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Sazetak

U okviru rada se istrazuje trend “Velikog otkaza” 1 njegov utjecaj na strategije
zadrZavanja zaposlenika. Rad pocinje ispitivanjem porijekla trenda “Velikog otkaza”,
otkrivajuci drustvene, ekonomske i tehnoloske faktore koji su pridonijeli njegovom usponu.
Takoder, u radu se istrazuje uloga pandemije COVID-19 kao katalizatora ve¢ postojecih
izazova koji su mogli imati odlucujuéu ulogu za nastanak trenda “Velikog otkaza” te kao
pojave koja je promijenila postoje¢u dinamiku zadrzavanja zaposlenika. U radu se nastojalo
identificirati kljucne faktore povezane sa zadrzavanjem zaposlenika, kao $to su ravnoteza
izmedu poslovnog i privatnog Zivota, zadovoljstvo poslom, razvoj Karijere, organizacijska
kultura i vodstvo. Zavrsni dio rada fokusiran je na strategije za poticanje zadrzavanja
zaposlenika i povecanje organizacijske stabilnosti u uvjetima neizvjesnosti. Nadalje, u radu
se predstavljaju prakti¢ni pristupi u svrhu zadrzavanja zaposlenika, ukljucujuci promovisanje
poticajnog 1 inkluzivnog radnog okruzenja, implementaciju fleksibilnih radnih aranzmana,
pruzanje znacajnih prilika za razvoj karijere, poboljSanje komunikacije i mehanizama

povratnih informacija.

Kljuéne rijeci: “Veliki otkaz”, COVID-19, zadrzavanje zaposlenika, ljudski resursi



Uvod

U novembru 2019. godine svijet se susreo sa do tada nepoznatim virusnim oboljenjem
koje je uskoro postalo prepoznatljivo pod nazivom COVID - 19. Prvi veliki klaster oboljelih
od ovog virusa uocen je u Wuhanu, Kini. Odatle se iz Kine ubzo prosirio i na ostale drzave
svijeta a 11.03.2020. godine proglasena je pandemija istoimenog virusa (WebMD, 2020). Od
tada svijet je morao proci kroz drasti¢ne promjene. Mnoge drzave su zatvorile svoje granice,
vrsen je iznimno velik pritisak na zdravstvene radnike, mnoge radne organizacije nisu mogle
opstati u novonastaloj situaciji a one koje su opstale su se morale prilagoditi novom nacinu

rada. Tako zivimo u vremenu brzih promjena, COVID-19 je promjene donio ekstremno brzo.

Pandemija je protresla temelje naseg drustva i unijela osjeCaj nestabilnosti i
nesigurnosti u skoro svakoj sferi ljudskog zivota, ali ve¢ godinu dana nakon proglasenja
pandemije uocen je nastanak novog trenda. Prema Americkom uredu za statistiku rada (engl.
US Bureau of Labor Statistics) vec¢ina zaposlenika je nastojala zadrZzati svoja radna mjesta
tokom pocetnog vala tzv. “lockdowna”, ili zatvaranja tokom kojeg su brojne kompanije bile
prinudene uruditi neplanirano veliki broj otkaza zbog virusa COVID-19 pocetkom 2020.
Medutim, kako se trziSte rada pocelo oporavljati, zaposlenici su paradoksalno i samovoljno
poceli napustati svoja radna mjesta u velikom broju. U SAD-u je stopa dobrovoljnih otkaza
porasla sa stabilnih 2.4% na 2.5% u martu 2021. godine. Postotak otkaza se pove¢ao na 2.8%
u aprilu a rekordni postotak je dostignut u novemberu iste te godine, 3.0%. Sli¢ni trendovi su
pronadeni 1 u Zapadnoj Evropi. Neke oblasti su pogodene drasti¢nije, poput ugostiteljstva
koje je doseglo mjesecnu stopu otkaza od 6%. Stope dobrovoljnih otkaza bile su posebno
visoke u drugim industrijama koje zahtijevaju visok nivo edukacije, kao i u inzenjerstvu,
tehnologiji i zdravstvu, koje imaju vrlo visoke troSkove zaposljavanja (Serenko, 2022). Dakle,
postalo je oCigledno da se deSavaju neocCekivane ali sigurne promjene na podrucju poslovanja.
Zaposlenici su poc¢eli masovno napustati svoja radna mjesta i taj fenomen je trebalo razumjeti
1 objasniti, naro€ito u kontekstu promjena koje je svijet zadesio samo godinu dana prije a koji

je i dalje ostavljao svoje posljedice.

S obzirom da se radi o relativno novom trendu, evidentan je manjak strué¢nih radova u
oblasti ispitivanja direktnih i indirektnih efekata trenda ,,Velikog otkaza“ na trziSte rada i
stabilnost radne snage. Ocekuje se da ¢e se ovim radom dati diskretan doprinos u
razumijevanju nastanka ali i popularizaciji istrazivanja trenda ,,Velikog otkaza“ 1 njegovih

efekata na zadrzavanje talenata kao 1 izvjesnost u buducnosti poslovanja. Nadalje, ovim



radom ¢e se nastojati kriticki analizirati strategije zadrzavanja zaposlenika u periodu naglih 1
brzih organizacijskih promjena ali i globalnih promjena na trzistu rada. U konacnici, nastojat
¢e se ponuditi konkretne smijernice koje bi mogle posluziti organizacijama u izgradnji

kompetentnog odgovora na potrebu izgradnje stabilnije radne snage u buduénosti.

Na osnovu pregleda teorijskih razmatranja i rezultata empirijskih istrazivanja, u ovom

radu ¢e se konkretno nastojati odgovoriti na sljedeca pitanja:

1. Staje to trend ,,Velikog otkaza“ i kakve posljedice ostavlja na individualnom,
organizacijskom i nacionalnom nivou?

2. Koji su izazovi u praksi upravljanja ljudskim potencijalima/resursima
povezani sa zadrzavanjem zaposlenika?

3. Koje bi to strategije organizacije trebale implementirati kako bi povecale stopu
zadrzavanja zaposlenika i time osigurale relativnu stabilnost radne snage u

uslovima neizvjesnosti?

Sta je to trend ,,Velikog otkaza“ i kakve posljedice ostavlja na
individualnom, organizacijskom i nacionalnom nivou?

Novi trend masovnih otkaza od marta 2021. Anthony Klotz, vanredni profesor na
teksaskom univerziztetu A&M, je jednim imenom nazvao “Veliki otkaz” (engl. Great
Resignation) (Live, 2021). "Veliki otkaz” se odnosi na odluku miliona radnika da napuste
posao tokom pandemije. Uzevsi Sjedinjene Americke Drzave kao primjer, rekordnih 4,5
miliona ameriCkih radnika napustilo je posao samo u novembru 2021. Klotz istrazuje kako
zaposleni napustaju posao, kako vode reagiraju na odlaske zaposlenika i kako oni upravljaju
tim odlascima. Autor istice da “Veliki otkaz" objasnjava kako je COVID-19 promijenio

stoljetne predstave o tome Sta je posao i kako ga treba raditi (Clark, 2022).

Klotz dalje navodi da je davanje otkaza nekada bila tabu tema i da su ljudi koji se
spremaju dati otkaz to radili u izolaciji, tajno. No, u proteklih par godina, ljudi su postajali
sve slobodniji u tom procesu. Autor istice kako to nije nuzno negativna pojava ali upozorava
da su takve okolnosti ne samo doprinijele nastanku “Velikog otkaza” ve¢ i nekriti¢kog stava
u vezi sa okolnostima davanja otkaza, koji je kod nekih ljudi stvorio laznu predstavu o tome
da je rije¢ o relativno lakom i brzom procesu. Takav pristup nadalje moze motivirati na

donoSenje nepromisljenih odluka o davanju otkaza. Radnici mogu usvojiti perspektivu da ako



svi daju otkaze, to onda mora biti jednostavan proces, iako se u stvarnosti moze raditi o jako

velikim posljedicama, ne samo u kontekstu karijere ve¢ i cjelokupnog Zivota pojedinca

(Morgan, 2023).

Zasto zaposlenici daju otkaz?

Fluktuacija moze biti prinudna ili dobrovoljna, funkcionalna ili nefunkcionalna. O
dobrovoljnoj fluktuaciji se govori kada zaposlenik dobrovoljno napusti organizaciju, odnosno
kada zaposlenik donese odluku o odlasku ili otkazu. Kada zaposlenik napusti organizaciju
protiv svoje volje (nedobrovoljna fluktuacija), poslodavac prekida odnos. Funkcionalna
fluktuacija nastaje kada organizaciju napusti lo§ zaposlenik. Kada zaposlenik s visokim
uc¢inkom ode, to se naziva disfunkcionalna fluktuacija koja stvara troSkove organizaciji
(Kamalaveni i sur., 2019). U mnogim sluéajevima, poslodavac ima direktne troskove koji se
vezu za naknadno zaposljavanje na mjestima koja su napustena i indirektne tro§kove kroz
smanjenu produktivnost s obzirom na to da postoje velike Sanse da su najbolji radnici
izgubljeni zbog toga Sto ih preuzima konkurencija. Organizacije shvacaju da imaju dvije
opcije: ili implementirati uspjeSne strategije zadrZzavanja stvorene da zadrze zaposlenike ili
mogu slijediti agresivne, loSe prilagodene 1 skupe strategije zapoS$ljavanja s maglovitom

buduc¢noséu (Hannay i Northam, 2000).

Negativni stavovi prema radu, poput niske razine zadovoljstva poslom, glavni su
fokus tradicionalnih istraZivanja fluktuacije kao razloga odlaska. Prema Marchu i Simonu
(1958), zaposlenici postaju nezadovoljni 1 motivirani da napuste kompaniju kada mogucnosti,
odnosno beneficije (monetarne i nemonetarne) i Sanse za napredovanjem i razvojem, padnu
ispod njihovih ocekivanja, Sto povecava "Zelju za kretanjem". Stupanj te Zelje 1 percipirana
lako¢a kretanja (tj. broj percipiranih alternativnih poslova) postaju znacajni faktori koji
oblikuju eventualnu odluku o odlasku. Kada zaposlenici postanu cini¢ni, otkazi mogu postati
zarazni, jer zaposlenici utjeu jedni na druge dovodeéi tako do kolektivnih davanja otkaza
(Brown i sur., 2022).

Prema Mitchellu 1 sur. (2001) ljudi napuStaju organizacije samoinicijativno iz
razliCitih razloga. Neki od tih razloga su li¢ni, kao §to su promjene u porodi¢noj situaciji,
Zelja za ucenjem novih vjestina ili neocekivana ponuda za posao. Ostali faktori na koje
poslodavac utjece ukljucuju videnje nepravednog postupanja s kolegom, karijerno stagniranje
ili trazenje da se uc€ini nesto S$to je u suprotnosti s necijim moralnim uvjerenjima. Nadalje,

dvosmislenost uloge, posao koji se ponavlja, stres na poslu i preoptere¢enost ulogom



povezani su s nezadovoljstvom. Na zadovoljstvo poslom utjecu ekonomski faktori, kao $to su
plata, beneficije i druge nagrade, kao i proceduralni i strukturni aspekti koji odrazavaju
autonomiju ili pravednost. Nezadovoljstvo poslom identificirano je kao najznacajniji i
najces¢i uzrok fluktuacije. Jednom kada se pojavi nezadovoljstvo, vjerovatno je da ce
zaposlenik poceti traziti druge prilike za posao. Na ovaj proces mogu utjecati i percipirane i
stvarne alternative. U tom trenutku, temeljna misao bi mogla biti: "Namjeravam oti¢i." Ako
se procijeni da su alternative povoljne u usporedbi sa sadasnjim poslom, predvida se da ¢e
osoba oti¢i. Ako nisu, osoba ostaje. Ono §to su Mitchell i sur. (2001) primijetili jeste da su
mnogi ljudi promisljali o odlasku kao o odgovoru na neki dogadaj. Oni su taj dogadaj nazvali
Sok. Sokovi mogu biti pozitivni, negativni ili neutralni. Cesto spominjani Sokovi bile su
ponude za posao, odlazak radnih kolega, radanje djeteta, preseljenje supruznika, losa ocjena
ucinka i administrativne promjene. Neovisno o tome da li je Sok bio ocekivan ili ne, uslijedila

su ozbiljna razmisljanja o odlasku.

Harman 1 sur. (2007) takoder govore o elementu Soka kao okidaca za razmisljanje o
odlasku ali kroz teorije slike (engl. Image theory). Za razliku od ideje da ljudi opéenito rade
ili bi trebali raditi izraCune koji povecavaju vlastitu korist, teorija slika sugerira da neke vrste
dolaznih informacija (npr. ponuda za posao) poti¢u usporedbu tih informacija sa tri
perspektive koje se vezu za razne aspekte posla, takozvane slike. Pojedinac ¢e prvo usporediti
informacije sa svojom vrijednosnom slikom (skup vrijednosti koje osoba pridaje poslu), sa
slikom putanje (li¢ni skup ciljeva koji motiviraju ponasanje na poslu) i na kraju sa strateskom
slikom (taktike i strategije ponaSanja za koje osoba vjeruje da su ucinkovite u postizanju
ciljeva povezanih s poslom). Ako ulazne informacije sadrze alternativu koja prolazi ovaj
proces provjere (tj. kompatibilna je sa sve tri slike), pojedinac onda usporeduje alternativu sa
statusom quo. Tipicno, status quo pobjeduje i osoba ne €ini niSta. Ako osoba ima viSe od
jedne alternative koja prolazi proces provjere, on ili ona ¢e tada provesti racionalnije analize
troSkova 1 koristi medu alternativama. Informacije sa kojima se osobe suocavaju 1 koje ih
navode na usporedbu sa slikama su $okovi. Sokovi navode osobu da razmislja o napustanju
svog posla, i kao kod Mitchella i sur. (2001) oni mogu biti pozitivni, negativni ili neutralni ali
1 intrinzi¢ni 1 ekstrinzi¢ni. DrusStveni i kognitivni kontekst u kojem se Sok dogada daje
referentni okvir unutar kojeg zaposlenik tumaci znacenje Soka. Ako informacije sadrzane u
Soku nisu kompatibilne sa slikama, pojedinac tada razmislja o odlasku. To moze dovesti do
namjernog trazenja alternativa za posao i svakako ukljucuje procjenu barem jedne alternative.

Na primjer, neo¢ekivana ponuda za posao moze potaknuti nekoga da uporedi trenutni posao



sa neo¢ekivanom ponudom za posao. Ono $to je posebno interesantno jeste da su Harman i
sur. (2007) otkrili puteve do dobrovoljnog otkaza koji ne podrazumijevaju postojanje
alternativa a taj put je omogucen postojanjem skripti. Skripte Koriste znanje vezano za
odgovarajuc¢e kontekstualno ponasanje koje bi trebalo osobu dovesti do pozeljnih ciljeva.
Skripte su posebno vazne u situacijama neizvjesnosti (Albarracin i sur., 2021). One
predstavljaju implicitna ocekivanja koja pojedinci razvijaju kako bi razumjeli i nosili se sa
zna¢ajnim zivotnim iskustvima (Demorest, 2013). Tako, prema Harmanu i sur. (2007), na
prvom putu, Sok pokreée ve¢ postojec¢u skriptu. Osoba tada ukljucuje postojecu skriptu i
odlazi bez razmatranja alternativa ili svoje vezanosti za organizaciju. Odluka je automatska
jer postoji skripta koja diktira odluku. Kao primjer Harman navodi sljede¢u hipoteticku
situaciju razmisljanja Zene: "Ako zatrudnim, onda ¢u prestati raditi kako bih bila kod kuce sa
svojom bebom”. Jednom kada informacija da je trudna postaje stvarna, skripta se odigrava
bez daljnjeg razmatranja. Odluka je automatska jer postoji skripta koja diktira odluku. Drugi
put takoder sadrzi Sok koji pokre¢e odlazak bez razmatranja alternativnih radnih mjesta.
Razlika je u tome $to u ovom drugom slucaju ne postoji skripta prethodne radnje. Umjesto
toga, dolazna informacija se tumaci kao krsenje vrijednosti, cilja ili strateske slike osobe, a
odlazak se dogada bez daljnjeg razmatranja. Ovaj proces je prilino automatski; o pitanju
napustanja odlucuje se kada pojedinac uvidi da je doslo do jedne ili vise povreda slike.
Primjer ovog puta bi bila situacija u kojoj osoba za novog Sefa dobija kolegu koji mu se ne
svida, gdje organizacija kr$i uvjerenje te osobe da ugodan rad ukljucuje prijateljski odnos s
nadredenim (krSenje strateSke slike) te pojedinac odlazi bez razmi$ljanja i postojanja

alternative posla.

U okviru razmatranja Soka kao okidaca za razmis$ljanje o napustanju posla, vazno je
primijetiti naglaSavanje da je druStveni i kognitivni kontekst referentni okvir za tumacenje
Soka. Velike i iznenadne promjene od pocetka pandemije su dakako stvorile veliki broj
Sokova sa kojim su se zaposlenici morali suod¢iti. Ti Sokovi su poremetili njihov status quo.
lako Harman i sur. (2007) naglasavaju da status quo, odnosno odrZavanje istog stanja,
uglavnom pobjeduje, nestabilnost na svim poljima ljudskog djelovanja od pocetka 2020.
godine zasigurno je mogla poremetiti taj odnos i ugroziti status quo. Teorija slika nam
pomaze razumjeti zasto ljudi mogu i u odsustvu prikladnih alternativa trenutnom zaposlenju

odluciti da napuste posao.



Kako je nastao trend “Velikog otkaza™?

Tessema (2022) kao jedan od razloga nastanka ovog trenda navodi pandemiju
COVID-19. lako je pandemija dovela do porasta nesigurnosti, povratna sprega oporavka od
promjena je zaposlenima dala veéi osjec¢aj samopouzdanja u traZzenju novih mogucnosti.
Zaposleni su sve vecu vaznost poceli davati svrhovitosti posla. Tako su mnogi shvatili da ih
njihovi poslovi ne ispunjavaju. Pandemija je zaposlenima dala viSe vremena za razmisljanje o
svojoj karijeri. S obzirom da je dugi vremenski period u mnogim zemljama bio pod pravilima
Lockdown-a (policijski sat, zatvaranje gostionica, zabrana kretanja...) Serenko (2022)
naglaSava da su ljudi imali priliku evaluirati svoja zivotna usmjerenja te se suociti sa sobom,
svojim uvjerenjima, odnosima sa bliznjima ali i sa profesionalnim identitetom. Nadalje,
Lippens i sur. (2021) su istrazivali kakav je utjecaj COVID-19 imao na Kkarijerne aspiracije i
strahove zaposlenika te su nalazi pokazali da ispitanici vjeruju kako ¢e u buduénosti gledati
na trziSte rada drugacije te da ¢e se njihovi prioriteti vezani za posao mijenjati. Vise od
polovine ispitanika navodi da od pocetka krize izazvane COVID-19 pridaje vec¢u vaznost

radnim uvjetima i ravnotezi izmedu poslovnog i privatnog Zivota.

