, i (3) ekonomskih i trziSnih uvjeta.
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manje 1 slabije razloge za odlazak. U uvjetima ekspanzije trziSta poslodavci imaju potrebe
za novim zaposlenicima, a zaposlenici vise prilika za pronalaZenje optimalnog zaposle-
nja. Navedeno ukazuje i na ocitu vezu izmedu fluktuacije 1 razine (ne)zaposlenosti — kako
nezaposlenost raste, tako fluktuacija pada. Kako navodi Price (1977., str. 29.), razdoblja s
visokom razinom zaposlenosti ve¢inom imaju i visoke stope fluktuacije, dok se u trenutku
kada u drzavi nastupi recesija, tj. smanji potraznja za radnicima, smanjuje i stopa fluktua-
cije. Nadalje, okvir za proucavanje procesa fluktuacije mora biti i kultura zemlje (Hofstede,
1980. prema Griffeth i Hom, 2004., str. 125. — 131.), zbog toga Sto o kulturi zemlje ovise
vrijednosti i nadanja pojedinca, odnosno njegov pogled na organizaciju i uvjete koje ona
nudi. Konacno, fluktuacija ovisi i o postojanju/nepostojanju prilika za promjenu zaposlenja.
Ukoliko opcijska zaposlenja postoje, vjerojatnije je da ¢e do¢i do fluktuacije.

Najutjecajnijim organizacijskim ¢imbenicima fluktuacije smatraju se kultura orga-
nizacije 1 organizacijska uspjeSnost (Zaninovi¢, 2009.). Tako se pokazalo da Sto je stupanj
preklapanja vrijednosti organizacije i vrijednosti pojedinca veci, to ¢e osoba biti zadovolj-
nija, a vjerojatnost fluktuacije manja (Griffeth 1 Hom, 2004.). Ukoliko je prisutno obrnuto,
svakodnevno ¢e obavljanje posla postati nelagodno, osoba ¢e poceti osjecati dosadu, biti
neproduktivna i nezadovoljna, te je vjerojatno da ¢e naposlijetku otici iz organizacije (We-
sterman i Yamamura, 2007.; Wheeler i sur., 2007.). Sto se pak ti¢e organizacijske uspjes-
nosti, uspjesne su organizacije pozeljniji poslodavci zbog toga Sto svojim zaposlenicima
vecinom pruzaju bolje uvjete rada, te stoga u pravilu imaju manju fluktuaciju zaposlenika.
Naime, ukoliko organizacija posluje uspjesno, pojedinac se osjeca dobro poistovjecujuci se
s njom odnosno njenim uspjehom, svojim suradnicima 1 sli¢no, dok ¢e ukoliko organiza-
cija loSe posluje, u strahu od neizvjesnosti, otkaza ili nezaposlenosti, zaposlenici nastojati
pronaci izlaz. Ovo je pogotovo izrazeno kod poslova koji se nagraduju u ovisnosti o orga-
nizacijskom uspjehu i kod poslova za koje je lako pronaéi zamjenu na trzistu rada (Griffeth
1 Hom, 2004., str. 131.).

Osobni ¢imbenici koji su se u manjoj ili ve¢oj mjeri u istrazivanjima provedenima
u svijetu pokazali povezani s fluktuacijom zaposlenika su: demografski ¢imbenici (spol,
dob, obrazovanje, profesija, radni staz u organizaciji, prijaSnja poslovna iskustva, obitelj-
ska situacija, udaljenost radnog mjesta od mjesta stanovanja), Cimbenici koji proizlaze iz
osobnosti zaposlenika (samokontrola, lokus kontrole, proaktivnost, emocionalna stabilnost,
ekstrovertiranost, savjesnost, otvorenost novim iskustvima, sklonost riziku, potreba za sla-
ganjem s drugima, orijentiranost na ciljeve), zadovoljstvo poslom, privrzenost organizaciji,
te namjera fluktuacije? (Zaninovi¢, 2009.).

Tako su npr. istrazivanja utjecaja demografskih cimbenika na fluktuaciju pokazala da:

* Zene imaju viSu stopu fluktuacije nego muskarci (Price, 1977.; Valentine, 2001.;
Huang, Lin 1 Chuang, 2006.);

* mladi zaposlenici imaju vise prilika za odlazak (veca fleksibilnost, manje obiteljske
odgovornosti, i sl.) i stoga vecu fluktuaciju (Price, 1977.);

* obrazovaniji zaposlenici, s obzirom da imaju vise opcijskih zaposlenja, ¢esce fluk-
tuiraju (Huang, Lin 1 Chuang, 2006.);

2 Namjera fluktuacije definira se kao stav ili spoznajna manifestacija odluke pojedinca o fluktuaciji (Elango-

van, 2001, str. 159.). Ona je pretpostavka za fluktuaciju, te izravno prethodi odlasku iz organizacije (Mobley,
1982, str. 126.).
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fluktuacija ovisi o deficitarnosti/suficitarnosti zanimanja (Kirschenbaum i Mano-
Negrin, 2002.);

je mogucnost fluktuacije to veca §to je osoba krace zaposlena u organizaciji (Mo-
bley, 1982.);

¢e pojedinac ukoliko radni uvjeti u organizaciji njegovog trenutnog zaposlenja ne
odgovaraju ocekivanim radnim uvjetima proizaslim iz prethodnih iskustava imati
namjeru odlaska iz organizacije (Kirschenbaum i Mano-Negrin, 2002.);

Sto je obiteljska situacija pojedinca slozenija 1 zahtjevnija (karijera supruznika,
briga o djeci/starijima, financijske obveze, itd.), to ¢e za njega/nju sigurnost zapo-
slenja biti vaznija te stoga veca Zelja zadrzati posao (Huang, Lin i Chuang, 2006.);

su lokacija doma 1 radnog mjesta znacajni ¢imbenici prilikom odabira posla i od-
luke o fluktuaciji (Griffeth 1 Hom, 2004.).