Vazno je uzeti u obzir i stres i rizik rada tokom pandemije. Istrazivanja pokazuju da
rad u klimi sigurnosti utice na zadovoljstvo poslom a oba faktora dalje negativno koreliraju sa
fluktuacijom zaposlenih (Smith, 2017). Ovaj nalaz moZemo povezati sa visokim rizikom rada
sa kojim su se suoCavale skoro sve oblasti poslovanja, a pogotovo one koje su
podrazumijevale stalni kontakt sa drugim zaposlenima ili sa klijentima. COVID-19 je unio i
veliku dozu nesigurnosti u zivote zaposlenih. Vujici¢ 1 sur. (2014) su u svom istrazivanju
pokazali da nesigurnost radne pozicije utice na zadovoljstvo poslom. Nadalje, ta nesigurnost
ubrzava i daje podstrek razmisljanju o davanju dobrovoljnog otkaza tako $to se zaposleni
oslanjaju na tu taktiku kao vid zastitnog mehanizma od stresa prouzrokovanog nesigurnoscu.
Lee 1 Jeong (2017) su takoder pronasli da $to su zaposleni osjecali vecu nesigurnost vezanu
za svoju radnu poziciju, to su viSe razmisljali o napuStanju organizacije. Vodeéi se tim
nalazima Demirovi¢ (2021) je pronasao da je povecana nesigurnost posla uzrokovana
COVID-19 bila snazan prediktor namjere napustanja organizacije, buduci da su ispitanici
razmiSljali o traZzenju novog posla. Medutim, ispitanici su bili svjesni da ¢e biti teSko pronaci
novo zaposlenje jer je gotovo svaki sektor pogoden pandemijom. Nadalje, pronaSao je da su
se promjene koje su se dogodile u organizacijama zbog pandemije COVID-19 pokazale

snaznim pokazateljima kako stavova vezanih uz posao tako i namjera davanja dobrovoljnog



otkaza. Takoder, ve¢ina onih koji su ostali na svojim radnim mjestima organizacijske
promjene nije dozivljavala pravednim, smatrajui pri tom da ¢e se njihov status u organizaciji
promijeniti na negativan nacin. Sve to je dovelo do toga da se zaposlenici osjecaju nesigurno

vezano za svoju buduénost i ulogu u organizaciji.

Vrlo vazna promjena koju je COVID-19 donio jeste porast modela hibridnog rada i
rada od kuce. Znacajan aspekt ovog fenomena jeste porast autonomije kod zaposlenika
uvodenjem fleksibilnog rasporeda rada koji je bio uvjetovan pandemijom COVID-19
(Tessema, 2020). Fulton (2021) navodi da kada jednom date ljudima fleksibilnost i
autonomiju oni se tome prilagodavaju, i nece se lako vratiti na stare uslove rada. Rezultati
istrazivanja koje su proveli Barrero 1 sur. (2021) su pokazala da mnogi zaposleni preferiraju
raditi od kuée bar nekoliko dana sedmi¢no i1 spremni su reagovati ako ti uslovi nisu
omoguceni. | zaposleni 1 poslodavci su sve viSe usvajali ideju rada od kuce od pocetka
pandemije. U skladu sa rezultatima Barrero i sur. (2021) tokom cijelog razdoblja od maja
2020., zaposleni kazu da bi Zeljeli nastaviti raditi od kuée u prosjeku vise od dva dana
sedmi¢no nakon zavrsetka pandemije. Tokom 2021. kazu da bi zeljeli raditi od kuce gotovo
pola radnog vremena. Ove statistike govore da su mnogi radnici spremni dati otkaz ili
potraziti posao s fleksibilnim nacinom rada prije nego Sto bi se vratili stalnom radu iz
kancelarije. Njihovi nalazi nadalje pokazuju da poslodavci ipak od juna 2021. pokazuju
drugacije planove za rad i planiraju oko 1.2 dana sedmic¢no za rad od kuce $to se umnogome
razlikuje od preferencija zaposlenika. Vremenski okvir nastajanja ,,Velikog otkaza‘* odgovara
i vremenskom okviru uvodenja manje fleksibilnosti rada te Zelje poslodavaca za vra¢anjem
zaposlenih u kancelarije. Uz rad od kuce je doslo i do procvata u koriStenju tehnologije na
radnim mjestima. Razdoblje pandemije COVID-19 zabiljezilo je snazan porast ovisnosti o
digitalnim tehnologijama, dijelom zbog uspostavljenih politika fizicke udaljenosti. Opcenito,
digitalizacija se stabilno krec¢e naprijed, Sto je COVID-19 pandemija jo§ viSe naglasila kroz
nuzne tehnoloske prilagodbe koje su bile neophodne tokom nje a kojima su se organizacije 1
njeni zaposleni morali prilagoditi. Cak su i tradicionalni vlasnici kompanija, koji prethodno
nisu razvili opcije za rad od kucée znacajno promijenili svoja misljenja (Majeed i Lee, 2021).
Automatiziranje 1 uvodenje digitalizacije u organizacije mogao je biti dodatan podstrek
javljanju nesigurnosti kod radnika. Pojam "Industrija 4.0 (izvorno "Industrie 4.0") prvi je put
javno skovala njemacka vlada 2011. godine (Kagermann, 2013). Ovo je Cetvrta industrijska
revolucija koja je zapocela pocetkom dvadeset i prvog stoljec¢a. Njena transformacijska snaga

nastaje spajanjem naprednih proizvodnih i operativnih tehnika s digitalnim tehnologijama za



stvaranje povezanih kompanija koje koriste podatke za pokretanje inteligentnih radnji u
fiziCkom svijetu. Prema Scheelu (2023), ,,Industrija 4.0” odvija se u proizvodnji, ali ljudi su
jo§ uvijek u srediStu svega. Ljudi su ti koji su zaduzeni za provodenje i usmjeravanje
promjena kroz alate koji su im dati a stvoreni su kroz “Industriju 4.0”. Eickmeyer i sur. (2021)
naglaSavaju da se zaposlenici na visoko kvalificiranim pozicijama mogu osjecati ugrozenima
od strojeva 1 softverskih algoritama koji su sposobni za slozenu analizu 1 donoSenje odluka.
Prilike za niskokvalificirane zaposlenike bile bi dodatno ograni¢ene kontinuiranim napretkom
u automatizaciji proizvodnje i upotrebom sofisticiranih komercijalnih robota. Tehnologija
napreduje eksponencijalnom brzinom i na kraju ¢e masine i racunari mo¢i obavljati ve¢inu
rutinskih zadataka jednako dobro ili bolje od prosjecnog zaposlenika. S druge strane, utjecaj
naprednih digitalnih tehnologija znaci da su neke nove pozicije i specijalizacije povezane s
novim vjestinama i iskustvom. Iako je ovaj proces u pogonu i razvitku mnogo duze od
vremenskog raspona pandemije i pojave trenda ,,Velikog otkaza“, vazno je obratiti pazju na
koji je nacin facilitiran pojavama koje ovaj rad izuc¢ava. Ovisnost o tehnologiji i promjene
koje ¢e tehnologija donijeti i koje je ve¢ donijela u svijet zaposljavanja Samo su naglasene u
vremenu rada od kuce, pogotovo kada se uzme u obzir da su te radne pozicije uvjetovane
pristupom tehnologiji. Nadalje, organizacije su viSe nego ikada motivisane da nadu spas u
tehnologiji i da je ukomponuju kao zamjenu za ljudski faktor na radnoj poziciji. Zaposleni se
tako sve viSe oslanjaju na tehnologiju kako bi se zadrzali na svojim pozicijama, a
organizacije se sve viSe oslanjaju na tehnologiju kako bi opstale na globalnom trzitu radu u

vremenu kriza i promjena i kako ne bi ovisile o ljudskim resursima.

Tessema (2020) navodi trenutno trziSte rada koje pokrecu zaposlenici kao jos jedan
mogucéi faktor koji je dao doprinio nastanku trenda ,,Velikog otkaza®. Prema toj izjavi trziSte
rada pruza nove Sanse za zaposlenjem sa manjim popratnim rizicima koji se inace vezu za
davanje otkaza. Poslovi koje nudi rad od kuce su otvorili vrata koja su zbog geografskih
ogranic¢enja bila nedostupna samo godinu dana prije. Kada zaposleni znaju da imaju druge
prilike, mnogo im je lakse ostaviti trenutno zaposlenje. Ono Sto se mora uzeti u obzir kada se
govori o trziStu rada kojeg pokreéu zaposlenici jeste i generacija ljudi koja je sve
dominantnija u poslovnom svijetu, a to je generacija Z (rodena izmedu 1997 - 2012).
Utvrdeno je da je generacija Z od svih generacija najviSe orijentirana na postignu¢a. Osim
toga, generacija Z ima vece ekonomsko blagostanje, vise je obrazovana i etnicki 1 rasno
raznolikija od bilo koje druge generacije. Medutim, takoder je najmanje vjerovatno da su

radili u mladosti te vise pate od depresije i anksioznosti (Schroth, 2019). lako su Milenialsi



(rodeni izmedu 1981 — 1996) jos uvijek najbrojniji, generacija Z polako preuzima trziste rada.
Kuzior i sur. (2022) su pokazali da iako pripadnici generacije Z biraju posao prema plati,
faktori koji ih zadrzavaju u organizaciji nisu finansijski. Ispostavilo se da generacija Z manje
cijeni platu u usporedbi s drugim dobnim skupinama. Kada bi generacija Z birala izmedu
dosadnog, ali dobro placenog posla i pozicije koja nudi manje novca, ali vise zadataka Kkoji
im pri¢injavaju vec¢e zadovoljstvo, 50% njih bi izabralo drugu opciju. Nadalje, Kuzior i sur.
(2022) ukazuju da su zanimljive razlike izmedu dobnih skupina, gdje gotovo dvostruko vise
predstavnika Generacije Z i Millenialsa u odnosu na Baby Boomere (rodeni izmedu 1956 —
1964) planira promijeniti radno mjesto u nadolazecoj godini (77% Generacije Z, 63%
Generacije Y i 33% Baby Boomers). Primarni razlog zbog kojeg su Milenijalci napustili
prijasnje poslove u posljednje dvije godine bio je prihod, prema anketi Millennial Survey
(Deloitte, 2022). Nezadovoljstvo kulturom na radnom mjestu i drustveni angazman
poslodavca dva su vazna razloga za razmiSljanje o napustanju posla. Zaposlenici Zele
profesionalno rasti, nauciti nove vjestine i podrzati ciljeve koji su im vazni. Kako bi to u€inili,
organizacije bi trebale povecati raznolikost opcija koje nude. Glavni prioriteti za Milenijalce i
Generaciju Z bili su poticanje veée ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog Zivota, poticanje
tjelesnog i mentalnog zdravlja zaposlenika te poticanje njihovog profesionalnog rasta kroz
mentorstvo i obuku. Nezadovoljstvo kulturom na radnom mjestu i angazman poslodavca dva
su vazna razloga za razmiSljanje o napustanju posla. Uzev$i u obzir ciljeve i motivacije
Generacije Z koja je sve dominantnija na trzi$tu rada i sveukupne posljedice koje je COVID-
19 donio, moZemo uzeti u obzir da je trend ,,Velikog otkaza“ mogao biti i pod utjecajem
zaposlenika ove generacije (Bayraktar, 2022). Tako je ova generacija vec¢inski na ulaznim
pozicijama 1 tek grade svoje karijere u organizacijama, ovo daje vazne implikacije za
organizacije u smislu reflektiranja ciljeva, vrijednosti i misija radne snage koja postaje sve
brojnija.

Nadalje, Kuzior 1 sur. (2022) naglaSavaju da su razlozi nastanka ,,Velikog
otkaza“ eticke, kulturne, odnosne i li¢ne prirode. ,,Veliki otkaz* nije trend odredene industrije,
uloge ili nedostatka naknada. Ne odnosi se na drustvene klase, ve¢ ih nadilazi i istovremeno
brise granice izmedu njih. Razlog je taj Sto je trend ,,Velikog otkaza“ dio Sireg fenomena koji
je kao takav element procesa globalizacije koji je potpuno transformirao druStveni prostor.
Eticka, kulturna odnosna 1 li¢na priroda prema Kuzioru 1 sur. (2022) znaci da je ,trend

,»Velikog otkaza®“ vecinski uzrokovan nemonetarnim faktorima. Zaposleni odlaze jer im
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nedostaje mogucénosti za samorazvoj, ne poistovjeuju se sa kulturom i vrijednostima

kompanije ili su im odnosi sa menadzerom nezadovoljavajucéi.

Sektori turizma i ugostiteljstva najvise su stradali od epidemije jer je njihov rad bio
ogranicen striktnim propisima, $to je stvorilo ogromnu nezaposlenost. Iste industrije imale su
najvise stope dobrovoljnih otkaza kada su ponovno zaposljavale bivse zaposlenike. Skupinu
koja najvjerovatnije razmislja o promjeni karijere ¢ine zene, nebijelci i oni koji rade na nize
placenim poslovima. Prije epidemije zene su ¢inile gotovo polovinu radne snage u SAD-u, ali
3 miliona njih je napustilo trziste rada, a 1,6 miliona nikada se nije vratilo (Bayraktar, 2022).
Skupine zaposlenih koje su dozivjele najveéi broj psihi¢kih potesko¢a imaju nekoliko
zajednickih elemenata. Prije svega, radili su u podru¢jima i sektorima koji su bili ozbiljno
pogodeni naporima vlade da se suzbije pandemija, poput karantina i zatvaranja objekata
(Ksinan, 2022). Tokom proljetnog vala virusa COVID-19 2020. godine u Ujedinjenom
Kraljevstvu, 81% kompanija u industriji ugostiteljstva bilo je privremeno zatvoreno, a vie od
1,5 miliona ugostiteljskih zaposlenika poslano je na ¢ekanje (Ramuni, 2021). Ksinan (2022)
ipak navodi da su sektori najvise pogodeni pandemijom, pored ugostiteljske i turisticke, bili
proizvodnja, gradevinarstvo, maloprodaja i1 usluge prehrane a ti poslovi se ne mogu obavljati
na daljinu, odnosno od kuce. Otprilike je 75% americke radne snage na tim pozicijama, a te

Su pozicije obi¢no i manje placene.

Sull 1 sur. (2022) govore o jo§ jednom, manje istraZzenom uzro¢niku ,,Velikog
otkaza“ a to je otrovna kultura (engl. toxic culture). Oni su primijetili da postoje velike
varijacije izmedu organizacija po brojevima otkaza, pa Cak 1 unutar istih grana industrija. Na
primjer, dvostruko je vjerovatnije da ¢e zaposlenici napustiti JetBlue kompaniju nego
Southwest Airlines 1 3,8 puta je vjerovatnije da ¢e napustiti kompaniju Teslu nego Ford. Kao
Sto su autori oCekivali, organizacije s reputacijom pozitivne kulture radnog mjesta, poput
Southwest Airlinesa, Johnson & Johnsona, Enterprise Rent-A-Cara i LinkedIn-a, zabiljezile
su manju stopu fluktuacije od prosjeka tokom prve polovine ,,Velikog otkaza“. Uprkos
malom uzorku, pronasli su zanimljiv obrazac. Inovativnhe kompanije imaju vece stope
fluktuacije od svojih konzervativnijih protivnika a neke od tih kompanija su SpaceX, Tesla,
Nvidija i Netflix. Inovativne kompanije poput Goldman Sachsa i Red Bulla takoder su
dozivjele vecu fluktuaciju, pokazuju¢i da obrazac nije ogranic¢en na sektore koji se u velikoj
mjeri oslanjaju na tehnologiju. Percepcije zaposlenika o njihovim platama op¢enito su mnogo
manje precizan pokazatelj fluktuacije. Autori su pronasli da postoji 10.4 puta veca

vjerovatno¢a da ¢e toksicna kultura pridonijeti fluktuaciji u poredenju sa platom. Prema
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njihovoj analizi, neuspjeh u podrzavanju razlicitosti, jednakosti 1 ukljucenosti, zaposlenici
koji se osjecaju nepostovanima i neeticko ponasanje glavni su razlozi koji uzrokuju toksi¢nu
kulturu. Kljuéni zakljucak autora je da je trend ,,Velikog otkaza*“ uveliko uzrokovan
toksi¢nom kulturom na radnom mjestu. Prema analizi Reyhanoglu i Akina (2020), percepcija
zaposlenika o pravednosti organizacijskih praksi opada kako rastu njihovi negativni osjecaji
prema toksicnim menadzerima. Zaposlenici prihvataju metode menadzera, a u isto vrijeme
Sute, to jeste ne izrazavaju svoje nezadovoljstvo, za dobrobit svoje kompanije, svojih kolega
ili sebe. Zaposlenik zbog toga namjerava dati otkaz. Osim toga, radnik ostavlja po strani sve
prituzbe jer prihvaca praksu kompanije i razmislja o odlasku nakon §to shvati da na radnom

mjestu nema pravde.

COVID-19 1,,Nova normalnost*

Organizacije su uveliko u procesu prihvatanja nove “normalnosti” §to predstavlja
situacija u kojoj se priroda ili ponasanje organizacija ili zaposlenika promijenilo kao odgovor
na novu zdravstvenu, drustvenu i ekonomsku stvarnost u svijetu nakon COVID-19.
Raghawan i sur. (2021) predvidali su da ¢e prelaz na novu normalnost takoder biti vrijeme
kada ¢e se promjene implementirati i razli¢ito tumaciti u organizacijama, industrijama i
nacijama. Kroz povecanu suradnju i koprodukcijske aktivnosti vidljive u razli¢itim
industrijama, pandemija je takoder poboljsala sferu ucenja unutar i medu organizacijama.
Kao rezultat toga, stvoreno je dinami¢no i viSedimenzionalno ucenje u kojem su usvojene
nove inovacije i rjeSenja za preZivljavanje zajednicke prijetnje u skladu s kontekstualnim
potrebama 1 realnoS¢u (Sampat 1 sur., 2021). Vecina kompanija potrudila se podijeliti znanje 1
usvojiti najbolje prakse tijekom pandemije. Lozano i sur. (2021) su u svome radu predvidjeli
da, ako se nastavi, ovaj proces moze povecati otpornost organizacija i zaposlenika te
pridonijeti dugoroénom razvoju odrzivih radnih modela i rjeSenja. Neuspjeh u uéenju iz
lekcija proizaslih iz katastrofe kao §to je COVID-19 moze imati znacajne unutarnje i vanjske
drustvene, politicke, ekonomske i line posljedice. Zastita zaposlenika, koji su najvrijedniji
resurs organizacije, temeljni je izazov u situacijama poput pandemije COVID-19. To je
potaknulo brojne organizacije da usvoje strategije usmjerene na ljude, integriraju vecu
azurnost pri reagiranju na neizvjesne situacije, digitaliziraju operacije, povecaju suradnju i
ugrade vecu fleksibilnost u procese (Dzigbede i sur.,2020). Formalno - pravni i psiholoski
ugovor izmedu organizacija i njihovih zaposlenika takoder se mijenja radom na daljinu

(Jaakson i sur., 2010). Levinson i sur. (1962) su psiholoski ugovor opisali kao skup
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medusobnih ocekivanja kojih stranke mozda i nisu svjesne, ali koje ipak odreduju njihov
medusobni odnos. Postoji op¢i konsenzus da se psiholoski ugovor odnosi na implicitna,
uzajamna, obecanja i obaveze stranaka (Cullinane i Dundon, 2006). Nadalje, u svom radu
Cullinane i Dundon (2006) govore o rekonceptualizaciji psiholoskog ugovora koju je
ponudila Rousseau. Ona je akcenat stavila na osjecanje obaveze, medusobne obaveze izmedu
zaposlenika i poslodavca, na osnovu premise da neispunjavanje obecanja inherentno dovodi
do vise negativnih reakcija nego neispunjavanje ocekivanja. Nadalje, u kontekstu recentnih
desavanja uzrokovanim pandemijom COVID-10, psiholoski ugovor izmedu poslodavca i
zaposlenika na daljinu ukljucuje vece odgovornosti na strani zaposlenika, a ne na strani
poslodavca (Jaakson i sur., 2010). Kao rezultat toga, mnogi su zaposlenici iskusili probleme
sa raCunarima i tehnologijom opcenito, poteskoce u razdvajanju privatnog i poslovnog
konteksta, nepovoljnim radnim uvjetima i sukobom uloga, jer usvajanje rada od kuce nije
bilo dano zaposlenicima kao izbor niti su u vecini slucajeva imali dovoljno vremena
pripremiti se za tako veliku promjenu u radnoj rutini. Nadalje, nisu sve vrste poslova mogle
preci na rad na daljinu. Pandemija je ubrzala digitalnu transformaciju u organizacijama. Ona
mozda nece biti ujednacena buduci da su mnoge organizacije prosle kroz digitalizaciju u
svrhu opstanka, a ne u svrhu poticanja inovacija i otpornosti (Young, 2020). Na stavove i
ponaSanje zaposlenika znacajno je utjecala nagla promjena radnog modela. Zaposlenici su
morali raditi s ograni¢enim resursima, posebno kada su uspostavljene procedure, rutine ili

oc¢ekivanja kolega bile poremecene ili zaustavljene u nekim slucajevima (Dunlop i sur., 2020).

Ipak, mnoge su organizacije pod pritiskom pandemije postigle vise od planiranog
napretka u kra¢em vremenu. Uprkos teskim ograniCenjima resursa i pritisku, one su se
poboljsale u pogledu inovacija, produktivnosti i odrzivosti kroz faze ucenja o djelovanju
tokom pandemije. Organizacije su poboljsale svoju prilagodljivost i agilnost, ¢ak i na

lokalnoj razini, §to je povecalo operativnu u¢inkovitost (Raghavan, 2021).

Posljedice ,,Velikog otkaza* na individualnom, organizacionom i nacionalnom nivou

Mnogi ljudi vise nisu zadovoljni prihva¢anjem pozicije sa radnim vremenom od osam
do cetiri, koji podrazumijeva duga putovanja na posao, visoke troskove, fiksne rasporede i
nefleksibilne menadzere. Mnogi su radnici pokazivali otpor vrac¢anju u kancelarije iz
razdoblja prije pandemije i umjesto toga su se koncentrirali na budu¢nost temeljenu na
vlastitim potrebama i potrebama svoje porodice. ,,Veliki otkaz* pokazuje koliko su mnogi

radnici odlu¢ni odbaciti tradicionalni kancelarijski posao. lako su organizacije i zaposlenici
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pokazali dobru prilagodljivost i otpornost tokom pandemije, radnici sada zahtijevaju
fleksibilnije radno mjesto u buduc¢nosti (Hopkins i sur., 2021). Zaposlenici preispituju ko su
kao profesionalci. Mnogi ,,zaposlenici na daljinu®, ukljucujuci freelancere (osobe koje
samostalno izvrSavaju zadatke ili upravlja projektima za kompaniju ili instituciju, a nisu
njihovi zaposlenici), su poceli otkrivati da se mogu poistovjetiti ne samo s drugim ljudima
unutar svog zanimanja, ve¢ 1 sa specificnim profesionalnim znanjem koje posjeduju jer im
njihovo specijalizirano znanje omogucuje uspjeSnu navigaciju iz jedne organizacije u drugu
te uzivanje u slobodnom nacinu Zivota. To posebno vrijedi za freelancere. Njihovi afektivni,
kognitivni i bihevioralni procesi povezani sa znanjem mogu se promijeniti kao rezultat ove
spoznaje, $to rezultira promjenama u paradigmi znanja. Kao rezultat toga, za ocekivati je da
¢e se i u buduénosti nastaviti trend povecavanja broja radnika znanja zajedno sa njihovim
sudjelovanjem na trziStu rada. Osim toga, ljudi koji Cesto rade na daljinu ili koji se
identificiraju kao freelanceri mogu na kraju imati jacu privrZzenost i osjecaj vlasni$tva nad
svojim profesionalnim znanjem te se prvenstveno koncentrirati na zadrZzavanje, azuriranje i
nadopunjavanje znanja budu¢i da znanje vide kao primarni oblik vlastitog kapitala. Kao
rezultat toga, za ocekivati je da Ce rasti interes za upravljanjem licnim znanjem, koje se
razlikuje od konvencionalnog upravljanja organizacijskim znanjem po tome $to viSe stavlja
naglasak na pojedinca nego na grupu (Serenko, 2022). Mnogi su zaposlenici donijeli
alternativnu odluku o usavrSavanju, gdje namjeravaju poboljSati svoje vjestine kako bi imali
vise ekspertize i bili spremni za pronalazak boljih poslovnih prilika u industriji. Interesantna
alternativa koju su mnogi ljudi odabrali jest pokretanje vlastitog posla. Tijekom i nakon
pandemije doslo je do procvata osnivanja kompanija, pri ¢emu je 32% americ¢kih radnika
napustilo posao kako bi radilo u ovoj industriji (Shukla i sur., 2022). Naglasak je prije mozda
bio na povrS$noj reciprocnoj razmjeni rada za naknade i povoljne radne uvjete. Zaposlenici
sada postaju svjesniji ideoloSke valute. Oni Zele da organizacije odgovore na nacin koji je u
skladu s njihovim vrijednostima i uvjerenjima (Lopez i Fuiks, 2021). Najvaznija lekcija
., Velikog otkaza“ na individualnom nivou jeste ta da ljudi sada od svojih poslodavaca
zahtijevaju smislena 1 svrhovita ulaganja u ljudski kapital. Prosla su vremena kada su
zaposlenici htjeli samo pla¢enu naknadu za svoj rad. Li¢ni standardi za ono §to €ini uspjeSnu

karijeru i zivot su se promijenili.

Ostavke zaposlenih $tete efikasnosti organizacije. Stetnost se oéituje u vidu troskova
koji nastaju kada zaposlenik da otkaz, a koji spadaju u tri glavne kategorije: troSkovi

separacije, zamjene i troskovi obuke. Troskovi separacije zaposlenika nastaju kada
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zaposlenik napusti svoje radno mjesto. Ti troSkovi ukljucuju stvari poput privremenog
osiguranja i vremena koje stru¢njak za ljudske resurse ulaze u proces separacije. Oni mogu
podrazumijevati izlazne intervjue, razduZzivanje opreme, pripremanje dokumentacije itd.
Ostavke zaposlenika takoder mogu rezultirati ostavkama drugih radnika koje zatim
zapoSljavaju konkurenti. TroSkovi zamjene zaposlenika, koji mogu ukljuéivati troSkove
zaposljavanja (oglasavanje upraznjenje radne pozicije, unajmljivanje agencija za
zapoSljavanje itd.) i troskove uvodenja u posao, odnose se na troSkove nastale zamjenom
zaposlenika koji je dao otkaz. TroSkovi obuke zaposlenika su oni koji nastaju Kroz
mentorstvo novozaposlenih. Troskovi se mogu podijeliti i na finansijske i nefinansijske.
Finansijski troskovi mogu ukljucivati izgubljenu produktivnost, troSkove materijala i alata te
troskove rada. Nefinansijski troskovi uklju¢uju nepovoljan utjecaj na moral zaposlenika,
smanjeno zadovoljstvo kupaca, gubitke klijenata i smanjenu ucinkovitost (Tessema i sur.,
2022). Serenko (2022) veliku paznju posveCuje naru$avanju znanja u organizacijskom
kontekstu i to detaljno objasnjava. Najintuitivniji utjecaj ,,Velikog otkaza” na organizacije
odnosi se na gubitak znanja jer radnici sa vrijednim znanjem napustaju svoje poslodavce.
Masovni, neocekivani otkazi takoder ometaju protok znanja unutar organizacije. Gubitak
presutnog znanja koje postoji kod onih koji odlaze uzrokuje iscrpljivanje zaliha
organizacijskog znanja. Osim toga, radnici koji planiraju uskoro dati otkaz suzdrzavaju se od
prenosenja znanja svojim kolegama. Smanjena dostupnost znanja mogla bi rezultirati o$trim
padom organizacijske produktivnosti u buduc¢nosti. Kada su zaposlenici koji odlaze ¢esto bili
ti koji odgovaraju na pitanja drugih zaposlenika (tj. imaju potrebnu struénost i veze), formalni
tokovi komunikacije mogu biti poremeceni. Nadalje, gubitak relacijskog kapitala takoder
moze utjecati na meduorganizacijske tokove znanja. Relacijski kapital se definira kao
sposobnost organizacije da komunicira sa Sirokim rasponom vanjskih dionika (kao $to su
klijenti, dobavljaci, konkurenti, trgovacka i industrijska udruzenja i tako dalje). Zbog odnosa
koje su zaposlenici koji daju otkaze uspostavili s kljuénim igra¢ima u drugim organizacijama,
dolazi do gubitka relacijskog kapitala za ¢iju bi obnovu mogle biti potrebne godine. Nagli
odlazak velikog broja zaposlenih u kratkom vremenskom razdoblju mogao bi imati Stetan
psiholoski ucinak na preostale zaposlene, rezultirajuci stresom, anksiozno$¢u i razocarenjem.
Zaposlenici koji pokazuju tako loSe mentalno zdravlje manje su skloni prenijeti svoju
strucnost drugima. Osim toga, zaposlenici Cesto stvaraju kolegijalan odnos, zapocCinju
drustvenu interakciju, stvaraju iskrena prijateljstva na poslu temeljena na zajedni¢kim
vrijednostima, uzajamnim simpatijama i zajednickim interesima te na kraju grade mreze

prijateljskih veza koje povezuju jos veci broj zaposlenika. Ove drustvene mreze djeluju kao
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kanal za neformalnu razmjenu znanja. Budu¢i da organizacijama nedostaju vrijeme i resursi
da ih ponovno izgrade, iznenadni otkazi koji se dogode u vrlo kratkom roku uniStavaju te
neformalne mreze prijateljstva i kanale za razmjenu znanja. Dok se neke posljedice
izgubljenog znanja mogu uociti gotovo odmabh i na kraju popraviti, za otkrivanje drugih mogu
trebati godine, ali do tada moze biti prekasno za identificiranje i popunjavanje praznine u
znanju. Sharma i sur. (2022) naglasavaju da mnoge organizacije jo$ uvijek nisu sigurne da li
rad od kuce odgovara njihovim organizacijskim ciljevima, te hoc¢e li se ikada zaposlenici
vratiti na stvarno radno mjesto i govore o prilagodbama koje ¢e organizacije morati poduzeti.
Odjeli za ljudske resurse bit ¢e primarno odgovorni za ponovno uspostavljanje organizacijske
kulture dok se sama organizacija bude suocavala sa prilagodbom post-pandemijskom svijetu.
Ocekuje se da ¢e se kao rezultat toga u buduénosti povecati upotreba hibridnih modela rada,
koji kombiniraju rad na daljinu i rad iz kancelarije. Uprkos ¢injenici da je ovo pozitivan
razvoj dogadaja, postoji moguénost da ¢e prelaz negativno utjecati na trenutnu kulturu
organizacija. Manjak interakcija licem u lice i rasprSenija radna snaga utjecat ¢e na druStvenu
dinamiku radne snage. U svjetlu ovog razvoja, postoji zabrinutost oko toga na koji ¢e nacin
vi§i menadzeri trebati upravljati radnicima na niZoj ljestvici hijerarhije. Ograni¢enost
meduljudskih odnosa koji su svojstveni modelima rada u kancelarijskom okruzenju,
nedostatak je rada na daljinu. Od stru¢njaka za ljudske resurse ocekuje se da smisle kreativne
naéine povezivanja zaposlenih. Ako poslodavci zele osigurati da njihovi radnici mogu u
potpunosti imati koristi od rada na daljinu, morat ¢e uloziti viSe novca u softver, hardver 1
obuku. Organizacije moraju restrukturirati svoju radnu snagu i odrediti koji zaposlenici i
profesije su najprikladniji za rad na daljinu. Rasprava o plati temeljenoj na lokaciji rada
takoder postaje aktuelnija. Postoji pitanje 0 naknadama radnika i trebaju li im se smanyjiti
place ako se presele na lokacije s niskim Zivotnim troSkovima. Takoder je moguce da ¢e plate
trenutnih zaposlenika biti o¢uvane, ali da ¢e novi zaposlenici s drugih lokacija koji obavljaju

iste zadatke dobiti nizu platu koja bi odrazavala stvarne troskove zivota.

Serenko (2022) navodi da je ,,Veliki otkaz ve¢ ostavio znaCajan utjecaj na nase
drustvo, 1 da analize temeljene na znanju pokazuju da bi se utjecaj mogao rezultirati i
gubitkom ljudskog kapitala na nacionalnom nivou. Strucnosti, vjestine, znanja, mudrosti,
obrazovanje, motiviranost, poduzetnost, kompetentnost i sposobnosti realizacije nacionalnih
zadataka i ciljeva (npr. unapredivanje socijalne ekonomije) uklju¢eni su u nacionalni ljudski
kapital, koji je sveobuhvatniji od organizacijskog ljudskog kapitala. Nacionalni ljudski

kapital smatra se glavhom snagom u stvaranju nacionalne vrijednosti. Prijevremeno i
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prirodno penzionisanje, privremeno i trajno odsustvo radnika koji su presli dob za
penzionisanje, promjene u Karijeri koje traze mnogi radnici koji su jo$ uvijek zaposleni, te brz
tempo odlazaka zaposlenika Cetiri su glavna nacina utjecaja ,,Velikog otkaza“ na primjetan
pad nacionalnog ljudskog kapitala. Briggs (2021) navodi da je 68% ljudi koji su napustili
radnu snagu na poc¢etku COVID-19 bilo starije od 55 godina. Serenko (2022) na osnovu tih
nalaza naglasava da su u ovoj dobi radnici prikupili bogato strucno i specijalizirano znanje
koje se moze primijeniti i prenijeti na sljede¢u generaciju radnika. Odlaskom velikog broja
tih radnika prekinut je tok znanja. Nadalje, prijevremeni i prirodni odlasci u penziju ¢inili su
30%, odnosno 20% svih otkaza, $to znaci da se 50% znanja zaposlenika koji odlaze viSe ne
koristi u stvaranju nacionalnog bogatstva. Na slican nacin, znanje onih koji su trajno ili
privremeno napustili radnu snagu nestalo je iz nacionalnog fonda ljudskog kapitala. Osim
toga, s obzirom na stalno rastucu stopu zastarjelosti znanja u danasnjim industrijama koje
zahtijevaju veliko znanje, oni koji su odlucili privremeno napustiti trziSte rada mogu brzo
otkriti da je njihovo znanje zastarjelo. Kada se sve ovo posmatra zajedno, predvida se da ¢e
egzodus znanja koji je donio trend ,,Velikog otkaza“ ugrozavati ljudski kapital nacije, §to ¢e

smanjiti njezino nacionalno bogatstvo te bi moglo ¢ak izazvati gospodarsku krizu.

Koji su izazovi u praksi upravljanja ljudskim potencijalima/resursima
povezani sa zadrzavanjem zaposlenika?

Sta je zadrzavanje zaposlenika i koji su faktori povezani sa zadrzavanjem zaposlenika?

ZadrZzavanje zaposlenika predstavlja spektar razlicitih mjera koje poduzimaju
organizacije kako bi potaknule svoje zaposlenike da ostanu s njima duze vrijeme. Budu¢i da
je fluktuacija zaposlenika veliki problem sa kojim se susrecu organizacije, ulazu se veliki
napori kako bi se zaposlenici zadrzali. Kultura, vrijednosti i skup kompetencija koje
zaposlenik na odlasku nosi sa sobom mogu iskoristiti konkurentske organizacije, §to svakako
nije poZeljno. Uvijek je bolje zadrzati postoje¢e zaposlenike unutar organizacije jer zamjena
zaposlenika predstavlja znacajan trosak. Osim toga, zadrzavanje je neophodno kako bi
organizacija napredovala i ostala stabilna (Singh, 2019). Sposobnost organizacija u
zadrzavanju zaposlenika klju¢na je kako bi odrzali svoju konkurentsku prednost u svjetlu
rastuce globalne konkurencije za "najbolje" zaposlenike uzrokovane nedostatkom nove radne

snage u mnogim naprednim industrijskim gospodarstvima. Medutim, znatan i vjerovatno sve
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veéi udio radnika danas ne Zeli konvencionalnu karijeru unutar jedne kompanije. Kao rezultat
toga, oni su manje odani i veci su oportunisti od prethodnih generacija zaposlenika. Nova
generacija zaposlenika ne prati tradicionalni karijerni tok te su spremniji graditi karijeru kroz
vise razli¢itih organizacija. Kao rezultat toga, organizacije sada moraju smisliti na¢ine kako

zadrzati svoje kvalificirane radnike (Kyndt, 2009).

Autori isticu razlicite faktore za koje vjeruju da su ukljuceni u proces zadrzavanja
zaposlenika. Neki od njih su: zadovoljstvo poslom, zapo$ljavanje, plate, poticaji, nagrade,
unapredenja, radno okruzenje i1 kultura, trening i razvoj, posvecenost, motivacija i angazman

te ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota.

Zaposljavanje

Najbolja metoda za zadrzavanje zaposlenika bila bi prije svega zaposliti odgovarajuc¢u
osobu (Kamalaveni, 2019). Identificirati potencijalne zaposlenike, educirati ih o poslu i
organizacijskim karakteristikama te ih uvjeriti da prihvate ponude za posao glavni su ciljevi
regrutacije, odnosno procesa privlacenja ljudskog kapitala (Allen i sur., 2017). ). Peterson
(2005) naglasava da ,Fluktuacija pocinje kada zaposljavamo i1 na nju utjeCe koga
zapoSljavamo. Drugim rije¢ima, mnogi od nas rade sjajan posao u stvaranju Vlastite

fluktuacije®.

Koncept uskladenosti zaposlenika sa organizacijom (engl. concept of ,, Fit*) je takoder
vazan u razmatranju uloge regrutacije. Cloutier 1 sur. (2015) govore da tokom procesa
zapoSljavanja, ideja o "odgovaranju” na temelju sposobnosti se koristi kao smjernica za
utvrdivanje ispunjava li kandidat zahtjeve za radno mjesto koje je otvoreno. Pri zaposljavanju
na radna mjesta klju¢no je uzeti u obzir ,,Fit“ za posao i ,,Fit“ za organizaciju (engl. Person-
Job fit/Person-Organization fit). Ove ideje predstavljaju interakcije izmedu zaposlenika i
organizacije, uzimaju¢i u obzir znanja, kompetencije 1 vjestine koje svaka osoba donosi na
radno mjesto. Uskladenost osobe i organizacije je proces uskladivanja kvaliteta kandidata s
poslom i kulturom organizacije, $to povecava vjerovatnost da ¢e novi zaposlenik ostati raditi
u organizaciji. Percepcije zaposlenika o kompatibilnosti unutar radnog okruzenja ¢ine osobu i
posao prikladnom. Kada takvo uklapanje izostane, zaposlenik trazi alternativno zaposlenje.
Organizacija mora razumjeti vlastitu kulturu i nacin na koji se uskladuje s kulturom novog
zaposlenika kako bi odredila najbolji ,,Fit* zaposlenika. Organizacija bi trebala uzeti u obzir i
buduénost radnika na radnoj poziciji, odnosno kako se on uklapa u buducu viziju organizacije.