Istrazivanja povezanosti obiljezja licnosti pojedinca i njegove/njezine sklonosti i uce-
stalosti fluktuacije pokazala su da:

su osobe s visokom razinom samokontrole sklonije promjeni stanja opcenito, a tako
1 zaposlenja ukoliko im se ono ne svida, za razliku od osoba s niskom razinom sa-
mokontrole koje su sklonije dugoro¢noj povezanosti (Griffeth i Hom, 2004.);

je kod osoba s unutarnjim lokusom kontrole vrijeme od osjecanja nezadovoljstva i
namjere fluktuacije do odlaska iz organizacije puno krace nego kod osoba s vanj-
skim lokusom kontrole (Spector, 1982. prema Griffeth i Hom, 2004.; Griffeth i
Hom, 2004.);

¢e proaktivne osobe prije otici s posla koji im ne odgovara jer proaktivnost pozi-
tivno utjece na brzinu rjeSavanja problema (Bateman i Crant, 1993. prema Griffeth
1 Hom, 2004.);

se povecanjem emocionalne stabilnosti povecava 1 fluktuacija, jer $to je osoba
emocionalno stabilnija, to sebe smatra sposobnijom, samouvjerenija je, te ima vise
vjere i entuzijazma, Sto dovodi do toga da smatra kako moze bolje od onoga §to joj
trenutna organizacija nudi ako time nije zadovoljna (Booth i Hamer, 2007.);

je ekstrovertiranost negativno povezana s namjerom fluktuacije, odnosno §to je
osoba otvorenija to ¢e se prije osjecati dijelom organizacije 1 stoga imati manju
namjeru odlaska iz nje (Griffeth i Hom, 2004.);

je savjesnost (odnosi se na samodisciplinu, osje¢aj duznosti i obveze, odlu¢nost,
to¢nost 1 pouzdanost) kroz moralne sile pozitivno povezana s ostankom u organi-
zaciji, s obzirom da se radi o obiljezju osobnosti koje direktno uzrokuje privrze-
nost organizaciji, utje€uci time na manju namjeru fluktuacije 1 u kona¢nici manju
fluktuaciju (Griffeth 1 Hom, 2004.);

su osobe koje su otvorene prema novim iskustvima visoko intelektualno znati-
zeljne, te vole raznolikosti 1 nove situacije pa je stoga kod njih namjera fluktuacije
izrazenija (Griffeth 1 Hom, 2004.);

Sto je osoba sklonija riskiranju to je vjerojatnije da ¢e svoju namjeru fluktuacije
realizirati (Griffeth i Hom, 2004.);

pojedinci koji imaju veéu potrebu slaganja s drugim (osobe koje su altruisti¢ne,
zeljne pomoci, kooperativne, svjesne drugih ljudi i slicno) lakSe pronalaze prijatelje
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unutar organizacije 1 stoga se viSe uz nju vezu, a §to utjece na njihov dulji ostanak
u organizaciji (Griffeth 1 Hom, 2004.);

» (e organizacije koje osobama orijentiranima na ucenje omogucavaju obavljanje
izazovnih zadataka putem kojih one prikupljaju nova znanja i vjestine, a osobe
orijentirane na izvedbu hvale i1 izbjegavaju negativno komentirati njihov rad imati
manju fluktuaciju (Lin 1 Chang, 2005.).

Utjecaj pojedinih ¢imbenika iz grupe ¢imbenika zadovoljstva poslom je razumljiv. Sto
su pojedinci manje zadovoljni razli¢itim aspektima posla, to su skloniji fluktuaciji odnosno
na nju ¢eSc¢e pomisljaju, te u ve¢em broju stvarno 1 odlaze iz organizacije. Konkretno, fluk-
tuaciji pogoduju: nezadovoljstvo poslodavcem (Jawahar 1 Hemmasi, 2006.), nezanimljivost
posla (Price, 1977.; Heckman 1 Oldham, 1980. prema Branham, 2005.; Branham, 2005.),
nezadovoljstvo placom (Price, 1977.; Roseman, 1981.; Mobley, 1982.), nezadovoljstvo nad-
redenim i njegovim stilom vodstva (Mobley, 1982.; Morrow i sur., 2005.; Booth i Hamer,
2007.), losi odnosi sa suradnicima (Price, 1977.), nedostatak prilika za napredovanje (Por-
ter i Steers, 1973. prema Price, 1977.; Roseman, 1981.; Branham, 2005.), nezadovoljstvo
komunikacijama u organizaciji (Price, 1977.), visoka razina stresa (Griffeth i Hom, 2004.),
te percepcija nedostatka organizacijske pravednosti (na primjer, nejednakosti u raspodjeli
posla, nagrada, moguénostima napredovanja, u¢enja 1 sli¢no) (Roseman, 1981.).