Vjerovatnost zadrzavanja zaposlenika raste kao rezultat ovog povoljnog "odgovaranja" poslu.
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Sekiguchi i sur. (2012) u svom preglednom radu izlazu da se tzv ,,person-organization* (P-J
fit) fit pokazuje kao bolji prediktor ostanka u organizaciji kada se uzima u obzir pri selekciji
radnika. Izvedba bi trebala obuhvatiti domenu ponasanja koja ukljucuje vise od umijeca
snalazenja na samim zadacima. Treba razlikovati izvedbu i kontekstualnu izvedbu.
Poslodavci moraju uzeti u obzir ¢injenicu da ¢e radnici vjerovatno proci kroz viSe pozicija
unutar kompanije, Sto dovodi do perspektive koja daje prioritet vaznim osobinama poput
opc¢e kognitivne sposobnosti pri odabiru kandidata za posao. Menadzeri takoder trebaju
odabrati kandidate za posao koji dijele vrijednosti i ciljeve organizacije. Posljednje, ali ne i
najmanje vazno, istrazivaci tvrde da se P-J fit temelji na zastarjelim predodZzbama o samim
poslovima. Ovaj argument priznaje evoluiraju¢u prirodu posla i tvrdi da timski rad i
fleksibilnost treba dodati na spisak prediktora koji se koriste u odlukama o zaposljavanju.
Chen i sur. (2014) govore i o konceptu kreiranja posla unutar koncepta ,,fit“-a. Spontani
pokusaj osobe da skroji posao kako bi odgovarao njezinim potrebama, vrijednostima i
sposobnostima poznat je kao kreiranje posla (engl. Job crafting). Kreiranje poslova
omogucuje zaposlenicima da prilagode svoja znanja, vjeStine, kompetencije i sklonosti
svojim pozicijama. Zaposlenici koji sudjeluju u kreiranju posla pronalaze smisao u svom
poslu, $to poboljsava njihov P-J fit. Kreiranje posla omogucuje zaposlenicima promjenu
zadatka 1 relacijskih granica svojih poslova, te tako postaju viSe angaZirani u svom poslu.
Nadalje, Chen i sur. (2014) savjetuju da kada menadzeri otkriju zaposlenike s negativnim
stavovima o poslu (tj. nizak P-J fit), trebali bi potaknuti iste na kreiranje posla. Drugim
rije¢ima, menadZeri bi trebali poticati zaposlenike da individualno preoblikuju sadrzaj svog
posla ili mijenjaju granice zadataka s drugim kolegama kako bi postigli zajednicke ciljeve
posla (tj. suradnicko kreiranje). To ¢e poboljsati percipirani P-J fit zaposlenika, §to zauzvrat
poveéava njihovu angaziranost na poslu. Nadalje, Pengl i sur. (2014) naglaSavaju da
prilagodavanje osobe i posla (P-J fit) ima jaku korelaciju sa zadovoljstvom poslom, odanosc¢u
organiziciji i namjerom davanja otkaza. Zaposlenici s nizim zahtjevima i sposobnostima ne
mogu ucinkovito obaviti svoj posao, stoga moraju trpjeti vece opterecenje i potroSiti vise
vremena na rad, ucenje i obuku, a zatim dolazi do ogromnog stresa na poslu, $to dovodi do
niskog zadovoljstva poslom. 1z perspektive podudarnosti, zaposlenici ¢e biti vise angazirani
na svojim poslovima i osjetit ¢e zadovoljstvo i srecu zbog svog rada ako oni i radno mjesto
imaju podudarne karakteristike kao $to je posjedovanje vrijednost koje su znacajne za tu
poziciju, sto takoder objasnjava zaSto uskladivanje osobe i posla moze znacajno utjecati na

njihovo zadovoljstvo na poslu.
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Uz zapoS$ljavanje je neizostavno spomenuti i onboarding proces, ili u doslovnom
prevodu ,,proces ukrcavanja“. Jo Hillman (2010) onboarding proces opisuje kao dobro
uredeni program koji je ciljano usmjeren ka $to efikasnijem i boljem uvodenju zaposlenika u
organizaciju i posao $to ¢e posljedicno dovesti do veée produktivnosti zaposlenika te
stvaranja stabilne podloge za dugotrajni pozitivni meduodnos same organizacije i zaposlenika.
Nadalje, proces onboardinga takoder uklju¢uje niz dugoro¢no planiranih akcija koje imaju za
cilj pruzanje pozitivnog iskustva novim zaposlenicima. Ovaj proces uobi¢ajno traje godinu
dana. Cilj programa je da se novi zaposlenici brzo i potpuno integriSu u organizaciju te da ih
se opremi sa potrebnim alatima i strategijama za dobro obavljnje posla. Cable i sur. (2013)
naglasavaju da je stvaranje osjecaja ponosa zbog pripadnosti novoj organizaciji takoder jedan
od pozeljnih ciljeva onboarding procesa. Mnogi faktori zbog kojih zaposlenici ostaju ili
odlaze zavise od toga kako su docekani, tretirani i trenirani, a veliki dio toga se desava na
pocetku poslovnog angazmana, upravo kroz onboarding (Krasman, 2015). Efikasan
multidimenzionalni proces onboardinga pomaze zaposlenima da se integriSu u organizaciju i
ucestvuju u organizacionoj kulturi, a kada je onboarding dobro isplaniran, zadrzavanje

zaposlenih se moze poboljsati (Chapman, 2009).

PronalaZenje zaposlenika koji ¢e ostati u organizaciji ali i biti angaZziran i produktivan
na poslu je velik izazov za organizacije. Proces uskladivanja zaposlenika i posla te
zaposlenika i organizacije je jedan od pristupa kojim se mogu poboljsti prilike za
obezbjedivanje pozitivnih ishoda. Taj proces podrazumijeva duboko razumijevanje opisa i
zahtjeva posla te kulture i misije organizacije. Kako bi uskladenost bila §to objektivnija,
organizacije trebaju uloziti mnogo resursa kako bi dobile pouzdane podatke. Opis i zahtjevi
posla su inherentno objektivni medutim klima i kultura podlijezu subjektivnosti. Organizacija
moze stremiti ka stvaranju odredene klime i kulture ali stvarna situacija moze biti daleko od
zamisljene. Zaposleni na nizim hijerarhijskim nivoima mogu bolje razumjeti postojecu klimu
I kulturu od rukovodilaca. Njihovi iskazi bi mogli pomo¢i u stvaranju objektivnije slike ali
mnogi zaposlenici imaju bojazan od reperkusija koje bi mogle uslijediti zbog davanja
iskrenih odgovora. Nadalje, procjenjivanje zaposlenika moze biti jako slozan proces jer cesto
ukljucuje subjektivne prosudbe i moguée predrasude prilikom procjene kompatibilnosti sa
poslom i organizacijom. Te prosudbe i predrasude mogu biti i nesvjesne. Strukturiranjem
intervjua, uvodenjem objektivnih parametara poput testova te prikupljanjem iskaza od

zaposlenih cjelokupan proces moze biti poboljSan.
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Plata, poticaji, nagrade i unapredenja

Niko ne moze tacno izmjeriti razinu zadovoljstva koju ¢ovjek dozivljava tokom rada.
Medutim, postoje neki faktori koji izravno ili neizravno utjecu na to koliko su zaposlenici
zadovoljni na poslu. Razina zadovoljstva zaposlenika poslom odrazava koliko su oni
zadovoljni svojim polozajem. To je ukupna koli¢ina sre¢e ili zadovoljstva povezana s poslom.
Zadovoljstvo poslom dio je zivotnog zadovoljstva. To je emocionalna reakcija na posao.
Zadovoljstvo poslom predstavlja stav, a ne ponasanje. Ljudi koji su zadovoljniji svojim
poslom su obi¢no manje odsutni, manje je vjerovatno da ¢e dati otkaz, produktivniji su,
vjerovatnije je da ¢e pokazati odanost organizaciji i vjerovatnije je da ¢e biti zadovoljniji
svojim zivotom. Priroda posla 1 ocekivanja koja taj posao nudi igraju ulogu u zadovoljstvu i
nezadovoljstvu samim poslom. Zaposlenici ¢e biti zadovoljni ako osje¢aju da se prema njima
postupa posteno u odnosu na rezultate koje postizu ili postupke koje primjenjuju. Nadalje,
neki zaposlenici mogu biti zadovoljniji svojim poslom od drugih, §to ne mora znaciti da su
produktivniji. Medutim, kada je veliki broj ljudi nezadovoljan svojim poslom, to stvara radnu
snagu za koju je vjerovatnije da ¢e se ukljuciti u radnje koje Stete poslovanju, kao §to je
fluktuacija. Individualno zadovoljstvo, individualni osjecaj privrZzenosti i ostvarivanje
dugoro¢nih li¢nih ciljeva faktori su zadovoljstva koji poboljSavaju imidz organizacije i
zadrZavanje talentiranih zaposlenika (Irabor i sur., 2019). Das i Baruah (2013) naglaSavaju da
zadovoljstvo poslom ima izravan ucinak na razinu izostanaka s posla, posvecenost, u¢inak i
produktivnost. Sto je veée zadovoljstvo poslom, to je manja namjera pojedinca da napusti
posao. Zadovoljstvo poslom se ¢esto dovodi u vezu sa faktorima kao $to su plate, poticaji,

nagrade 1 unaprednja.

U kontekstu zadrzavanja zaposlenika, plata je vrlo istrazen faktor. Neke studije
pokazuju pozitivan utjecaj plate na zadrzavanje, a neke ne. Zaposlenici koji zapo¢inju svoju
karijeru vjerojatno su uzbudeni, usredotoeni na postizanje svoje prve razine finansijske
neovisnosti 1 zainteresirani za buduc¢nost. Mnoga istrazivanja su ukazivala na vezu izmedu
plate i zadovoljstva poslom. Buduc¢i da je to jedan od glavnih razloga zasto ljudi rade, plata je
vazna zaposlenicima. Odgovaraju¢a plata moze motivirati, privuéi i zadrzati kvalificirane
zaposlenike. Plata utjece na posvecenost i motivaciju radnika, kao i na njihov ucinak i
drustveni polozaj (Bibi i sur., 2016). Prema Tangthongu i sur. (2014) plata ima znacajan
utjecaj na namjere zaposlenika da ostanu. Plata je klju¢na jer ima trajan dojam na zaposlenike

koji, zauzvrat, zaposlenicima govori da su cijenjeni u organizaciji (Irabor, 2019). Ovadje
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(2009) takoder navodi da je namjera zaposlenika da ostanu u pozitivnoj korelaciji s platom.
Ove nalaze su ponovo potvrdili Bibi 1 sur. (2016) u svome istrazivanju koje je pokazalo da
kada kompanije svojim zaposlenicima ponude pravican paket naknade i dobru skrb, radnici
ostaju duze u kompaniji, ¢ime se poboljsava retencija. Kada zaposlenici dobiju praviénu
naknadu od strane organizacije, oni su sretniji i osje¢aju se duznima da pokazu pozitivan stav,

odanost i posvecenost.

S druge strane, unapredenje podrazumijeva premjestaj zaposlenika na radno mjesto s
veCom platom, veCom odgovornos¢u, ovlastima 1 neovisnoSéu te visSim statusom.
Unapredivanje onih koji marljivo rade vjerovatno ¢e povecati njihovo zadovoljstvo vise od
bilo koje druge metode (Irabor i sur., 2019). Muhammad i sur .(2010) su u istrazivanju
pokazali da postoji pozitivna korelacija izmedu prilika za napredovanjem i zadovoljstva
poslom. Radnici koji su zadovoljniji svojim moguénostima napredovanja pokazuju vece

zadovoljstvo poslom.

Prema Igbal i sur (2017), neke kompanije koriste ué¢inkovite kompenzacijske pakete i
pakete beneficija, kao Sto su bonusi, dioni¢ke opcije, kao i konvencionalno zdravstveno
osiguranje i penzije, kako bi pokusale zadrzati zaposlenike. Pazljivo osmisljeni bonusi ili
programi dijeljenja dobiti nude motivirajuce, ciljno orijentirane inicijative kojima zaposlenici
trebaju teZiti. Ako se osiguraju razumni i1 prakticni poticaji, veca je vjerovatnoca da ¢e se
postici ciljevi koje je postavila organizacija. Planovi beneficija isplativi su radnicima jer se
beneficije mogu prosiriti izvan tradicionalnog zdravstvenog osiguranja i programa penzije.
Privla¢ne nenovCane nagrade 1 programi za priznanje mogu biti ucinkoviti alati. Dok
finansijska naknada viSe nije norma za cijenjenje truda zaposlenika, kompanije sve vise
koriste neformalne metode za nagradivanje zaposlenika. Sustavi nagradivanja temeljeni na
osobi su ucinkoviti, posebno kada je priznanje povezano s potrebama ili Zeljama primatelja a
neki od njih ukljucuju: slobodno vrijeme, fleksibilno radno vrijeme, posebne projekte, javno
priznanje, razvoj Kkarijere i obuke itd. Terera i Ngirande (2014) su u svom istrzivanju otkrili
da podsticaji zaposlenih povecavaju zadrzavanje zaposlenih, ali ne povecavaju zadovoljstvo
poslom. Kao rezultat, izvode zaklju¢ak da su zadovoljstvo poslom i kompenzacije
zaposlenika kljucni faktori u zadrzavanju zaposlenih. Ovo ukazuje na to da zaposleni pazljivo
razmiSljaju o kompenzaciji kada odlucuju da i da napuste ili ostanu u organizaciji. Nalazi,
medutim, jasno pokazuju da uprkos €injenici da je zadovoljstvo poslom jedan od klju¢nih
elemenata u zadrzavanju zaposlenih, kompenzacije zaposlenih same po sebi ne rezultiraju

zadovoljstvom na poslu.
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Young i sur. (2014) su u svome istrazivanju pronasli da postoji negativan odnos
izmedu plate 1 zadovoljstva poslom, ali i zivotom. Dok se osoba kre¢e kroz svoj Zivot i
karijeru, ona prolazi kroz razli¢ite faze. Kako napreduje kroz faze, zarada se povecava.
Implicitno je o¢ekivanje da ¢e $to viSe uci o svijetu i vlastitim ciljevima osoba vise teziti
aktivnostima koje ju ¢ine sretnim. Za ocekivati je stoga da postoji pozitivna korelacija
izmedu plate i zadovoljstva zivotom. Tu logiku dovode u pitanje podaci studije koji pokazuju
da zadovoljstvo Zivotom opada kako raste plata. To bi moglo implicirati da nema kraja teznji
za "sve viSe 1 vise", da se svaki cilj brzo zamjenjuje novim i da je neostvarivi ideal uvijek

izvan dohvata.

Jedan od glavnih izazova jeste uspostavljanje pravednog sistema nadoknade.
Odredivanje odgovarajuceg nivoa naknade je takoder slozen proces, jer zahtijeva razmatranje
faktora kao $to su sloZenost posla kojom se uposlenik bavi, trzi$ni trendovi, interna jednakost
u plac¢ama i individualni u¢inak. Ono S$to se takoder moze pokazati kao izazov jeste pruzanje
beneficija koje taéno odrazavaju potrebe zaposlenih. Vazno je i ucinkovito iskumunicirati
vrijednosti beneficija i osigurati da zaposlenici razumiju njihovu upotrebljivost i kako da ih
koriste. Nepruzanje pozeljnih beneficija ili neadekvatna komunikacija moze dovesti do
nezadovoljstva 1 neangazovanosti medu zaposlenima. Na primjer, zaposlenicima se moze
ponuditi godi$nja Clanarina za visokouredenu i tehnoloski naprednu teretanu, ali postoji
moguénost da to ne odrazava njihove stvarne potrebe. Mozda bi nudenje besplatnog
sistematskog pregleda bila bolja opcija. Organizacije imaju opciju slanja upitnika koji bi
jasnije prikazali potrebe zaposlenih. Unapredenja, beneficije i plate mogu biti pod utjecajem
subjektivne prosudbe i predrasuda. Sve to moze utjecati na objektivnost i transparentnost.
Neadekvatni sistemi ocjenjivanja u€inka, nedostatak jasnih smjernica i nedosljednosti mogu

dovesti do percepcije nepravednosti.

Radno okruzenje i kultura

Odnos izmedu interijera, rasporeda i arhitekture zgrade te druStvene strukture i odnosa
njezinih korisnika je sloZzen. Organizacije koje imaju visoku ocjenu u ovoj kategoriji pronasle
su klju¢ za stvaranje, ne samo mjesta gdje ljudi zele biti, ali i okruzenja u kojem se
kontinuirano nalaze nadahnuti da daju sve od sebe. Tako se na primjer organizacijsku
strukturu (koja podrazumijeva manji broj hijerarhijskih nivoa (npr.: direktor, menadzeri 1
radnici kojima koordiniraju menadzeri), koju se u literaturi cesto spominje pod sintagmom

»zaravnjena struktura® (engl. horizontal organization)) obi¢no dovodi u vezu sa ve¢om
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angaziranosti i participacijom zaposlenih na njihovom radnom mjestu. Ona zahtijeva
ravnopravniju raspodjelu prostora i resursa. Kad je menadzment visSe usmjeren na vodenje,
osnazivanje, nadahnuée i dijeljenje vizije, radno mjesto mora dovesti vode licem u lice s
¢lanovima tima. To podrazumijeva da su mjesta predvidena za rad dizajnirana tako da poti¢u
suradnju. Iako te izmjene opcenito rezultiraju Zrtvovanjem izgleda i identiteta tradicionalne
poslovne kancelarije, one mogu biti znacajan faktor u povecanju zadovoljstva zaposlenika.
Izazov kod kancelarija organizovanih na ovaj nacin jeste pruzanje prilike radnicima da se

izoluju i koncentrisu kada se pojavi potreba za tim (Earle, 2003).

Kulturu organizacije definiraju interakcije izmedu pojedinaca na svim razinama, a te
interakcije takoder definiraju kako organizacija gleda na svoje zaposlenike i radne procese.
Problemi sa kulturom neke organizacije obi¢no uzrokuju da zaposlenici napuste organizacije.
Organizacijske kulturne vrijednosti mogu biti uzrok varijacija u zadrzavanju zaposlenika u
razli¢itim organizacijama. Ove vrijednosti utjeCu na sustave nagradivanja organizacije,
procese razvoja i promocije te strategije ljudskih resursa. Razli¢ite razine posvecenosti
organizaciji i zadrzavanja medu zaposlenicima u razliitim organizacijama poti¢u se
psiholoskim ugovorima, koji su rezultat razlicitih strategija ljudskih resursa. To takoder moze
ublaziti jaz izmedu stope zadrzavanja slabih i dobrih zaposlenika (Igbal i sur,. 2017).
Organizacije bi trebale raditi na kulturi stvaranja pozitivnog psiholoSkog ugovora koji ¢e
uspostaviti realna uzajamna ocekivanja izmedu kandidata, kasnije zaposlenika, te poslodavca.
Cullinae i Dundon (2006) u svom radu kao neka od ocekivanja navode: odnos izmedu
uloZenog truda i plate, duznosti, privilegije i prava. Sheridan (1992) navodi da vrijednosti
organizacijske kulture mogu ublazZiti razlike u stopama zadrZzavanja dobrih 1 slabih
zaposlenika. Neke organizacije imaju kulturu koja naglaSava vrijednosti timskog rada 1
postovanja svakog pojedinog ¢lana. Te vrijednosti poticu odanost i dugoro¢nu posvecenost
organizacijama medu svim zaposlenicima bez obzira na njihov radni ucinak. Druge
organizacije imaju kulturu koja naglasava li¢nu inicijativu i individualne nagrade za
postizanje specifiénih radnih ciljeva. Ove vrijednosti njeguju poduzetnicku normu prema
kojoj organizacija ne nudi dugoro¢nu sigurnost, a zaposlenici ne obecavaju odanost. Slabiji
¢e zaposlenici ubrzo napustiti takvu kulturu, a jaci ¢e ostati kako bi iskoriStavali organizaciju
dok im se ne ukaZe bolja radna prilika u nekoj drugoj organizaciji. Stope zadrZavanja
zaposlenika mogu biti jednako visoke i za dobre i za slabe u nekim organizacijskim
kulturama, ali u drugim kulturama mogu uveliko varirati ovisno o radnom ucinku zaposlenika.

Faktor zabave na radnom mjestu moze pomoc¢i u povecanju zadovoljstva poslom medu
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zaposlenicima. Horwitz (2003) je u svojoj studiji primijetio da je zabavno radno okruZenje
pogodan faktor zadrzavanja zaposlenika. Zaposlenici ¢e biti zadovoljniji svojim poslom ako
je okolina u kojoj se posao obavlja zadovoljavajuca. S druge strane, losi radni uvjeti kod
zaposlenika izazivaju nesigurnosti. Organizacije koje drze do velikuduSne politike ljudskih
resursa, tj. rade na izgradnji kulture koja stavlja naglasak na dobrostanju svojih zaposlenih,
imaju vrlo dobre Sanse da zadovolje 1 zadrze zaposlenike pruzaju¢i im odgovarajuéu razinu
privatnosti i ¢vrste kontrole radnog okruzenja §to poveéava razinu motivacije za dugoro¢nim
ostankom u organizaciji (Irabor, 2019). Indrawati (2021) je u svom istrazivanju pokazala da

organizacijska kultura ima utjecaj na radni u¢inak zaposlenika.

Kulturu organizacije takoder ¢ine njena vizija, misija, vrijednosti i politika. Vizija
organizacije temelji se na njezinim temeljnim vrijednostima, koje obic¢no poticu iz
organizacijskog cilja. Pojam "misija" odnosi se na model koji personificira motivaciju
organizacije za postojanjem. Ciljem vodeno poslovanje je bitno jer se dobri zaposlenici drze
kompanija ¢iji su ciljevi razumljivi i dostizni. Politika upravljanja ljudskim resursima
smanjuje neeticko ponasanje, bavi se problemima povezanim s fluktuacijom i postavlja
cilieve za motiviranje i dugorono angaziranje kvalitetnih zaposlenika. Ukljuéivanje
zaposlenika u posao podize stopu proizvodnje organizacije i smanjuje stopu izostanaka s
posla i fluktuaciju. Politike su klju¢ne jer ne samo da nude regulatorne smjernice i operativne
povratne informacije, ve¢ 1 ulinkovite upravljacke i1 operativne komunikacijske tehnike
(Cloutier i sur., 2015). Prema Sinha i Sinha (2012), u¢inkovita komunikacija ne samo da
poboljsava identitet zaposlenika povezanog s kompanijom, ve¢ takoder potice atmosferu
otvorenosti i povjerenja. U organizacijskoj kulturi koja potice i nagraduje politicko ponasanje,
zaposlenici koji odluce ne "igrati igru" vjerovatnije ¢e oti¢i, odnosno dati otkaz, nego oni koji
sudjeluju u politici (Harrell-Cook, 1999). Ferris i sur. (1989) su pokazali da pojedinci koji na
politicko okruzenje ne gledaju kao na priliku, nego prije kao na prijetnju, vjerovatno se nece
osjecati predanima organizaciji. Kod ovih zaposlenika Cesto postoji ljubomora i ogorcenost
uglavnom zbog njihove percepcije neprikladne raspodjele resursa organizacije, ukljucujuci
nagrade i priznanja (Parker i sur., 1995). Andrews i sur. (2003) su pokazali da, po ocjeni
menadzera, ideologija razmjene (engl. exchange ideology) ima medijatorsku ulogu izmedu
percepcije organizacijske politike i zadrzavanja. Ideja ideologije razmjene (EI) priznaje da se
ljudi razlikuju po tome koliko snazno vjeruju u reciprocitet. Snazni EI pojedinci ukljucuju se
u odnose razmjene i vrSe ulaganja u druge ljude ili organizaciju u nadi da ¢e dobiti nesto

zauzvrat. MenadzZeri su ocijenili da su misljenja zaposlenika o organizacijskoj politici medu
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onima s niskom EI imali mali u¢inak na njihovo zadrzavanje. U biti, ljudi koji nisu osjetljivi
na svoje interakcije s organizacijom mozda ne¢e promijeniti nacin na koji se ponasaju ovisno

0 tome da li misle da je njihovo radno mjesto umijesano u politiku. Medutim, pojedinci s

Kacman i Baron (1999) u svom radu definiraju organizacijsku politiku kao aktivnosti
indivudua koje su usmjerene na postizanje vlastitih ciljeva bez osvrta na dobrobit ostalih
zaposlenika te same organizacije u cjelosti. Te aktivnosti su ¢esto van okvira uobicajenih
obaveza i odgovornosti zaposlenika na njegovoj poziciji ali ih organizacija vjerovatno nece
niti sankcionisati. Generalno, organizacijska politika je pojava koja nastaje kod organizacija
¢iji su resursi nedostatni (npr. place, bonusi, treninzi itd.) i gdje nema jasnih pravila i kriterija
dodjele postojecih resursa. Andres i sur. (2003) pokazuju da ¢e, medu onima koji su izvijestili
0 vrlo povoljnom radnom okruzenju (tj. nisku organizacijsku politiku), ljudi sa jakim El
vjerovatnije ostati u organizaciji nego ljudi sa slabim El. Drugim rije¢ima, njihovi menadzeri
smatraju da postoji velika vjerovatnost da ¢e ostati u kompaniji zbog njihovog prividnog
zadovoljstva nacinom na koji se stvari rade (tj. malo ili nimalo politickog utjecaja). Ako se
okruzenje smatra politickim, osjetljivost na druStvenu razmjenu (tj. jaka EI) mozZe imati
negativan utjecaj na ne€iju karijeru. To bi moglo biti posebno ta¢no ako im nedostaje
politicke oStroumnosti 1 nisu u stanju "igrati igru". S obzirom da politicki manevri, a ne
formalno utvrdene organizacijske politike odreduju kako se resursi raspodjeljuju, ti ljudi
vjerovatno politiku dozivljavaju kao prijetnju. Zaposlenici bi mozda vise prihvacali politi¢ko
okruzenje ako bi svoj odnos s organizacijom vidjeli kao ¢isto ekonomski, a ne drustveni. Oni
bi i dalje dobivali platu za svoj rad. Za ljude koji politiku vide kao priliku, a ne kao prijetnju,
manje je vjerovatno da ¢e negativno reagirati na politiku jer imaju vecu kontrolu nad

rezultatima koji su im vazni (kao $to su rasporedi rada i zadaci).

Vid komunikacije unutar organizacije takoder moze imati utjecaj na retenciju. Vecina
organizacija ima vise razina hijerarhije i viSestruke mreze ljudskih resursa. Zaposlenici
trebaju razumjeti kako doprinose opc¢im ciljevima organizacije. Organizacija treba imati
standardiziran komunikacijski proces koji povezuje zaposlenike s odgovaraju¢om porukom
poslodavca kako bi zaposlenici razumjeli kako se uklapaju u klimu organizacije.
Komunikacijske politike organizacije naglasavaju vaznost otvorenih i ucinkovitih linija
komunikacije izmedu izvrSnog tima, menadZmenta 1 zaposlenika. Razumijevanje
komunikacijskih razina pomo¢i ¢e organizaciji u stvaranju standarda komunikacije koji je

ukljuciv (engl. inclusive) i uzima u obzir raznolikost zaposlenika (Cloutier i sur., 2015).
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Zaposlenici jedne organizacije moraju medusobno komunicirati. Komunikacijska klima
organizacije kljucna je jer utjeCe na to kako njeni ¢lanovi zive svoje Zivote, s kim razgovaraju,
kako rade i razvijaju se, Sta zele posti¢i 1 kako se prilagodavaju. Zadovoljstvo poslom i
osjecaj za organiziranost potie socijalna interakcija izmedu podredenih i nadredenih kroz
uspjesno integriranu komunikaciju. Komunikacija je jedan od klju¢nih faktora zadrzavanja
zaposlenika budu¢i da moze rezultirati njihovom posveceno$¢u organizaciji. Neucinkovita
komunikacija zbog li¢nih problema, konkurencija izmedu radnih jedinica, nedostatak volje
nadredenih da Cuju, razumiju i priznaju misljenja ili postignuca zaposlenika potaknut ce
pojavu nezadovoljstva poslom (Indrawati, 2021). Organizacije koje zaposlenicima daju vise
prilika da izraze svoje nezadovoljstvo radnim uvjetima povecavaju Vjerovatnost da ¢e njihovi
zaposlenici ostati u organizaciji jer im daju do znanja da je organizacija opremljena boljim

sistemom za rjesavanje prituzbi (Spencer, 1986)

Raznolikost zaposlenika, uklju€ivanje i integracija su jo§ jedan aspekt koji se moze
povezati sa kulturom organizacije. Kada organizacija prihva¢a i integrira zaposlenike
razli¢itih generacija, kultura i spolova, zaposlenici vide manje prepreka (zbog postojanja
modela unutar organizacije) i vise prilika za rast. U kontekstu ranznolikosti, vazno je
razumjeti potrebe viSegeneracijske radne snage. MenadZeri moraju razumjeti faktore koji su
oblikovali svaku generaciju, osigurati promjenjivo radno mjesto temeljeno na medusobnom
postovanju i dati prioritet razvoju vjestina (Cloutier i sur., 2015). Generacijski stereotipi
uzrokuju nesporazume i disfunkcionalnost. Stoga je pozeljno biti svjestan da ljudi unutar
svake generacijske skupine nose odredene osobnosti i kulturne otiske. Kada se bavimo
varijablama zadrzavanja 1 zapoSljavanja, uzimanje u obzir 1 prihvacanje kulturne raznolikosti
radne snage, opCenito i prema generacijskim osobinama je faktor koji treba razmotriti
(Stanley, 2010.). Izmedu ostalih faktora kao Sto su generacijske perspektive oblikovane
njihovim iskustvima, takoder je vazno uzeti u obzir vjerske i duhovne potrebe, kao i kulturne

varijacije zaposlenika (Alkhawaja, 2017).

Stil vodstva je povezan sa zadrzavanjem zaposlenika i njihovim zadovoljstvom
poslom. Kaye i Jordan-Evans (2002) su u svom radu naglasili da dobar Sef moze utjecati na
zadrzavanje zaposlenika u organizaciji. Za razliku od zaposlenika koji imaju ograni¢enu mo¢
I autoritet, Sefovi su ovlasteni da imaju mo¢ koja moze uvesti potrebne promjene. Vode bi
svoje pozicije trebale smatrati obvezama, a ne privilegijama. Da bi se njihovi zaposlenici
osjecali motiviranima, vode bi trebale biti inkluzivne i imati razumijevanja za sve njihove

potrebe. Buduéi da je svaki zaposlenik individua, neprikladno je pristupati i upravljati njima
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na potpuno isti nac¢in (Alkhawaja, 2017). Ramlall (2004) u svom radu objas$njava implikacije
McClellandove teorije potreba za vodstvo. McClellandova teorija potreba nudi implikacije da
bi menadzeri trebali da imaju izrazenu potrebu za moéi zajedno sa niskom potrebom za
pripadnos$¢u. Velika potreba za moc¢i zna¢i da postoji zelja pojedinca da utice, uci ili
ohrabruje druge na postignuce. Ljudi sa velikom potrebom za pripadno$¢u radije provode
vrijeme odrzavajuéi drustvene odnose te imaju izrazenu Zelju da budu voljeni. Pojedinci koji
imaju veliku potrebu za tim nisu najefikasniji menadzeri ili vode jer im je teSko donijeti
vazne odluke bez brige da se nece svidjeti drugima. Nadajle, Cloutier i sur. (2015)
izvjeStavaju da bi vodstvo trebalo biti u stanju ucinkovito funkcionirati u meduljudskoj,
grupnoj, organizacijskoj 1 interkulturalnoj komunikaciji kako bi odrzalo pozitivnu kulturu na
radnom mjestu. Prema Adkinsu (2015), oko 50% zaposlenika koji odlu¢e dobrovoljno
napustiti posao ¢ine to kako bi pobjegli od svojih menadzera i Sefova. Autor takoder istice
kako je niska razina angazmana zaposlenika oko 70% uzrokovana odnosom izmedu
menadzera i njihovih podredenih. Wheatley (2005) objasnjava da postoji mnogo slucajeva u
kojima zaposlenici zele doprinijeti organizaciji vlastitim razmisljanjima i procjenama, ali ih
vode sputavaju kroz odbacivanje njihovih misljenja i prijedloga. To obi¢no uzrokuje
psiholosko distanciranje zaposlenika od posla, ¢ime se smanjuje njihova odanost organizaciji.
Vecinu vremena ljudi slijede svoje strasti umjesto da slijede naredbe. Na zadovoljstvo radne
snage utjecat ¢e stil vodenja koji je u skladu sa zahtjevima organizacije. Menadzer ili
nadredeni u kontekstu uloge vodstva moze biti usmjeren na zaposlenika ili na posao.
Otkriveno je da ponaSanje usmjereno na zaposlenika vise doprinosi zadovoljstvu zaposlenika
(Irabor, 2019). Takav stil menadZmenta uzima u obzir potrebe zaposlenika. Ng'ethe (2012)
navodi da je vjerovatnije da ¢e zaposlenici ostati predani kompaniji ako osjecaju da je
njihovim rukovoditeljima stalo do njih, ako su svjesni svoje odgovornosti, ako su postavljeni
na radno mjesto koje odgovara njihovim vjestinama i ako redovno dobivaju komplimente i
priznanja. MenadZer koji je usmjeren na zaposlenika moze ispuniti te potrebe koje u
konacnici dovode do posvecenost kompaniji. Losa izvedba zaposlenika, visok stres, slaba
posvecenost poslu, nisko zadovoljstvo poslom i zelja za napuStanjem kompanije posljedice su

neucinkovitog vodstva (Gwavuya, 2011).

Jedan od znacajnijih izazova predstavlja uskladivanje Zeljene kulture i klime sa
postoje¢im uvjerenjima, stavovima i ponasSanjima zaposlenih. Promjena kulture i klime
zahtijeva uklanjanje otpora promjenama te uklanjanje ukorijenjenih normi koje nisu u skladu

sa misijom i vizijom kompanije. Drugi izazov lezi u odrzavanju konzistentnosti na razli¢itim



28

stvoriti konfuziju, naruSiti povjerenje i unazaditi napore da se promovise jedinstvena
organizacijska kultura. Nadalje, u kontekstu komunikacije takoder postoje odredeni izazovi.
Jedan od primarnih izazova je prevazilazenje komunikacijskih barijera koje mogu ometati
protok informacija i razumijevanje medu zaposlenicima (razli¢iti maternji jezici, kulturoloske
razlike, hijerarhijske razlike). Drugi izazov je osiguravanje jasne i dosljedne komunikacije u
cijeloj organizaciji. U slozenim i dinami¢nim organizacijama, poruke se mogu izobli¢iti ili
izgubiti dok prolaze kroz razliCite hijerarhijkse nivoe i odjele. Nadalje, u mnogim
organizacijama moZze postojati nedostatak mogucénosti za zaposlenike da izraze svoje
misljenje, podijele ideje ili ucestvuju u procesima donoSenja odluka. Neki zaposlenici se
mogu protiviti dijeljenju informacija ili ukljué¢ivanju u komunikaciju zbog straha, nedostatka
povjerenja ili zabrinutosti o moguc¢im posljedicama dijeljenja misljenja. Nadalje, sa porastom
digitalizacije, zaposlenici mogu dozivjeti preopterecenje informacijama, §to dovodi do
smanjene paznje, povecanog stresa i smanjene produktivnosti. U kontekstu politike, jedan
znacajan izazov predstavlja prisustvo dinamike moéi i zloupotrebe moci unutar organizacije.
Kada politicka ponaSanja nadjacaju objektivno i racionalno donoSenje odluka, to moze
rezultirati nepravednim ishodima. Jedan od najveéih izazova povezanih sa vodstvom je
pronalazenje i razvoj efikasnih voda. Ne posjeduju svi pojedinci urodene vodstvene osobine.
Jos jedan izazov leZi u obezbjedivanju odgovarajuéih programa za razvoj vodstva. Zahtjevi i
oc¢ekivanja koja se postavljaju pred vode moraju se mijenjati sa promjenama u vanjskom
okruzenju (u pogledu trzista rada ali i u kontekstu globalnih trendova) i organizacijskoj
dinamici. Vode moraju unapredivati svoje vjestine te se snalaziti u slozenim i neizvjesnim

situacijama.

Trening i razvoj

Prema Batemanu i Snellu (2011), trening podrazumijeva educiranje radnika na nizim
nivoima hijerarhije kako da obavljaju svoje poslove, dok razvoj uklju¢uje obucavanje
menadzera i struénih zaposlenika mnogobrojnim vjestinama potrebnim za njihov sadasnji i
buduci posao. Nabi i sur. (2017) su trening i razvoj definirali kao obrazovni proces koji
podrazumijeva unapredenje znanja, koncepata, stavova i vjestina u svrhu poboljSanja uc¢inka

zaposlenika.

Smatra se da uspjeh organizacija sve viSe ovisi o ulaganjima u ljudski kapital,

posebno kroz trening zaposlenika. Trening poveéava produktivnost radnika, na primjer,
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smanjenjem nesreca i izostanaka s posla. Najspecifi¢nije prednosti treninga i razvoja su da ih
treba promatrati kao nacin za pobolj$anje zadrzavanja zaposlenika, posebno onih koji imaju
aspiracije za napredovanjem u karijeri na poslu. Vecina radnika danas jedva ceka priliku da
steknu nove vjesStine kako bi mogli preuzeti nove odgovornosti. Buduc¢i da trening pomaze
zaposlenicima da shvate da im kompanija pomaze u postizanju cilja karijere, trening moze
nadahnuti zaposlenike i potaknuti organizacijsku posvecenost i odanost. Zaposlenici mogu
vjerovati da ih kompanija cijeni kao ljude i promice njihov osjecaj vrijednosti ako trening
vide kao priliku za napredovanjem. Percepcija suosjecanja i pouzdane kompanije u konacnici
¢e iznjedriti osjecaj obveze koji se o€ituje kao povecana posvecenost i smanja fluktuacija. U
meduvremenu, zaposlenik bi bio svjestan troskova kroz koje kompanija prolazi kako bi
napravila treninge te bi i1 cijenio vjeStine koje je stekao kroz trening koju osigurava
poslodavac. Kao rezultat toga, mogli bi se osjecati obveznima prema poslodavcu te ucvrstiti
svoju posvecenost kompaniji i u konacnici postaje manje vjerovatno da ¢e je napustiti.
Zaposlenici se osjecaju vise afektivno odani (pozitivne misli 1 stavovi o organizaciji) $to su

uvjereniji da imaju pristup obuci i terningu (Chen, 2014).

U studiji koju su proveli na uzorku zaposlenika u Juznoafrickoj Republici, Samuel i
Chipunza (2009) su dosli do zaklju¢ka kako su trening i razvoj motiviraju¢i faktori za
zadrzavanje zaposlenika. Njihovi rezultati su pruzili uvjerljive dokaze o povezanosti razvoja i
zadrzavanja zaposlenika. Prema Kabungaideu i sur. (2013), zadovoljstvo treningom Koji
organizacija obezbjeduje svojim zaposlenicima i1 zadrzavanje zaposlenika su znacajno
pozitivno povezani. Osim toga, Terera i Ngirande (2014) su takoder u svom istrazivackom
radu ukazali na povezanost izmedu treninga i zadovoljstva poslom koji u konac¢nici doprinose
zadrzavanju zaposlenika. Pruzanje prilike za trening na radnom mjestu jedan je od nacina za
povecanje odanosti i zadrzavanja zaposlenika (Deery, 2008). Leidner i sur. (2013) su svojim
istrazivanjem pokazali da dobar trening zaposlenika povecava odanost zaposlenika. Horwitz i
sur. (2003) su u svojoj studiji pronasli da je klju¢ni element zadrZzavanja zaposlenika li¢ni i
profesionalni razvoj te da su prilike za napredovanjem ono §to povecava odanost zaposlenika,
Sto zauzvrat rezultira zadrzavanjem zaposlenika. Razvojne mogucénosti mogu povecati
odanost zaposlenika prema Kroonu i Freesu (2013). Hannay i Northam (2000) su otkrili da ¢e
zaposleni koji smatraju da ¢e postojati prilike za napredak unutar organizacije u buduc¢nosti

vjerovatnije ostati kod poslodavca.