Kao posljedica nezadovoljstva navedenim aspektima posla, javlja se neprivrZzenost or-
ganizaciji, te namjera fluktuacije. Privrzenost organizaciji pokazala se izrazito zna¢ajnim
c¢imbenikom ostanka u njoj (Mowday, 1979. prema Mobley, 1982.; Mobley, 1982.; Curtis i
Wright, 2001.), bas kao 1 izostanak namjere fluktuacije (Mobley, 1982.; Elangovan, 2001.;
Griffith i Hom, 2004.).

Smyjer i jacina utjecaja svih navedenih ¢imbenika fluktuacije prikazani su u tablici 1.,
1z koje je vidljivo da je vecina ¢imbenika za fluktuaciju osobne prirode, te da su ¢imbenici
zadovoljstva poslom najutjecajniji cimbenici fluktuacije.

Tablica 1. Cimbenici fluktuacije te njihov smjer i jacina utjecaja na fluktuaciju

Makroekonomski uvjeti pozitivan jaka
Razina nezaposlenosti negativan jaka
Kultura zemlje - srednje jaka/jaka
Opcijsko zaposlenje pozitivan jaka
Kultura organizacije - srednja
Uspjesnost organizacije negativan slaba
Spol - vrlo slaba
Dob negativan slaba/srednje jaka
Obrazovanje pozitivan slaba
Radni_ Sta?}l negativan slaba/srednje jaka
Demografski organizaci
&imbenici Prijasnja poslovna i srednja
iskustva
Bracno stanje negativan jaka
Udaljenost radnog
mjesta od mjesta negativan jaka

stanovanja
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Samokontrola pozitivan srednja
Lokus kontrole negativan srednja
Proaktivnost pozitivan srednja
Emocionalna stabilnost negativan srednja
Ekstrovertiranost negativan srednja
Savjesnost pozitivan srednja
Otvorenost novim .\ .
. . pozitivan srednja
iskustvima
Sklonost riziku pozitivan srednja
Potreba slaganja s . .
. negativan srednja
drugima
Orijentiranost na ciljeve negativan srednja
Zadovoljstvo . :
negativan jaka
poslodavcem
Obiljezja posla - srednja
Zadovoljstvo placom negativan srednje jaka/jaka
Nadredeni i njegov stil . .
negativan jaka
vodstva
Odnosi sa suradnicima negativan jaka
Prilike za napredovanje negativan srednje jaka/jaka
Komunikacije u . .
Y negativan srednja
organizaciji
Razina stresa pozitivan jaka
Percepcija
organizacijske negativan srednja
pravednosti
negativan vrlo jaka
pozitivan jaka

Napomena: Oznaka ,,-” ukazuje da je nemoguce govoriti o smjeru utjecaja zbog toga $to su nezavisne varijable
nominalne.

Na temelju: Zaninovi¢ (2009., str. 48.), koja je tablicu izradila na temelju statisticke
znacajnosti nalaza prethodno navedenih istrazivanja.

3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Kako bi se istrazili ¢imbenici fluktuacije hrvatskih zaposlenika, provedeno je anket-
no istrazivanje.?

Instrument istrazivanja je bio anketni upitnik koji se sastojao od tri grupe pitanja.
Prva grupa pitanja odnosila se na ocjenjivanje opcéenite vaznosti pojedinih ¢imbenika fluk-
tuacije ispitanika. Ispitanici su na skali od 1 (uop¢e mi nije vazan) do 5 (izrazito mi je va-
zan) trebali ocijeniti sedamnaest ¢imbenika fluktuacije. Sedamnaest ¢imbenika fluktuacije
koji su bili okosnica istrazivanja preuzeti su iz literature, odnosno ¢imbenici su koji su se
kroz istrazivanja iskristalizirali relevantnima te optimalnima za istrazivanje problematike,

3 Rezultati anketnog istrazivanja prikazani u ovom radu dio su rezultata prikupljenih za potrebe izrade magi-
starskog rada Marine Zaninovi¢ (vidi Zaninovic¢, 2009.).
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a koji su stoga i detaljno obradeni u teorijskom dijelu ovog rada.* U drugoj grupi pitanja
od ispitanika se trazilo da odrede po tri klju¢na razloga odlaska iz organizacije trenutnog
zaposlenja, odlaska iz bilo koje organizacije i odlaska iz organizacije prethodnog zaposle-
nja. Treca grupa pitanja odnosila se na opc¢a pitanja, dakle pitanja vezana uz demografska
obiljezja i obiljezja organizacije ispitanika, a koja su koriStena za utvrdivanje heterogenosti
uzorka, vazna kako bi rezultati istrazivanja bili indikativni.