Jedan od primarnih izazova je ta¢no identifikovanje potreba za treningom zaposlenih.

Takvo identifikovanje zahtijeva razumijevanje specifiénih vjestina, znanja i kompetencija
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potrebnih za razlicite pozicije i njihovo uskladivanje sa individualnim razvojnim potrebama.
Drugi izazov je osmiSljavanje i izvodenje efikasnih programa treninga. Nadalje, osiguravanje
toga da se nauceno zaista upotrijebi u praksi je takoder jedan veliki izazov. Zaposlenima je
Cesto teSko da primjene znanja i vjestine steCene tokom obuke u svom svakodnevnom radu.
Mijerenje efikasnosti i utjecaja programa treninga je takoder izazovno. Nadalje, razumijevanje
individualnih razlika i zadovoljavanje razli¢itih potreba uéenja takoder je izazov u treningu i
razvoju zaposlenih. Zaposleni dolaze iz razliitih sredina i kKultura, posjeduju razlicite nivoe
vjestina i ue razliCitim tempom. Pruzanje personaliziranih iskustava ucenja koja u obzir
uzimaju individualne razlike moze biti izazovno. Takoder, vazno je uzeti u obzir i izazov
pravedne dodjele prilika za trening i razvoj zaposlenima. Trebale bi postojati objektivne
mjere koje bi ukazale na to kojim zaposlenicima i kada bi se trebala nuditi takva prilika.
Ukoliko te mjere nisu procijenjene pravicnim od strane zaposlenih, organizacija rizikuje
pojavu osjecaja nezadovoljstva i pada angazmana. Trening i razvoj zasigurno mogu donijeti
mnogo benefita organizaciji i njenim zaposlenima ali je jako izazovno napraviti efikasan
program te ga dodijelit zaposlenicima koji ¢e uz novo znanje doprinijeti organizaciji na

najbolji nacin.

Posvecenost, motivacija i angazman

Allen i Mayor (1990) su otkrili da zaposlenici sa visokom posveéenosti imaju manje
namjera napustiti organizaciju od onih sa niskom posveéenosti. Nadalje, oni su predstavili
trokomponentni model organizacijske posvecenosti. Trokomponentni model organizacijske -
posvecenosti navodi da postoje razliiti oblici posvecenosti, od kojih je svaki naznacen
posebnim psiholoskim stanjem ili na¢inom razmisljanja. Normativna posvecenost (engl.
normative commitment, NC) se osje¢a kao obveza da se ostane, dok kontinuacijska
posvecenost (engl. continuance commitment, CC) odraZzava svijest o troSkovima uklju¢enim u
odlazak. Afektivna posvecenost (e,g. affective commitment, AC) odrazava emocionalnu
privrzenost 1 Zelju da se ostane u organizaciji. Sve tri vrste posvecenosti vezu osobu za
kompaniju i smanjuju moguénost odlaska. Zaposlenici dozivljavaju sva tri oblika
posvecenosti u razli¢itim niovima, pa je kljuéno to uzeti u obzir kada razmisljamo kako bi
razli¢ite vrste posvecenosti mogle utjecati na ponasanje. Gellatly 1 sur. (2006) su istrazili u
kakvom su odnosu razliciti nivoi izrazenosti ove tri vrste posvecenosti kod zaposlenika,
njihova namjera ostajanja u organizaciji i organizacijsko gradansko ponasanje (engl.

organizational citizenship behavior, OCB). Organizacijsko gradansko ponasanje opisuje niz
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individualnih ponaSanja zaposlenika za koja se pretpostavlja da ¢e akumulacijom doprinijeti
organizaciji, ali koja ujedno nisu uklju¢ena u opis i zahtjeve njegovog posla. Primjeri OCB-a
predstavljaju konstruktivne ili kooperativne radnje koji nisu zadane obaveze unutar pozicije,
niti su nagradene formalnim sistemom kompenzacije: volontiranje, dijeljenje ideja sa
kolegama, preuzimanje posla od drugih kolega, preuzimanje inicijative za rjeSavanje prepreka
na poslu itd. (Organ i Konovsky, 1989). Suprotno oc¢ekivanjima Allena i Mayora (1990),
namjera ostanka i OCB skupine AC/NC-dominantnog profila bili su slicni onima AC-
dominantne skupine. Nadalje, AC/NC dominantne skupine imale su veéu namjeru ostati i
OCB nego AC-dominantne skupine. Kada je prisutan jak AC, NC se dozivljava kao moralni
zahtjev. Zaposlenici su sretniji, zadovoljniji, zdraviji, angaZiraniji i spremniji uloZiti napore u
ime kompanije kada Zele ostati tamo i osjecaju da je to prava stvar, a ne kada nisu posveceni
ili se osje¢aju kao da moraju ostati. Goulet i Frank (2002) proveli su istraZivanje o
organizacijskoj posvecenosti U javnom, neprofitnom i profitnom sektoru. Utvrdili su da su
svojoj kompaniji najvise posveceni zaposlenici iz profitnog sektora, onda oni iz neprofitnog
sektora, a na kraju oni iz javnog sektora. Od zaposlenika iz javnog i neprofitnog sektora
ocekivalo se da imaju visoku organizacijsku posveéenost zbog vanjske 1 intrinzi¢ne

motivacije, ali nalazi studije bili su protivni o¢ekivanjima.

Ali i Kalimullah (2010) u svom radu navode da je motivacija unutrasnja snaga koja
pokre¢e pojedince da postignu li¢ne i organizacijske ciljeve. Da bi kompanija opstala u
veoma dinami¢nom konkurentskom okruZenju, potrebna joj je kultura koja promovise visok
nivo motivacije zaposlenih (Arnold i Edwin, 2005). Ramlall (2004) navodi nekoliko teorija
motivacije 1 objasnjava ih u kontekstu koji pruza implikacije za zadrzavanje zaposlenika. 1z
konteksta Maslowljeve teorije hijerarhija potreba (fizioloske potrebe, potreba za sigurnoScu,
potreba za pripadanjem, potreba za poStovanjem i1 samopostovanjem i samoaktualizacija)
smjernica za menadzere je da pronadu nacine motiviranja zaposlenika osmisljavanjem
programa ili praksi usmjerenih na zadovoljenje novih ili nezadovoljenih potreba. Jo§ jedna
implikacija bila bi da organizacije implementiraju programe podrske i fokus grupe kako bi
pomogli zaposlenima da se nose sa stresom, posebno u izazovnijim vremenima i da odvoje
vrijeme za razumijevanje potreba odgovarajucih zaposlenika. Potrebno je stvoriti klimu koja
podrzava ostvarenje potencijala zaposlenika. U suprotnome, zaposlenici dozivljavaju
frustracije $to u konacénici moze dovesti do fluktuacije. Nadalje, prema Ramlallu (2004),
Vroomova teorija ocekivanja izvjestava da su ljudi motivirani da se ponasaju na nacine koji

proizvode Zeljene kombinacije ocekivanih ishoda. Snaga sklonosti da se djeluje na odredeni
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nacin ovisi o snazi o¢ekivanja da ¢e ¢in biti pracen datim ishodom koji je takoder privlacan.
Ulozeni napori na radnom mjestu rezultiraju razli¢itim ishodima, neki od njih direktno, a neki
indirektno i mogu ukljucivati placu, napredovanje i druge povezane faktore. Teorije dizajna
posla (engl. job design) objasnjavaju da je sam zadatak klju¢an za motivaciju zaposlenih.
Dosadan i monoton posao gasi motivaciju za dobro obavljanje, dok izazovan posao povecava
motivaciju. Raznolikost, autonomija i autoritet za odlucivanje su tri nacina za dodavanje
izazova poslu. Obogacivanje posla (dodavanje dimenzija jednom poslu) i rotacija poslova
(redovna tranzicija zaposlenih na razli¢ite pozicije) su dva nacina dodavanja raznolikosti i
izazova. Ramlall (2004) takoder piSe o Herzbergovoj teoriji motivacije koja implicira da
zaposleni imaju tendenciju da opisuju zadovoljavajuca iskustva u smislu faktora koji su
intrinzi¢ni za sadrzaj samog posla. Ovi faktori su nazvani ,,motivatori“ i ukljucivali su
varijable kao §to su postignuce, priznanje, odgovornost, napredovanje i rast. Suprotno tome,
nezadovoljavajuca iskustva, nazvana ,higijenski* faktori, uglavnom su rezultat ekstrinzi¢nih
varijabli koje nisu povezane sa poslom, kao §to su politika kompanije, plata, odnosi sa
kolegama i stilovi vodstva itd. Uklanjanje uzroka nezadovoljstva (kroz higijenske faktore) bi
rezultiralo neutralnim afektom. Zadovoljstvo (i motivacija) bi se javilo samo kao rezultat
upotrebe motivatora. Implikacije ovog modela motivacije zaposlenih su da se motivacija
moze povecati kroz osnovne promjene u prirodi posla zaposlenog, odnosno kroz
obogacivanje posla. Poslove treba redizajnirati kako bi pruzili veéi izazov i odgovornost,
mogucnosti za napredovanje, li¢ni rast i priznanje. Naposlijetku, Remlall (2004) izvjestava i
o0 teoriji Hackmana, Grega i suradnika (engl. job characteristics model). Prema toj teoriji,
zaposleni doZivljavaju intrinzi€nu motivaciju od svog posla ako posao pokrece tri znacajna
psiholoska stanja. Prvo, zaposleni se moraju osjecati licno odgovornim za rezultate svog rada.
Drugo, zaposleni treba da svoj posao dozivljavaju kao smislen. Tre¢i aspekt je da su
zaposleni svjesni koliko efikasno svoje napore pretvaraju u ucinak. Da bi se rad osjecao
smislenim, potrebna su mu tri specifi¢na klju¢na faktora. Ovi faktori su: raznolikost vjestina,
identitet zadatka 1 vaznost zadatka. Raznolikost vjestina bi znacilo da posao zahtijeva vise
vjestina kako bi bio obavljen te je tako ujedno i veca nagrada za zaposlenika kada ga
kompletira Sto dovodi do motivacije. Identitet zadatka bi opisivao stepen u kojem je jedan
zadatak cjelina, odnosno koliko je jasan njegov pocetak i kraj i koliko je vidljiv njegov
rezultat. Rad se dozivljava kao smisleniji kada su zaposleni sposobni da steknu bolje
razumijevanje o tome kako se njihovi poslovi uklapaju s poslovima drugih zaposlenika i sa

cjelokupnim ishodom na globalnom nivou. Vaznost zadatka se odnosi na dobijanje povratnih
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informacija kako od drugih tako i od organizacije. Prema ovoj teoriji motivacije, povratna

informacija je kljucan faktor u smanjenju apsentizma i fluktuacije.

Chandani i sur. (2016) su angazovanog zaposlenika definirali kao onog koji ima dobar
performans, ne mijenja Cesto pozicije te je uvijek ambasador svoje kompanije. Takoder su
naveli da postoje tri nivoa angazmana zaposlenika: angazovan, neangazovan i iskljucen.
Angazovani zaposlenik je zaposlenik koji je strastven prema ciljevima organizacije.
Neangazovani zaposlenik je onaj koji naizgled doprinosi organizaciji, ali kojem nedostaje
strasti i energije za postizanje ciljeva organizacije. IskljuCeni zaposlenik je nezadovoljan
svojim poslom i djeluje u skladu sa tim nezadovoljstvom. Dalje, Chandani i sur. (2016)
izvjeStavaju o tri vrste angazmana: intelektualni angazman (posvecenost boljim rezultatima
na poslu), emocionalni angazman (dozivljavanje pozitivnih osje¢anja nakon odradenog posla),
i drustveni angazman (evolviranost u diskusije o nacinima pobolj$anja rada organizacije).
Studija Balakrishnan i sur. (2013) je pokazala da poboljSanje angaZovanosti zaposlenih
dovodi do poboljsane retencije zaposlenika. Naime, njihovi nalazi ukazuju da je zadrzavanje
zaposlenih poboljsano rjeSavanjem problema povezanih sa nemonetarnim faktorima
uklju¢enim u angazman (komunikacija, davanje priznanja, podrSka menadzera i supervizora,
posvecenost poslu, timski rad i jasno¢a uloga). Saks (2006) izvjeStava da je vjerovatnije da Ce
se zaposlenici oduziti organizaciji ako su visoko angazirani i vjerojatnije je da ce biti
osnazeni u organizacijskim procesima ako su angazirani. Nadalje, on zagovara da je
organizacijska angazovanost zaposlenika (utopljenost u ulogu unutar organizacije, asocijacija
1 ukljucenost u organizaciju) jedan od najznacajnih prediktora fluktuacije. Kundu i Lata
(2017) su na osnovu te teorijske postavke proveli studiju koja je pokazala da ¢e zaposleni koji
imaju zadovoljavaju¢u menadzersku podrSku, dobre odnose sa kolegama 1 organizacionu
podrsku vjerovatnije pokazati organizacijsku angazovanost i ostati u istoj organizaciji duzi
vremenski period. Nadalje, dijeljenje i promoviranje organizacijskih vrijednosti sa
zaposlenima jaCa osjeCaj pripadnosti organizaciji i zadrZava vrhunske talente unutar

organizacije.

Postoje mnogobrojni izazovi sa kojima se organizacije susrecu a koje su povezane sa
posvecenosti, motivacijom i angazovano$¢u zaposlenika. Periodi promjena u organizaciji
(smanjenje ili poveéanje timova, restrukturiranje na¢ina rada ili programa koji se koriste za
rad), mogu stvoriti nesigurnost i anksioznost medu zaposlenima, $to dovodi do smanjene
posvecenosti, angazmana i motivacije. Iako te promjene mogu biti dugoro¢no pozitivne za

organizaciju, vrlo je izazovno proéi kroz taj period tranzicije bez vecih posljedica. Strah od
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gubitka posla moze dovesti do nizih nivoa prisutnosti ova tri faktora. Nadalje, kada zaposleni
smatraju da njihov trud i doprinos nisu cijenjeni ili priznati, njihova posvecenost, angazman i
motivacija mogu opasti. Zbog toga je jako izazovno pronaci pravi nacin prepoznavanja truda
zaposlenika. Organizacijama takoder moze biti izazovno odrzati intrinziéno motiviratno
organizacijsko gradansko ponasanje koje doprinosi radu organizacije. S obzirom da ta
ponasanja nisu uslovljena ugovornom obavezom te nisu ni kompenzirana, ipak mora postojati
motivacija da se ono nastavi. Vrlo je vazno da se takvo ponasanje prepozna ali ne i da po¢ne
ovisiti o tim prepoznavanjima. Motivacija je vrlo individualna pojava i potrebe koje
zaposlenici imaju mogu biti vrlo razli¢ite stoga je velik izazov pokusati zadovoljiti potrebe na

globalnoj skali organizacije. Vrlo je vazno uzeti u obzir u kulturoloski kontekst potreba.

Ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog Zivota

Mlade generacije koje ulaze na trziSte rada viSe su zainteresirane za poslove koji
postuju njihovo slobodno vrijeme, omoguéuju im bavljenje sportom ili usavrSavanje.
Ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog zivota, dobrobit pojedinca i zadovoljstvo poslom
pokazuju se kao sve vazniji faktor zadrzavanja (Bhaskar, 2012). Prema studiji Schlechtera
(2015), politika fleksibilnosti radnog mjesta koristi i zaposlenicima i kompanijama. Ona
moze smanjiti stres, umor zaposlenika i njihove medusobne sukobe. To rezultira vecom
razinom posvecenosti kompaniji, $to podiZze nivo produktivnosti i smanjuje troSkove

zaposljavanja kao rezultat nize stope fluktuacije zaposlenih.

Autori Cesto naglasavaju kako se generacija Milenijalaca znacajno razlikuje od
generacija prije njih u pogledu ponasanja, vrijednosti i stavova. Na primjer, prema Klunu
(2008), za razliku od Baby Boom generacije, ovi zaposlenici daju prioritet svojoj porodici
nad karijerom. Zato su vise zainteresirani za poslove koji postuju njihovo slobodno vrijeme i
daju im priliku za bavljenje sportom, usavrSavanje ili rad na poboljSanju drustvenog

blagostanja (Schlechter, 2015).

Noor i Maad (2008) otkrili su da zadovoljstvo ravnotezom poslovnog i privatnog
zivota dovodi do niskih namjera fluktuacije. Prema Branchu (2011), klju¢no je uspostaviti
ravnotezu izmedu privatnih i profesionalnih obveza kako bi se povecala posveéenost
organizaciji. Karatepe (2012) je ispitivao ucinke radnog optereCenja i ravnoteze izmedu
poslovnog i privatnog zivota na ukorijenjenost u posao (engl. job embededness) i radnu

ucinkovitost. Ukorijenjenost u posao se moze razumjeti kao formalne i neformalne poveznice
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zaposlenika sa drugima u organizaciji. Te veze zaposlenika ukorijenjuju u organizaciju te ga
udaljavaju od odluke da je napuste. Uskladenost zaposlenika i organizacije takoder doprinosi
stvaranju ukorijenjenosti. Nadalje, u pozadini afekta ovog pojma jeste inercija.
Ukorijenjenost je odsustvo razmatranja odlaska a ne poticaj na zelju za ostankom (Kiazad i
sur. 2015). Studija Noora i Maada (2008) je otkrila da oni zaposlenici s velikim radnim
optereCenjem imaju loSu ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog Zzivota, da je manja
vjerovatnost da ¢e biti ukorijenjeni u svoj posao i da pokazuju lo§ radni uéinak. Cegarra-
Leiva i sur. (2012) su pronasli vezu izmedu ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog Zivota i
stavova zaposlenika prema poslu kao S§to su zadovoljstvo poslom 1 organizacijska
posvecenost. Takoder je utvrdeno da preopterecenost poslom, klju¢ni radni stav zaposlenika
koji podupire fluktuaciju zaposlenika u temeljnoj literaturi o fluktuaciji, utjeCe na ravnotezu
izmedu poslovnog i privatnog zivota s emocionalnom iscrpljeno$¢u koja djeluje kao

posrednik (Karatepe, 2012).

Jedan od najvecih izazova je definiranje §ta znaci ravnoteza izmedu posla i privatnog
zivota u odredenoj organizaciji. To moze zavisiti o industriji, demografiji zaposlenika i
organizacijskoj kulturi. Tradicionalno menadZersko razmiSljanje se bazira na tome da
prekovremeni rad znaci veliku posvecenost. Promjena ovog nadina razmi$ljanja i
uspostavljanje ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog zivota moze biti teSko, posebno u
industrijama i organizacijama sa snaznom kulturom prekovremenog rada. Nudenje
fleksibilnog radnog vremena i moguénosti rada na daljinu moZe poboljsati ravnoteZzu izmedu
poslovnog 1 privatnog Zivota, ali je implementacija ovih politika Cesto teSka. Kompanije
moraju biti svjesne potencijalnih problema kao §to su odrzavanje komunikacije, koordinacija
saradnje i osiguravanje pravedne podjele obaveza. U doba digitalne tehnologije, zaposleni su
Cesto dostupni 24/7, $to otezava odvajanje posla od privatnog zivota. Veliki je izazov

postaviti jasnu granicu kada je opravdano kontaktirati zaposlenika.

Koje bi to strategije organizacije trebale implementirati kako bi
povecale stopu zadrZzavanja zaposlenika 1 time osigurale relativnu
stabilnost radne snage u uslovima neizvjesnosti?