Uzorak istrazivanja bio je prigodnog tipa. Elektroni¢kom poStom upitnik je poslan
na 980 adresa osoba koje su trenutno zaposlene na puno radno vrijeme.’ Ispunjene upitnike
je vratilo ukupno 506 ispitanika (51,6%), no s obzirom da u obradu nije uvrSteno 92 upitni-
ka (9,4%) zbog toga Sto nisu bili ispunjeni u potpunosti, kona¢ni uzorak ¢ini 414 ispitanika
(42,2%). Obiljezja ispitanika odnosno profil uzorka prikazan je u tablici 2.

Tablica 2. Profil ispitanika u uzorku

manje od 25 godina (4,1%); 25 — 30 godina (41,5%); 31 — 40 godina (34,8%); 41 — 50
godina (10,6%); viSe od 50 godina (8,9%)

muski (43,2%); zenski (56,8%)

niza sprema od SSS (0,7%); srednja stru¢na sprema (28,3%); visa stru¢na sprema
(13,5%); visoka strucna sprema (50,0%); specijalisticki magisterij (3,4%); znanstveni
magisterij (3,9%); doktorat znanosti (0,2%)

ekonomska (38,0%); pravna (6,1%); tehnicka (32,2%); neka druga (23,7%)

nemenadzerska (61,5%); niza razina menadzmenta (25,3%); srednja razina menad-
zmenta (8,0%); vrhovna razina menadzmenta (5,2%)

manje od 2 godine (10,4%); od 2 do 5 godina (22,9%); od 5 do 10 godina (30,4%); od
10 do 15 godina (14,7%); od 15 do 20 godina (6,3%); viSe od 20 godina (15,2%)
slobodan(a) (40,8%); vanbracna zajednica (11,6%); udana/ozenjen (43,5%);
rastavljen(a)/razveden(a) (3,6%); udovica/udovac (0,5%)

0 (59,7%); 1 (18,8%); 2 (17,9%); 3 (2,7%); 4 (0,7%); 5 (0,2%)

150 (35,4%); 51 — 100 (13,8%); 101 — 500 (26,2%); vie od 500 (24,7%)

poljoprivreda, lov i Sumarstvo (0,5%); rudarstvo i vadenje (1,0%); preradivacka indu-
strija (7,5%); opskrba elektricnom energijom, plinom i vodom (1,7%); gradevinarstvo
(3,9%); trgovina na veliko i malo (19,3%); hoteli i restorani (1,5%); prijevoz, skla-
distenje i veze (2,9%); financijsko posredovanje (10,2%); poslovanje nekretninama,
iznajmljivanje i poslovne usluge (1,2%); javna uprava, obrana i obvezno socijalno
osiguranje (5,8%); obrazovanje (6,8%); zdravstvena zastita i socijalna skrb (3,6%);
ostale drustvene, socijalne i osobne usluzne djelatnosti (32,9%); djelatnosti ku¢an-
stva (0,2%); drugo (1,0%)

Grad Zagreb (68,1%); Splitsko-dalmatinska (8,9%); Primorsko-goranska (7,7%); Za-
grebacka (3,9%); Medimurska (1,4%); Sisacko-moslavacka (1,4%); Zadarska (1,4%);
Bjelovarsko-bilogorska (1,2%); Dubrovacko-neretvanska (1,2%);

Istarska (1,2%); Karlovacka (1,2%); Osjecko-baranjska (0,7%); Sibensko-kninska
(0,5%); Varazdinska (0,5%); Koprivni¢ko-krizevacka (0,2%); Vukovarsko-srijemska
(0,2%)

4 Priistrazivanju ¢imbenika fluktuacije u svijetu, a tako i u ovom radu, ¢imbenici fluktuacije nisu grupirani
u skupine sa zajednickim obiljezjima, iako bi to iz pragmati¢nih razloga odnosno iz aspekta prakse bilo
smisleno uéiniti. Naime, nekim je ¢imbenicima fluktuacije jednostavnije upravljati na razini organizacija, pa
bi za potrebe prakse sigurno bilo korisno ustanoviti razmisljaju li zaposlenici o fluktuaciji iz razloga koje je
moguce jednostavno otkloniti ili su potrebne temeljne, strategijske promjene kako bi se sprijecila nezeljena
fluktuacija zaposlenika.

5 Osobe zaposlene honorarno ili na pola radnog vremena namjerno su izuzete iz okvira uzorka jer se razlozi,
tj. uzroci fluktuacije bitno razlikuju ovisno o tipu zaposlenja.
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Obrada podataka je ucinjena uz pomo¢ programskog paketa za statisticku obradu
podataka SPSS, te je ukljucivala izraun apsolutnih i relativnih frekvencija 1 aritmetickih
sredina.

4.REZULTATI ISTRAZIVANJA

4.1. Cimbenici fluktuacije ispitanika

Slika 1. prikazuje aritmeticke sredine ocjena koje su od strane ispitanika dodijeljene
proucavanim ¢imbenicima fluktuacije. 1z slike je vidljivo da od 17 istrazivanih ¢imbenika
motivacije, ispitanici dva ¢imbenika smatraju izrazito vaznima za ostanak u organizaciji
(prosjecne ocjene vece od 4,50), 14 ¢imbenika vrlo vaznima za ostanak u organizaciji (pro-
sjecne ocjene od 3,5 do 4,5), te samo jedan ¢imbenik srednje vaznim. Niti jedan ¢imbenik
u prosjeku nema manju ocjenu od 3,0, Sto znaci da ispitanici u prosjeku sve istrazivane ra-
zloge fluktuacije smatraju vaznima za nerazmisljanje o njoj. Pri tome ispitanici klju¢nima
smatraju interpersonalne odnose, to¢nije ,,JoSe odnose sa suradnicima” (M = 4,60) 1 ,,loSe
odnose s nadredenima” (M = 4,50), dok ¢imbenike ,,neprivrZzenost organizaciji” (M = 3,75)
i,,puno prekovremenog rada” (M = 3,35) u prosjeku ocjenjuju onima koji najmanje utjecu
na fluktuaciju.

Losi odnosi sa suradnicima | 4,60
LosSi odnosi s nadredenima | 4,50
Nezadovoljstvo placom | 4,48
Organizacijska nepravednost | 4,45
Nemogu¢nost profesionalnog razvoja | 4,39
Nepriznavanje rezultata | 4,36
Losi uvjeti rada | 4,33
Nesigurnost zaposlenja | 4,29
Nepostojanje bonusa, nagrada i beneficija | 4,22
Nezadovoljstvo samim poslom | 4,20
Nedostatak autonomije u poslu | 4,19
Nemoguénost napredovanja | 4,18
LoSe komunikacije u organizaciji | 4,17
Lose poslovanje organizacije | 4,14
Stres | 4,02
Neprivrzenost organizaciji | 3,75
Puno prekovremenog rada ' ' 3,35 | ‘
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00

Slika 1. Prosje¢ne vrijednosti opcéenite vaznosti ¢imbenika fluktuacije

Analiza prikupljenih odgovora o tri klju¢na razloga zbog kojih bi ispitanici otisli iz
bilo koje organizacije prikazana u tablici 3. dala je ponesto drugacije odgovore. Od devet-
naest ponudenih ¢imbenika vise je od pola ispitanika kao jedan od tri klju¢na ¢imbenika
fluktuacije navelo ,,nezadovoljstvo placom” (58,21% njih). Osim ,,nezadovoljstvo platom”,
ispitanici su u velikom broju kao jedan od tri najvjerojatnija razloga odlaska iz neke organi-
zacije naveli ,,JoSe odnose s nadredenima” (37,20% njih), ,,lo8e uvjete rada” (29,95% njih) 1
,»stres” (29,95% njih). U najmanjem broju slucajeva ispitanici su kao jedan od tri vjerojatna
razloga fluktuacije oznacili ,,nedovoljnu autonomiju u poslu” (2,17% njih), ,,neprivrZenost
organizaciji” (1,93% njih) 1 ,,loSe komunikacije unutar organizacije” (1,69% njih).



N. P. Vokié¢, M. Zaninovi¢: Analiza ¢imbenika fluktuacije hrvatskih zaposlenika i njihova usporedba

s ¢cimbenicima fluktuacije u najrazvijenim zemljama svijeta

31

Tablica 3. Najvjerojatniji razlozi odlaska iz bilo koje organizacije

Nezadovoljstvo placom 241 58,21%
Losi odnosi s nadredenima 154 37,20%
Losi uvjeti rada (fizicki uvjeti, radno vrijeme, oprema) 124 29,95%
Stres 124 29,95%
Nemoguénost profesionalnog razvoja 73 17,63%
Losi odnosi sa suradnicima 70 16,91%
Nemogucénost napredovanja 65 15,70%
Nezadovoljstvo obiljezjima posla 63 15,22%
Previse prekovremenih sati 47 11,35%
Nesigurnost zaposlenja 46 11,11%
Neslaganje s vrijednostima i kulturom organizacije 42 10,14%
Lose poslovanje organizacije 41 9,90%
Mogucéa opcijska zaposlenja 41 9,90%
Nedovoljno priznanja za postignute rezultate 36 8,70%
Or.ganizacijska nepravednost (nejednakost prema 34 8.21%
svima)

Nezadovoljstvo bonusima, nagradama i beneficijama 19 4,59%
Nedovoljna autonomija u poslu 9 2,17%
Neprivrzenost organizaciji 8 1,93%
Lose komunikacije unutar organizacije 7 1,69%

Upitani o tri klju¢na razloga zbog kojih bi otisli iz organizacije trenutnog zaposlenja,
ispitanici su dali odgovore slicne prethodnome, kao sto to prikazuje tablica 4. Konkretno,

ispitanici su u najvec¢em broju kao kljucne razloge odlaska iz organizacije trenutnog zapo-

slenja navodili ,,nezadovoljstvo placom” (47,34% njih), ,,stres” (28,74% njih), ,,loSe odnose s

nadredenima” (28,02% njih) i ,,nemogucnost napredovanja” (25,36%). Kao klju¢ne razloge
odlaska iz organizacije trenutnog zaposlenja najrjede su oznacavali ,,nedovoljnu autonomiju

u poslu” (4,11% njih) 1 ,,neprivrzenost organizaciji” (1,45% njih).