Ne postoji jedinstvena strategija ili plan zadrzavanja koji mogu zadovoljiti svakog

pojedinog zaposlenika u organizaciji. Razliciti zaposlenici mogu imati razli¢ita ocekivanja i



36

zahtjeve od organizacije. Sposobnost organizacije da zadrzi svoje zaposlenike u potpunosti
ovisi 0 njezinoj sposobnosti da njima upravlja. Nesposobnost formuliranja i provodenja
strategija koje mogu zaposliti kompetentne zaposlenike i zadrzati ih tako da postignu
organizacijske ciljeve jeste jedan od najvecih izazova sa kojima se organizacije susrecu (Das
i Baruah, 2013). Implementacijom strategija zadrzavanja, moguce je zadrzati zaposlenike i

inspirisati ih da ostanu posveceni, efikasni i konkurentni (Cloutier i sar., 2015).

Prijedlozi strategija zadrzavanja zaposlenika

Nakon prestavljanja mnogobrojnih faktora koji imaju utjecaj na zadrzavanje
zaposlenika moguce je iste faktore iskoristiti u svrhu kreiranja strategija zadrzavanja unutar
konteksta nedavnih deSavanja poput pandemije COVID-19 te trenda ,,Velikog otkaza”. U
nastavku ¢emo se osvrnuti na neke postojece strategije koje ¢emo prosiriti sa relevantnim

znanjem na polju zadrZzavanja zaposlenika.

Odrzivi odjel ljudskih resursa

Zivotna snaga svake organizacije su njeni ljudski resursi. Iako je veéina danasnjih
organizacija vodena tehnologijom, jo$ uvijek su ljudski resursi ti koji njome upravljaju. Oni
su najvazniji i najsvestraniji resurs organizacije (Das i Baruah, 2013). Organizacije se bore
pronac¢i talentirane zaposlenike u visoko konkurentnom svijetu. Takoder se bore s
upravljanjem svojom trenutnom radnom snagom, §to moze ukljucivati upravljanje starijom
radnom snagom, upravljanje pojedincima iz razli¢itih kulturnih sredina, itd. Dodatno,
zaposlenici se bore s nizom problema kao $to su losa ravnoteza izmedu poslovnog i privatnog
Zivota, poviSena razina stresa i problemi s izvedbom. Odrzivi odjel ljudskih resursa je alat za
stjecanje konkurentske prednosti i prilika da se postane privlaénim brandom poslodavca te je

i na¢in rjeSavanja prethodno navedenih problema (Singh, 2019).

Potreba za angazmanom HR managera kao stru¢njaka za zadrzavanje zaposlenika
(Herman, 2005) se nije pojavila u posljednih nekoliko godina, ali se u posljednje vrijeme sve
vise aktualizira. HR menadZer je strucan, obrazovan, obucen, certificiran i predan pomaganju
menadzmentu u sprjeavanju i smanjenju gubitka ljudskog i intelektualnog kapitala, radi na
povecanju krajnjeg profita i poboljSanju finansijskog u¢inka smanjenjem troskova povezanih
s fluktuacijom zaposlenika te radi na povecanom ucinku radne snage (kvaliteta, stabilnost,
angazman 1 produktivnost). Stru¢njaci za zadrZavanje zaposlenika suraduju s klju¢nim

voditeljima 1 menadZerima koji su odgovorni za ucinak zadrZavanja kako bi sprijecili 1
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smanjili fluktuaciju. Stru¢njaci angaziraju napore za stvaranje kulture u kojoj je zadrzavanje
zaposlenika jasan strateSki cilj. Nadalje, oni provode “izlazne” intervjue, analizirajuci
rezultate kako bi utvrdili zasto zaposlenici napustaju kompaniju. Temeljni uzroci fluktuacije
zaposlenika mogu se rijesiti uz pomo¢ stalne organizacijske analize statistike i trendova
fluktuacije. Stru¢njaci za zadrzavanje zaposlenika gledaju i na svoje organizacije ali prate i
trendove te nova saznanja. Proucavaju najnovija istrazivanja o organizacijskoj kulturi,
stabilnosti radne snage i zadrzavanju talenata. Kako bi primijenili odgovaraju¢e prakse za
svoje poslodavce, oni prikupljaju dokaze o najboljim praksama koje koriste druge
organizacije tijekom ovog procesa. Oni takoder koordiniraju planove zadrZavanja zaposlenika
s pogledom prema buducnosti. Ovaj naglasak garantira da ¢e zaposljavanje biti u skladu s
dugoro¢nim planovima za stabilnost radne snage. Jedna od strategija koju stru¢njaci koriste
za podrsku strateSkom uskladivanju jest uklju¢ivanje novih zaposlenika kroz dobro planirani
onboarding proces. Neke od savjeta koje Jo Hillman (2010) predlaze za konstruiranje
onboarding procesa su: stvaranje dugoro¢nog i kratkoro¢nog plana integracije radnika u
organizaciju, jasno definiranje opisa i zahtjeva posla, jasno predstavljanje uloge zaposlenika
unutar odjela i organizacije, pruzanje prilike za upoznavanjem zaposlenika sa radnim
kolegama, upoznavanje sa HR procedurama (npr. stvaranje priru¢nika koji detaljno
objaSnjava prava radnika), pruZanje treninga itd. Snell (2006) navodi Cetiri kljucna elementa
za dizajniranje uspje$nog onboarding procesa. Prvi je analiza procesa koja ukljucuje pregled
samog procesa onboardinga i uloge zaposlenika. Tu se tipi¢no uvode aktivnosti poput onih
koje je naveo Jo Hillman (2010) i ukljucuju obrazlozenja prava i beneficija koje sljeduju
zaposlenika, upoznavanje sa radnom okolinom i radnim kolegama, odredivanje mentora,
trening itd. Sljede¢i element jeste implementacija procesa i on podrazumijeva konfiguraciju
onboardinga sa administracijom, radnim tokovima i ostalim korespondecijama Nakon toga
slijedi integracija koja ukljucuje integraciju novih informacija o zaposleniku i eksternih
sistema. Zadnji korak je izvjeStavanje koje bi trebalo biti dizajnirano tako da potice kljuéne
metrike i1 analitiku za pracenje procesa onboardinga i podsticne njegovo kontinuirano
poboljsavanje. Bauer (2010) nadalje izvjeStava da efektivan onboarding proces sadrzi
sljedece elemente: uskladenost (uCenje zaposlenih o osnovnim zakonskim i politic¢kim
pravilima i propisima vezanim za rad u novoj organizaciji), razjasnjavanje (osiguravanje da
zaposleni razumiju svoju novu ulogu i ocekivanja koje organizacija ima od njih), kultura
(upoznavanje sa formalnim i neformalnim normama organizacije) i konekcije (stvaranje
meduljudskih odnosa i objasnjavanje informacionih mreza koje su neophodne za uspjesan rad

zaposlenih). Period onboardinga je period u kojem se uspostavljaju temelji psiholoskog
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ugovora (Caldwell i sur. 2018). Sam proces treba stvoriti uzajamno povjerenje izmedu
radnika 1 organizacije tj. poslodavca koje se temelji na ¢vrstim osnovama. Ovo je i vrijeme
kada se zaposlenik upoznaje sa ocekivanjima organizacije ali i kada organizacija uvazava
oc¢ekivanja zaposlenika. Caldwell i sur. (2018) u svom c¢lanku naglasavaju da koraci u
onboarding procesu trebaju iskomunicirati zaposleniku da je viSe od statistike. Proces treba
poslati poruku da je zaposlenik cijenjen, da organizacija bodri njegov uspjeh i da je jedan od

ciljeva pozitivno iskustvo zaposlenika u kompaniji.

Nyhan (2002) predlaze izgradnju povjerenja kao klju¢nu menadzersku zadacu.
Istrazivaci su otkrili da zaposlenici radije rade za kompanije koje cijene povjerenje. Buduci
da se ¢ini da je povjerenje povezano s pozitivnim organizacijskim ishodima, njegovo
poticanje unutar organizacije trebalo bi biti od koristi za sve. Nalazi Gould-Williamsa (2003)
podupiru opc¢u hipotezu da prakse ljudskih resursa poboljSavaju organizacijsku izvedbu.
Nadalje, utvrdili su da prakse ljudskih resursa znacajno predvidaju promjene u zadovoljstvu
zaposlenika, organizacijskoj posveéenosti i1 organizacijskoj uspjeSnosti, pri ¢emu je
povjerenje u organizaciju najjaci prediktor tih promjena. Takoder su pokazali da u javnim

organizacijama HR prakse predvidaju ucinak zaposlenih.

Odjel ljudskih resursa je neizostavan element organizacije koja zeli ostati konkurentna.
Referiraju¢i se na prethodno navedene nalaze, jasno je da ti odjeli, kada funkcioniraju
sistematski 1 kada su fokusirani ne samo na sadasnjost i ucenje iz proslosti ve¢ na buducnost i
nadolazece trendove, uveliko mogu odrZati opstanak organizacije te u konacnici zadrzati
njene zaposlenike. Ti odjeli su glavni odgovorni za implementiranje strategija te su i sami

strategija za borbu sa konstantnim promjenama na trzistu rada.

Fleksibilni radni aranzmani

Poslodavci koriste fleksibilni rad u vidu pocetka i zavrSetka radnog vremena, rada od
kuce, fleksibilnog koristenja slobodnih dana, dijeljenja posla i fleksibilnosti odabira smjena
kako bi motivirali zaposlene, smanjili fluktuaciju, poboljsali zadovoljstvo poslom i u
konacnici povecali produktivnost (Russell i sur., 2009). Pandemija COVID-19 ima svoj rok
trajanja, ali planovi mnogih kompanija da omoguce fleksibilni rad je trend koji ostaje. Budu¢i
da su velike kompanije poput Google-a i Apple-a najavile da ¢e svojim zaposlenicima
omoguciti fleksibilni rad, mnoge druge kompanije ucinile su isto. Glavni ciljevi takvih
aranzmana su dati radnicima viSe vremena i energije za upravljanje zahtjevima s kojima se

suoCavaju u razli¢itim domenama, omoguciti zaposlenicima s razli¢itih geografskih lokacija
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da suraduju te, u novije vrijeme, zastititi zdravlje i sigurnost zaposlenih i njihove zajednice
(Shifrin i Michel, 2021). Prema teoriji raspodjele li¢nih resursa (engl. personal resource
allocation), kada se suoce sa zahtjevima u poslovnoj i licnoj domeni, ljudi moraju odluciti
kako, kada i gdje ¢e distribuirati svoje li¢ne resurse (Allen i sur., 2013). Vrijeme, energija i
novac samo su neki od primjera ovih li¢nih resursa, a svi su oni povezani s individualnim i
organizacijskim ishodima. Prethodna istrazivanja su otkrila da je fleksibilni rad povezan s
povoljnim finansijskim ishodima za organizacije zbog smanjenog izostajanja s posla,
odsutnosti s posla i kasnjenja ili ranog odlaska s posla. Isto vrijedi i za radnike koji rade po
standardnom radnom vremenu ali imaju pristup beneficijama fleksibilnog rada, $to im

omogucava promjenu radnog vremena ili lokacije ako postoji potreba za tim (Halpern, 2005.).

U randomiziranim kontrolnim ispitivanjima zaposlenika pozivnog centra u Kini
Bloom i sur. (2015) nalaze da rad od kuce rezultira prosje¢nim povecanjem produktivnosti od
13%. Povecanje se prvenstveno moze pripisati smanjenom broju pauza koje radnici koriste.
Mas i Pallais (2017) su pokazali da ¢e zaposlenici prihvatiti smanjenje plate od 8% za priliku

da rade od kuce.

Organizacije imaju rijetku priliku uspostaviti uvjete rada na daljinu za osobe s
invaliditetom koje nisu u moguénosti fizi¢ki biti prisutne u prostorijama zahvaljujuéi trendu
rada od kuce koji je pokrenuo COVID-19. Da bi to ucinili, menadzeri mogu traziti savjete iz
razliitih izvora o tome kako ukloniti drusStvene, psiholoske i ekoloSke prepreke koje
onemogucuju tim ljudima da udu u radnu snagu, kao 1 kako uskladiti struc¢nost tih
potencijalnih radnika s potrebnim vjestinama za posao (Martel i sur., 2021). Cineéi to,

moguce je promovisati raznolikost, poboljsati organizacijsku kulturu i unijeti nova znanja.

Fleksibilni rad nakon pandemije COVID-19 predstavlja trend koji zaposlenicima
pocinje predstavljati jedan od ocekivanih beneficija na poslu. Zaposlenici sve vise zahtijevaju
da se prilagodi dosadasnji, tradicionalni, osmosatni rad iz kancelarije na nove metode
raspodjele rada koje su se pokazale efikasnima u doba krize. Neki od primjera su: uvodenje
fleksibilnog radnog vremena (zaposlenik sam moze odluciti kada pocinje 1 zavrSava radni
dan), komprimirani rad (zaposlenik ima slobodu da 40 sati sedmi¢nog rada rasporedi po bilo
kojem principu), cetverodnevna radna sedmica, 9/80 (zaposlenici u prvoj sedmici rade po 9
sati od ponedjeljka do Cetvrtka a u petak rade 8 sati, Sto je ukupno 44 radna sata. U drugoj

sedmici ¢e nastaviti raditi po 9 sati od ponedjeljka do Cetvrtka Sto ¢e rezultirati sa ukupno 36
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radnih sati. Ukupan zbir radnih sati sa proteklom sedmicom ¢e biti 80. Ovakav nacin rada

ostavlja prostora da zaposlenici svake druge sedmice ne rade petkom).

Dakle, zaposlenici sve viSe razmiSljaju o svrhovitosti njihovih karijera i zaposlenja te
se sve veci akcenat stavlja na stvaranje ravnoteze izmedu privatnog i poslovnog Zzivota.
Fleksibilni rad predstavlja mogucnost balansiranja ta dva koncepta. On zaposlenima daje
vecu percepciju autonomije nad vlastitim vremenom Sto se u posljednje vrijeme pokazuje kao
sve veca potreba. Nadalje, prema Idris (2014) zaposlenici mogu proSiriti svoje znanje
iskoriStavaju¢i pogodnosti fleksibilnog radnog vremena, Sto koristi poslovanju jer mogu
doprinijeti svjezim konceptima i inovacijama. S obzirom da je postalo evidentno da
zaposlenici sve vise rade na samounapredivanju, fleksibilni rad im ostavlja prostora da u svoj

zivot uvedu aktivnosti koje ¢e im pomoc¢i na putu ka izgradnji novih vjestina.

Efikasnije koristenje ljudskog kapitala s osvrtom na organizacijsko znanje

Menadzeri sada trebaju poduzeti proaktivne mjere za rjeSavanje problema koje je
donio trend ,,Velikog otkaza®. NajocCitiji organizacijski odgovor je zapoSljavanje vise
zaposlenika kako bi se zamijenio izgubljeni ljudski kapital. To, medutim, ne zatvara jaz u
znanju jer svaka organizacija djeluje u jedinstvenom okruzenju koje zahtijeva preSutno
znanje koje je specifi¢no za to okruzenje. Cak i ako su prethodno bili na sliénim pozicijama
negdje drugo, dokazi pokazuju da novozaposleni rijetko imaju isto znanje kao oni zaposlenici
koji su prije bili na tom radnom mjestu. PridoSlici treba vremena da se dobro integrira u
internu komunikacijsku mrezu znanja jer se povjerenje, temelj dijeljenja znanja, ne moze
brzo ste¢i. Osim toga, budu¢i da postoji ograni¢ena grupa kandidata za posao, postoji jednaka
konkurencija medu svim organizacijama, $to dovodi do visih pocetnih plata i bonusa za
prihvatanje rada bez ikakvog jamstva da ¢e se novi zaposlenici dugoro¢no zadrzati. Kao
rezultat toga, mnoge ¢e organizacije morati smisliti kako ispuniti svoje strateSke ciljeve s
manjim brojem ljudskih resursa Na primjer, menadzeri mogu popuniti postojee praznine u
znanju kroz tzv. crowdsourcing (praksa angaziranje usluga velikog broja ljudi, placenih ili
neplacenih, obi¢no putem interneta) i transformaciju svog poslovanja u virtualnu organizaciju
koja zadrzava malo stalnog osoblja dok eksternalizira vecinu nebitnih poslovnih funkcija,
umjesto da pokusavaju unijeti nedostajuce i ¢esto nedostupno znanje u njihovu organizaciju.
Umjesto da pokuSavaju osigurati "idealan" skup resursa znanja, menadzeri trebaju uklopiti
svoje organizacije u skup dostupnih resursa znanja budué¢i da prethodni mogu jednostavno

biti nedostupni. Menadzeri imaju priliku reorganizirati svoje poslovanje kako bi poboljsali
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protok znanja unutar organizacije nakon ,Velikog otkaza“. Na primjer, smanjenje
organizacijskih jedinica moZe smanjiti kancelarijsku politiku, rijeSiti suvisnu birokraciju i
poboljsati razmjenu znanja unutar jedinice. Kako bi pomogle nedavno zaposlenima u
uspostavljanju odnosa s radnim kolegama zaposlenicima, organizacije bi trebale unaprijediti
svoje trenutne programe onboardinga i uvesti nove. U svijetu nakon pandemije, mnoge
kompanije jos uvijek dopustaju rad na daljinu, $to novim zaposlenicima predstavlja izazov za
uspostavljanje formalnih i neformalnih odnosa sa suradnicima i razvijanje povjerenja
potrebnog za razmjenu znanja. ,,Veliki otkaz* zapoceo je veliku revoluciju znanja koja bi na
kraju mogla biti jedini nacin da se osigura ekonomska odrzivost. Stru¢njaci za upravljanje

znanjem trebali bi voditi svoje zaposlene kroz ovo neistrazeno podruéje (Serenko, 2022).

Kompenzacijski paketi

Poslodavci mogu zadrzati svoju radnu snagu pruZzanjem konkurentnog
kompenzacijskog paketa. Nudenje konkurentnih, prema trzistu oformljenih, plata i beneficija
kljuéno je za strategiju zadrzavanja jedne organizacije jer podstiCe radnike da se posvete

poslu (Terera i Ngirande, 2014).

Cetiri glavna elementa &ine kompenzacijski paket: fiksna plata, fleksibilna plata,
dodatne beneficije 1 karakteristike posla. Dodatne beneficije mogu ukljucivati stvari poput
odredenih proizvoda i usluga koji se zaposlenicima nude besplatno ili po povoljnijim
cijenama (kao $to su racunar ili telefon za koristenje nakon radnog vremena), kao i programe
poput penzionih planova i polisa osiguranja koje pokriva poslodavac. Poslodavci i zaposleni
zele da dio naknade bude u ne€emu drugom osim u gotovini iz prvenstveno dva razloga. Prvo,
poslodavci mogu iskoristiti prednosti nudenja beneficija po nizoj cijeni nego $to bi to mogli
sebi priustiti zaposleni kao individue. Drugo, poslodavci mogu koristiti nenovcane beneficije

kao filter za privlacenje odredenih vrsta zaposlenika (Andersen i sur. 2012).

U Pillayjevoj studiji medicinskih sestara iz 2009. godine s ciljem poboljSanja
zadrZavanja zaposlenih, utvrdeno je da su i nov€ane i nenovCane nagrade znaajne za
zadrzavanje. Bonusi za ucinak, pravi¢na plata i kompenzacija za traZzene vjestine bili su medu
finansijskim poticajima za koje se kaze da znaCajno povecavaju zadrzavanje zaposlenih.
Promocije, usluge brige o djeci, dodatni odmor i1 rekreacijski sadrzaji bili su primjeri
nenovCanih nagrada. Prema izvjeStajima Pillay (2009) primarni izvor nezadovoljstva
medicinskih sestara je njihova placa, $to Cesto dovodi do velike fluktuacije zaposlenih.