Tablica 4. Najvjerojatniji razlozi odlaska iz organizacije trenutnog zaposlenja

Nezadovoljstvo placom 196 47,34%
Stres 119 28,74%
Losi odnosi s nadredenima 116 28,02%
Nemoguénost napredovanja 105 25,36%
Nemoguénost profesionalnog razvoja 89 21,50%
Nezadovoljstvo obiljezjima posla 87 21,01%
Mogucda opcijska zaposlenja 87 21,01%
Organizacijska nepravednost (nejednakost prema svima) 68 16,43%
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Losi uvjeti rada (fizicki uvjeti, radno vrijeme, oprema) 67 16,18%

Nedovoljno priznanja za postignute rezultate 65 15,70%

Losi odnosi sa suradnicima 63 15,22%

Lose poslovanje organizacije 58 14,01%

Nezadovoljstvo bonusima, nagradama i beneficijama 54 13,04%

Nesigurnost zaposlenja 39 9,42%

Neslaganje s vrijednostima i kulturom organizacije 38 9,18%

Previse prekovremenih sati 27 6,52%

Lose komunikacije unutar organizacije 24 5,80%

Nedovoljna autonomija u poslu 17 4,11%

Neprivrzenost organizaciji 6 1,45%

Konac¢no, tablica 5. prikazuje razloge zbog kojih su oni od ispitanika koji su otisli iz
organizacije prethodnog zaposlenja napustili svoje poslodavce.® I ovi se nalazi podudaraju s
prethodnima. Naime, naj¢esc¢i razlozi odlaska ispitanika iz prethodne organizacije su upra-
vo ,,nezadovoljstvo placom” (u 44,28% slucajeva), ,,108i odnosi s nadredenima” (u 21,39%
slucajeva) i ,,nemoguénost napredovanja” (u 17,91% slucajeva).

Tablica 5. Razlozi odlaska iz prethodne organizacije

Nezadovoljstvo placom 89 44.28%

Losi odnosi s nadredenima 43 21,39%

Nemoguénost napredovanja 36 17,91%

Lose poslovanje organizacije 28 13,93%

Nezadovoljstvo obiljezjima posla 27 13,43%

Nemoguénost profesionalnog razvoja 26 12,94%

Stres 20 9,95%

Nesigurnost zaposlenja 20 9,95%

Moguca opcijska zaposlenja 20 9,95%
Losi uvjeti rada 19 9,45%

Losi odnosi sa suradnicima 15 7,46%

Nedovoljno priznanja za postignute rezultate 14 6,97%

Previse prekovremenih sati 12 5,97%

Or.ganlzacu ska nepravednost (nejednakost prema 7 3.48%
svima)

Tezina posla (previse posla ili prevelika odgovornost) 7 3,48%

Nezadovoljstvo bonusima, nagradama i beneficijama 5 2,49%

6 Zarazliku od prethodnih pitanja u kojima su ispitanici odgovarali odabirom izmedu predloZenih ¢imbenika,
razloge odlaska iz organizacije prethodnog zaposlenja ispitanici su trebali upisati sami. Na pitanje je odgovo-
rio 201 ispitanik, Sto je 48,6% ukupnog uzorka. Veéina ispitanika je upisala iste ili sli¢ne ¢cimbenike onima
koji su bili navedeni u pitanjima zatvorenog tipa koja su prethodila.



N. P. Vokié¢, M. Zaninovi¢: Analiza ¢imbenika fluktuacije hrvatskih zaposlenika i njihova usporedba
s ¢imbenicima fluktuacije u najrazvijenim zemljama svijeta 33

Lose komunikacije unutar organizacije 5 2,49%
Istekao ugovor na odredeno 5 2,49%
Losa organiziranost radnika 5 2,49%
Neprivrzenost organizaciji 2 1,00%
Nedovoljna autonomija u poslu 1 0,50%
Rad na crno 1 0,50%
Otvorio svoju firmu 1 0,50%

Sveukupno, promatrajuci tablicu 6., mozemo zakljuciti da su, bez obzira promatramo
li ¢cimbenike fluktuacije opéenito, potencijalne razloge odlaska iz trenutne organizacije rada
ili razloge odlaska iz prethodne organizacije, kljucni ¢imbenici fluktuacije hrvatskih zapo-
slenika u uzorku ,,nezadovoljstvo placom” i ,,lo8i odnosi s nadredenima”, dok su najmanje
vazni ¢imbenici fluktuacije ,,nedovoljna autonomija u poslu”, ,,neprivrzenost organizaciji”’
1,,lo8e komunikacije unutar organizacije”.

Tablica 6. Rangovi ¢imbenika fluktuacije opéenito, potencijalnih razloga odlaska iz trenutne organizacije i
razloga odlaska iz prethodne organizacije te prosjecni rang

Nezadovoljstvo placom 1 1 1 1
Losi odnosi s nadredenima 2 3 2 2,3 —>2
I;;fei r;l;/;'eti rada (fizicki uvjeti, radno vrijeme, 3 9 10 73 7
Stres 4 2 7 43 —4
Nemoguénost profesionalnog razvoja 5 5 6 53—-5
Losi odnosi sa suradnicima 6 11 11 93 —9
Nemogucnost napredovanja 7 4 3 4,7 —5
Nezadovoljstvo obiljezjima posla 8 6 5 6,3 —6
Previse prekovremenih sati 9 16 13 12,7 - 13
Nesigurnost zaposlenja 10 14 8 10,7 — 11
I(:Irfgs;iig;;gfj : vrijednostima i kulturom 1 15 ) 13.0 > 13
Lose poslovanje organizacije 12 12 4 93—9
Mogucda opcijska zaposlenja 13 7 9 9,7 — 10
Nedovoljno priznanja za postignute rezultate 14 10 12 12
Organizacijska nepravednost 15 8 14 12,3 —12
E:j:f(}gg:ﬁlsgvo bonusima, nagradama i 16 13 16 15
Nedovoljna autonomija u poslu 17 18 21 18,7 — 19
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Neprivrzenost organizaciji 18 19 20 19

Lose komunikacije unutar organizacije 19 17 17 17,7 — 18

3.2. Usporedba ¢imbenika fluktuacije hrvatskih ispitanika s ¢imbenicima
fluktuacije u najrazvijenim zemljama svijeta

Kako bi se usporedili ¢imbenici fluktuacije hrvatskih zaposlenika i njihovih kolega
u svijetu, pobrojano je koliko su se puta u petnaest analiziranih istrazivanja provedenih u
najrazvijenijim zemljama svijeta pojedini ¢imbenici fluktuacije (istovjetni ¢imbenicima
promatranim u provedenom empirijskom istrazivanju) pokazali znacajnima za namjeru
fluktuacije i stvarni odlazak. Cimbenici fluktuacije u svijetu rangirani su s obzirom na
njihovu ucestalost pojavljivanja, te su ti rangovi usporedeni s rangovima istih ¢imbenika
u Hrvatskoj (tablica 7.).

Tablica 7. Cimbenici koji se isti¢u kao kljuéni u prouéavanju fluktuacije u svijetu, njihov rang i rang istih
¢imbenika u Hrvatskoj

* Za rang ¢imbenika u Hrvatskoj koristen je prosjecni rang iz tablice 6., kao agregatni pokazatelj opéenitog
stajaliSta prema pojedinim ¢imbenicima fluktuacije, razloga zbog kojeg bi ispitanik otiSao iz trenutne organi-
zacije zaposlenja i stvarnih razloga odlaska ispitanika iz prethodne organizacije zaposlenja, na nacin da su ti
prosjeéni rangovi rangirani.

Cimbenici fluktuacije u svijetu na temelju: March i Simon (1958. prema Mobley,
1982.); Mangione (1973. prema Mobley, 1982.); Price (1977.); Mobley, Horner 1 Hollingswor-
th (1978. prema Mobley, 1982.); Miller, Katerberg 1 Hulin (1979. prema Mobley, 1982.);
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Mobley, Griffeth, Hand 1 Meglino (1979. prema Mobley, 1982.); Roseman (1981.); Mobley
(1982.); Lee 1 Mitchell (1994. prema Wheeler 1 sur., 2007.); Elangovan (2001.); Griffeth 1
Hom (2004.); Luis Carnicer (2004.); Lin 1 Chang (2005.); Huang, Lin i Chuang (2006.); Bo-
oth i Hamer (2007.).

Promatrajuci tablicu 7. moZe se zakljuciti da se rangovi ¢imbenika fluktuacije hr-
vatskih zaposlenika razlikuju od ¢imbenika koji odreduju fluktuaciju u svijetu. Klju¢no
obiljezje tih razlika je da su ¢imbenici fluktuacije hrvatskih zaposlenika prije svega ek-
strinzi¢ne prirode, dakle oni koji dolaze iz vanjskog okruZenja, dok su ¢imbenici fluktua-
cije zaposlenika u svijetu vise intrinzi¢ne prirode, dakle oni koji dolaze iznutra odnosno
posljedica su pojedinéevog odnosa prema radu.” Konkretno, ¢imbenici motivacije koji su
se pokazali klju¢nima za hrvatske zaposlenike su ,,nezadovoljstvo platom”, ,,108i odnosi
s nadredenima” i ,,stres” (sve ekstrinzi¢ni ¢imbenici), dok su za zaposlenike u razvijenim
zemljama zapada klju¢ni ,,nezadovoljstvo sadrzajem posla”, ,,nezadovoljstvo placom” 1 ,,0p-
cijska zaposlenja” (intrinzi¢ni ¢imbenici, osim place).

No, ovaj nalaz ne iznenaduje. Zbog drugacijih ekonomskih prilika (nize stope rasta,
manja konkurentnost privrede, itd.), te iz toga proizaslih drugacijih prilika na trziStu rada
(npr. veéa nezaposlenost) i u organizacijama (npr. manja prisutnost filozofije ljudskih poten-
cijala odnosno brige za ljude) u Hrvatskoj, logi¢no je da su hrvatski zaposlenici ponajprije
usmjereni na zadovoljavanje potreba nizeg reda.® Za razliku od njih, zaposleni u privreda-
ma u kojima se potrebe nizeg reda vecine stanovnika zadovoljavaju, od svojeg posla traze
,wvise”, odnosno da im omogucuje zadovoljavanje potreba viSeg reda. Drugim rije¢ima, za-
poslenike u Hrvatskoj na fluktuaciju poti¢u primarno materijalne i socijalne potrebe, dok
zaposlenike u najrazvijenijim zemljama svijeta sve viSe na fluktuaciju potice potraga za
poslom koji ih ispunjava, inspirira i omogucava samorealizaciju.

3.3. Ogranicenja istrazivanja te preporuke za buduéa istrazivanja

Ogranicenje istrazivanja svakako je princip uzorkovanja. Uzorci prigodnog tipa ne
mogu biti poopceni na populaciju zbog toga sto najdostupniji pojedinci mogu imati obiljezja
koja su jedinstvena za njih i stoga nisu u potpunosti reprezentativna za populaciju (Tkalac
Veréig, Sin¢ié Corié i Poloski Vokié, 2010., str. 77.). No, relativno velik broj ispitanika (N
= 414) rezultate ovog istrazivanja ¢ini indikativnima. Nadalje, iako se ispitivani ¢imbenici
fluktuacije prema svjetskoj literaturi smatraju relevantnima za istrazivanje problematike,
uvijek postoji moguénost da neki od ¢cimbenika odnosno vjerojatnije pod¢imbenika fluk-
tuacije nije ispitivan. No, istrazivanjem su obuhvaceni svi ¢imbenici fluktuacije koji su se
u dosada$njim istrazivanjima pokazali znacajnima. Kona¢no, anketa kao metoda priku-
pljanja ima svoja ogranicenja.

7 Prema Herzbergovoj dvofaktorskoj teoriji motivacije, ekstrinziéni ¢imbenici su: uvjeti rada, organizacijske

politike i administracija, nadgledanje, sigurnost posla, placa, status, odnosi s nadredenima, odnosi s ko-
legama, odnosi s podredenima i privatni zivot, dok su intrinzicni ¢imbenici: obiljezja posla, odgovornost,
postignuce, priznanje, mogucénost napredovanja i mogucnost rasta (samoaktualizacija) (Herzberg, 1968.).
Prema Maslowljevoj hijerarhijskoj teoriji motivacije, pet osnovnih grupa ljudskih potreba, od onih nizeg do
onih viseg reda, su: (1) fizioloSke potrebe, (2) potrebe za sigurnoscu, (3) socijalne potrebe, (4) potrebe za
posStovanjem i statusom i (5) potrebe za samoaktualizacijom (Maslow, 1943.).
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Buduca istrazivanja ove problematike, osim u smjeru reprezentativnijeg uzorka, sve-
obuhvatnijeg istrazivanja ¢imbenika fluktuacije, te prikupljanja podataka putem drugih
metoda (npr. kvalitativnih koje bi rezultirale ,,bogatijim” nalazima), mogla bi ié1 u smjeru
istrazivanja povezanosti ¢cimbenika fluktuacije s pojedinim demografskim (spol, dob, or-
ganizacijska razina, itd.), organizacijskim (veli¢ina, industrija, regija, itd.), te drustveno-
ekonomskim varijablama (op¢a ekonomska situacija, stopa zaposlenosti/nezaposlenosti,
itd.). Nadalje, koncept odnosno ¢imbenike fluktuacije bilo bi zanimljivo staviti u odnos s
konceptima, kao Sto su absentizam, radna uspjesnost, lojalnost zaposlenika i sli¢no.

5.ZAKLJUCAK

TroSak zaposljavanja nove osobe moZe biti 1 do 150% godiSnje place osobe koja odlazi
iz organizacije, uz to §to se gube vjestine, znanje i iskustvo (Curtis i Wright, 2001., str. 59.).
Dodamo li tome da gurui menadZzmenta smatraju da dolazi (je doslo) doba radnika znanja
(engl. knowledge workers) (Drucker, 1999.; Handy, 2001.; Stewart, 2001.), doba kada za-
poslenici postavljaju uvjete koje organizacije moraju postivati kako bi ih zadrzale, ne cudi
Sto su suvremena teorija i praksa prepoznale vaznost prou¢avanja i bavljenja fluktuacijom.

Danas prednost imaju one organizacije koje rade na razumijevanju ¢imbenika fluk-
tuacije svojih zaposlenika i poduzimaju mnoge akcije pracenja i upravljanja fluktuacijom.
Jedino na taj nacin mogu osigurati da su zaposlenici stalni izvor njihove profitabilnosti i
konkurentnosti, te njihov najvrijedniji kapital.

Nazalost, ovo je istraZivanje pokazalo da se hrvatske organizacije fluktuacijom ne
bave sustavno. Glavni razlozi zbog kojih hrvatski zaposlenici fluktuiraju te razmisljaju o
fluktuaciji su nezadovoljstvo placom, losi odnosi s nadredenima, stres i nemoguénost napre-
dovanja, sve ¢imbenici na koje organizacije mogu i trebaju utjecati. Usporedba ovih nalaza
s nalazima o klju¢nim ¢imbenicima fluktuacije u svijetu samo potvrduje navedeno. Poka-
zalo se da organizacije u svijetu kako bi uspjesnije upravljale fluktuacijom nastoje omogu-
¢iti svojim zaposlenicima zadovoljavanje intrinzi¢nih potreba, dok hrvatske organizacije
to nisu osigurale 1 stoga se joS uvijek ,,bore” sa zadovoljavanjem ekstrinzi¢nih potreba i
ekstrinzi¢nim razlozima fluktuacije svojih zaposlenika.
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