Suprotno tome, Cappelli (2000) tvrdi da organizacije imaju poteskoce u razlikovanju od svoje
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konkurencije prema kompenzacijama koje nude svojim zaposlenicima, §to smanjuje u¢inak
novcanih poticaja na zadrzavanje zaposlenika. Kada se radi 0 monetarnim kompenzacijama,
druge kompanije ih vrlo lako mogu pratiti te smanjiti pozitivan efekat na zadrzavanje u
kompaniji. Ali, Cappelli dalje naglasava da kompenzacije mogu ujecati na to ko odlazi i kada
odlazi. Plate i ostali monetarni benefiti poput bonusa se mogu iskoristiti efektivno u
periodima velikih kriza kada organizacije ne mogu priustiti gubljenje odredenog radnika koji
ima cijenjenu ekspertizu. Te kompenzacije se uglavnom ukidaju onda kada ekspertiza nije
viSe potrebna. Nadalje, Cappeli preporucuje i davanje bonusa novim radnicima u stadijima a
ne ,,odjednom* $to povecava zadrzavanje. Horwitz i sur. (2003) su u svojoj studiji otkrili da
prakse kompenzacija ipak ostaju jedna od najéescih taktika zadrzavanja. Teseema i Soeters
(2006) tvrde da su prakse kompenzacije 1 zadrzavanje zaposlenih u pozitivnoj korelaciji, a
preko toga objasnjavaju zasto je dobrovoljna fluktuacija ve¢a medu zaposlenicima koji cijene

visoke finansijske nagrade kao dio svog kompenzacijskog paketa.

Hannay i Northam (2000) nadalje govore o prenosivim i neprenosivim beneficijama
sa osvrtom na educiranje zaposlenih. Neprenosive beneficije su beneficije koje zaposleni
imaju samo dok su zaposleni u toj organizaciji. To bi ukljuéivalo beneficije poput ¢uvanja
djece obezbijedenog od strane organizacije (npr. preko suradnje sa vrtiéima ili
obezbjedivanjem osobe koja brine o djeci 1 njihovim potrebama u samoj kompaniji dok
roditelji rade u kancelariji), fleksibilnog radnog vremena i sluzbenih automobila. Nadoknada
za dodatnu edukaciju bi se, s druge strane, mogla smatrati prenosivom beneficijom. Kada
zaposleni stekne potrebnu edukaciju, moze je koristiti bilo gdje. Medutim, kada zaposleni ode
kod najblizeg rivala koji nudi zeljeni put karijere, poslodavac ,,gubi“ svoju investiciju. S
druge strane, evidentno je da je jedna od najvecih pogodnosti koje zaposleni zele upravo
pristup mogucénostima obrazovanja. Program nadoknade za dodatne edukacije takoder ima
potencijal da stvori scenarij gdje svi imaju benefite. Poslodavci imaju koristi od razvoja
obrazovanije i prilagodljivije radne snage, dok zaposleni imaju koristi u vidu rasta vjestina i
znanja. Stoga, uprkos nekim pocetnim troskovima, oni bi trebali biti pokriveni povecanjem
produktivnosti, efikasnosti i profitabilnosti. Prema nalazima njihovog istrazivanja, veéa je
vjerovatnoca da ¢e zaposlenici koji primaju pomo¢ za skolarinu od svojih poslodavaca ostati
u toj kompaniji nego oni koji to ne ¢ine. Ali treba biti oprezan pri tumacenju ovih nalaza.
Programom nadoknade S$kolarine treba pazljivo upravljati da bi bio uspjeSan. Visoka
oCekivanja zaposlenih od njihove organizacije su obicno rezultat visokog stepena

obrazovanja. Stoga, kada implementiraju planove nadoknade Skolarine, poslodavci moraju
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biti iskreni u pogledu drugih mogucénosti koje mogu ponuditi. Ako nema planova za buduce
napredovanje, teSkih zadataka ili povecane odgovornosti, poslodavac vjerovatno trosi novac
od kojeg ¢e profitirati konkurencija. Poslodavci preuzimaju rizik kada nude prenosive
beneficije kao $to je nadoknada za edukaciju; ovim rizikom se mora upravljati osiguravanjem

da organizacijsko okruzenje ispunjava oc¢ekivanja visoko obrazovanih zaposlenika.

Dizajn i prilagodavanje posla

Kompanije mogu imati znacajan uticaj na stope zadrzavanja tako Sto pazljivo
razmatraju opis posla (obaveze i odgovornosti koje se postavljaju pred izvr$ioca konkretnog
posla, kao i1 kontekst u kojem se posao obavlja te na¢in rada). Cappelli (2000) u svom radu
navodi primjer kada je UPS (United Parcel Service) istrazivao razloge koji stoje u osnovi
odluke njihovih vozaca da daju otkaz. Ono $to je UPS otkrio je da se veliki dio otkaza moze
pripisati zamornom procesu utovara paketa na pocetku voznje. Kao rezultat toga, UPS je
odvojio zadatak utovara od duznosti vozaca i dao ga drugom timu zaposlenih. Stopa
fluktuacije vozaca znacajno je smanjena. Pored toga, nacin na koji su poslovi definisani moze
utjecati na to kada zaposleni daju otkaz. U proslosti su juniori analiti¢ari ¢esto 1 neplanirano
napustali investicione firme na Wall Streetu. Kompanije su rijeSile problem tako §to su
nalozili odlazak analiti¢ara nakon tri godine. Firme su tako mogle planirati projekte koji ¢e se
poklopiti s mandatom juniora analiti¢ara jer su svjesni da ¢e ih napustiti po zavrSetku trece
godine. Jasni datumi prestanka ugovora takode rezultiraju znacajnim, jasno definisanim

kohortama zaposlenih, §to olak$ava obuku i razvoj (Cappelli, 2000).

Kompanije mogu prilagoditi poslove kako bi zadovoljile potrebe pojedinaca. Takav
program pruza radnicima niz alata koji im pomazu u procjeni vlastitih interesa, vrijednosti i
vjestina, 1 podstice menadZere da prilagode nagrade, beneficije 1 zadatke prema individualnim
zahtjevima. Jedan zaposlenik moze otkriti da mu rad sa skraéenim radnim vremenom
omogucava da se bavi interesima Kkoji nisu povezani sa poslom ili da se brine o roditeljskim
potrebama, dok drugi moze smatrati da ga primanje nadoknade za dodatnu edukaciju ¢ini
sretnim. Formalnu samoprocjenu svojih profesionalnih i li¢nih ciljeva, kao i nacina na koji ih
najbolje ostvariti u svjetlu poslovanja, mogu izvr$iti kljucni zaposleni. Individualni ugovori o
zapoSljavanju bi se zasnivali na procjenama, a mogli bi se sklopiti koriStenjem softvera.
Svaki radnik bi imao unaprijed odreden budZet koji bi koristio za "kupovinu" opcija poput
napredovanja u karijeri 1 pronalazenja ravnoteze izmedu posla i1 Zivota. Iznos koji bi se

mogao dati zavisi od toga koliko je zaposlenik bio vazan za neki posao. Medutim,
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individualizovane transakcije postavljaju pitanja o pravicnosti. Umjesto nacCina na koji se
dodjeljuju, veéi problem moze biti oblik nagrada. Malo kompanija dozvoljava radnicima da
stvore sopstvena radna mesta, a ona koja to rade obi¢no nude takve programe univerzalno, a
ne na individualnom nivou. Kompanije ne bi trebale da odbijaju selektivne programe samo
zato Sto su neobicni i1 postavljaju teska pitanja; umjesto toga, trebali bi pazljivo razmotriti
njihove implikacije na moral kao i na zakon. TrziSte je vrlo kreativno kada je u pitanju

ponuda prilagodenih nagrada. Kompanije treba da ispolje istu kreativnost (Cappelli, 2000).

Zaposljavanje

Cappelli (2000) nudi jednu zanimljivu strategiju koja je usmjerena na zaposljavanje.
Naime, kada kompanije zaposljavaju, ¢esto se koncentriSu na privlaéenje kandidata koje ¢e
biti najteze zadrzati. Organizacije mogu biti u stanju da se zaStite od trzisnih promjena
fokusirajuci se na radnike koji mogu obaviti posao, ali nisu u velikoj potraznji. U svom radu,
Cappelli (2000) navodi primjere strategija zapoSljavanja dvije velike kompanije. Kompanija
sa sjediStem u Connecticutu pod nazivom Micro-board Processing koja sklapa elektronske
komponente pribavlja jednu tre¢inu svojih montazera iz grupe visokorizi¢nih kandidata, kao
§to su primaoci socijalne pomo¢i, bivsi ovisnici o drogama i ljudi s historijom prekrsaja. Prvo
se tim radnicima daju jednostavniji poslovi kako bi se provjerio njihov u¢inak. Takoder im se
daje dosta prostora da se prilagode tokom prvih par mjeseci rada. Kompanija tvrdi da u
zamjenu dobija posvecene radnike koji su zahvalni i odani Microboardu §to im je dao Sansu.
Architectural Support Services kompanija je koristila sli¢nu strategiju. Na pocetku poslovanja
su zaposljavali najbolje i najpozeljnije zaposlenike, pridrzavajuci se najboljih HR praksi.
Medutim, uvidjeli su da je unutras$nji sukob izmedu visokokvalifikovanih zaposlenika bio
krivac za nizak moral i veliku fluktuaciju, zbog ¢ega je poslovanje kompanije bilo u
opasnosti. Pazljivo su proucili svoju radnu snagu i dosali su do zakljuc¢ka da nije potrebno
popuniti svaku poziciju talentovanim pojedincima. Poceli su da zaposljavaju radnu snagu sa
manje poznatih i cijenjenih fakulteta. Ubrzo su uvidjeli da im je ta strategija koristila tako $to
su dobili posveceniju i odaniju radnu snagu, a ucinak kompanije sa ovako formiranom

radnom snagom nije nimalo bio naruSen u poredenju sa u¢inkom prethodne radne snage.

Hannay i Northam (2000) nadalje predlazu jednostavnu strategiju stvaranja realnih
ocekivanja pri zaposljavanju. Naglasavaju da je pri predstavljanju posla vazno predstaviti i
njegove pozitivne i negativne strane. Fluktuacija raste u situacijama kada postoje neslaganja

izmedu ocekivanja zaposlenog i stvarnosti posla. Imaju¢i na umu da realistiCan pogled treba
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da obuhvati viSe od samog posla, jednako je klju¢no da zaposleni takoder mora proc¢i obuku u
vezi sa kulturom organizacije, politikama, okruzenjem i uslovima rada. Nerealna ocekivanja
od same organizacije su Cest izvor razoCarenja. Nije korisno ubjedivati novozaposlene i
kandidate da kompanija svojim zaposlenima nudi mnogo prostora za napredovanje ako to nije
istina. Obavjestavanje kandidata o pravoj prirodi pozicije i kompanije povecava vjerovatnocu
da ¢e se posti¢i savrSeno "sklapanje" izmedu pozicije, kompanije i zaposlenika. Ako su
putovanja dio posla kao i rad vikendom, to treba biti jasno navedeno. Mnogi regruteri se
Cesto osjecaju kao da moraju "prodati” poziciju kandidatu kako bi popunili klju¢nu funkciju u
kompaniji. Veéinu vremena, prodavanje pozicije ili kompanije samo dovodi do novog
zapoSljavanja za tu poziciju nakon nekoliko mjeseci. Ne samo da kompanija ulaze vise
vremena i novca u procedure zaposljavanja i selekcije, ve¢ nije uspjela nadoknaditi novac
koji je ve¢ potrosen na orijentaciju, obuku i integraciju zaposlenika u kompaniju. Ukoliko se
kandidatima predstavi realna slika posla i oni uvide da se ne uklapaju u tu sliku, kompanija
nije na gubitku. Tacnije, kompanija je na taj naéin izbjegla zaposljavanje osobe koja nije
odgovarajuci fit za nju. Vrlo je vjerovatno da bi takav radnik ili ubrzo dao otkaz ili bi se
zadrzao u kompaniji ali ne bi pokazivao dobar radni u¢inak i angazman. Ukoliko zaposlenik
ubrzo da otkaz, kompanija Ce trpiti finansijski trosak, no ukoliko osoba ostane na poslu ali sa
smanjenim radnim uéinkom i angazmanom, kompanija trpi zbog smanjenja produktivnosti i
pogorsanja same Kulture, rizikuju¢i Sirenje nezadovoljstva od strane tog zaposlenika na druge
radne kolege. Nadalje, isto vazi i za interni proces selekcije gdje se kandidatima treba dati

jasna vizija pozicije prije nego im se ponuda posalje.

Cattermole (2019) govori o prijedlogu vrijednosti za zaposlenike (engl. employee
value proposition). EVP je prema njemu kljucan kako bi se osiguralo da se pravi ljudi spajaju
sa organizacijom i s pravim pozicijama. EVP je ono $to zaposlenici dobivaju kao produkt
rada u jednoj organizaciji. To ¢e ukljucivati placu, beneficije, razvoj karijere i kulturu
organizacije. Ovdje je vazno zapitati se ne samo o tome da li kompenzacija odgovara poziciji
ve¢ 1 o mnogim ostalim praksama koje se tiCu zaposlenih kao npr: da li menadzeri
zapoSljavaju samo na osnovu profesionalnih vjestina kandidata ili obracaju paZnju i na
,fit* osobe sa pozicijom i kompanijom, da li kompanija obecava viSe od onoga §to mozZe

ponuditi kako bi privukla talente, odgovaraju li oglasi za posao iskustvima zaposlenika itd.
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Zaposlenik kao klijent

Ova strategija se temelji na modelu kapitala zaposlenih (engl. employee equity model)
(Cardy i sur., 2007). Kapital klijenta, takoder poznat kao "ukupni doprinos Kklijenta u profitu",
je zivotna vrijednost klijenta u cijelosti. Nadalje on stavlja naglasak na dugoro¢nu vrijednost
klijenta, a ne samo na profitabilnost robe ili usluga. Sli¢cno ovome, snaga (broj vrednovanih
doprinosa organizaciji) i trajanje odnosa izmedu zaposlenih i1 njihovih organizacija odreduju
zivotnu vrijednost zaposlenih. Vrijednost zivotnog vijeka zaposlenika moze biti niza za one
koji imaju jake, ali kratke veze s organizacijom nego za one sa slabijim, ali dugotrajnijim
vezama. Kao takav,ovaj model prepoznaje da pokretai vrijednosti, brenda i kapitala u
zadrzavanju mogu varirati medu zaposlenima bilo koje odredene organizacije 1 moraju biti
prilagodeni kako bi zadovoljili individualne zahtjeve. Generalno, model posmatra zaposlene
kao interne klijente. Poslodavei mogu koristiti sistem ranog upozorenja koji pruza model
kako bi rijesili probleme zadrzavanja prije nego Sto dovedu do fluktuacije gledaju¢i na
zaposlene kao Kklijente (Cardy i Lenglnick-Hall, 2011). Strategija dakle podrazumijeva
gledanje na svoje zaposlenike kao na svoje interne klijente i nastoji maksimizirati vrijednost
povezanosti s njima. Predvida se da $to viSe organizacija trosi na svoje klijente u svrhu
izgradnje odnosa i socijalizacije, zaposleni postizu vecu identifikaciju sa vizijom i misijom
kompanije i manje je vjerovatno da ¢e je napustiti (Singh, 2019). Nadalje, u svome radu,
Cardy i Lenglnick-Hall (2011) obra¢aju pozornost na to da svaki klijent nema istu vrijednost.
Neki klijenti imaju vece pogodnosti u ovisnosti o njihovoj vrijednosti. Slicno ovome,
kompanije shvataju da nisu svi zaposleni jednako vrijedni. Neki radnici konstantno rade na
visokom nivou, profesionalno se razvijaju dok rade i, kao rezultat, daju svojim
organizacijama vecu fleksibilnost 1 produktivnost. Odnos kompanije prema razliitim
radnicima se mijenja shodno njihovim vrijednostima. Ono §to naglasavaju jeste da treba
ostati fluidan u tom odnosu, to jeste mijenjati odnos prema radniku sa promjenama

vrijednosti radnika.

Zivotni ciklus zaposlenika

Zaposleni napreduju u svojim Kkarijerama i taj se proces prema App i sur. (2012)
odvija kroz razlicite faze, kao S§to su faza uvoda, faza rasta, faza zrelosti i faza opadanja.
Potrebe 1 ocekivanja zaposlenih nisu konstantni i stalno se mijenjaju. Da bi zaposleni dugo
ostali u kompaniji, organizacije mogu iskoristiti znanje o zivotnom ciklusu zaposlenika (engl.

employee life cycle) i isto upotrijebiti kao strategiju zadrzavanja. U fazi uvoda, zaposlenik
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pocinje da radi za organizaciju, ali jo§ nije stekao potrebna znanja i vjeStine specificne za
organizaciju. Vazno je da se informacije i signali koji dolaze do zaposlenika ne razlikuju od
onih koji su bile upuc¢ene u fazi regrutacije. Svrha ove faze je integracija zaposlenika. Na
primjer, mentorski program za novozaposlene mogao bi im pomoc¢i da se brzo identificiraju s
kompanijom, internaliziraju njenu viziju i zive u skladu s brendom poslodavca. U fazi rasta
zaposleni nastavljaju da se razvijaju profesionalno i li¢no, dok ubrzavaju svoj ucinak kroz
ucenje. Brend poslodavca treba da ulozi napore ka maksimiziranju potencijala njihovih
radnika i promoviranju napredovanja u karijeri. Zaposleni mogu iskusiti stagnaciju u karijeri i
dostizanje karijernog platoa tokom faze zrelosti. U najgorem slucaju, ovo bi moglo dovesti do
davanja otkaza, dovode¢i organizacije u opasnost da izgube vrijedan izvor dugorocne
konkurentske prednosti i visoko cijenjenih zaposlenika u odnosu na konkurenciju. Kompanije
bi trebale u ovoj fazi staviti fokus na zadrzavanje zaposlenih, odrzavanje i poboljSanje
njihovog ucinka, kao i zdravlja i dobrobiti zaposlenih. Ovo je vrijeme kada se trebaju Koristiti
kompenzacijski paketi sa razli¢itim vrstama beneficija kao i moguénostima treninga koji bi
radnicima omogucili usavrSavanje te smanjili osjecaj stagnacije. Ukoliko se strategije ne
pokazu uspjes$nima u prevazilazenju prepreka sa kojima se zaposlenici susreéu u fazi zrelosti,
onda zaposlenici ulaze u fazu opadanja. Ona je oznacena padom radnog uc¢inka. Ovdje je
vazno identificirati uzroke pada radne ucinkovitosti. Zaposleni ne bi trebali biti preoptereceni,
pa je jedna od strategija pronaci drugu poziciju u kompaniji koja bolje odgovara njihovim
trenutnim okolnostima. Zivotni ciklus jednog zaposlenika se uglavnom zavr$ava otkazom ali
pazljivo pracenje faza u kojima se zaposleni nalaze i implementiranje strategija koje

odgovaraju datim fazama mogu produZiti taj vijek.

Cattermole (2019) takoder govori o Zivotnom ciklusu zaposlenika. On naglasava da
mozemo razviti ucinkovite strategije kako bismo potaknuli angaZman i zadovoljstvo
zaposlenika ukoliko mozemo predvidjeti kada bi zaposlenik mogao postati neangaziran,
poZeljeti unapredenje ili potraziti posao negdje drugdje. Organizacije moraju ispitati zaSto se
zaposlenici zadrzavaju u kompaniji i zaSto je napustaju kako bi razumjeli zivotni ciklus
zaposlenika. Ankete o "pridruzivanju" i "napustanju" klju¢ne su za osvjetljavanje razloga u
tom pogledu. Cesti razlozi, za odlazak, kao §to je i ranije u tekstu naglasavano, jesu
neispunjena ocekivanja ili povreda psiholoSkog ugovora. PronalaZzenje razloga zaSto se ta
oc¢ekivanja nisu ispunila moze se uciniti jo§ ucinkovitijim kroz razgovore jedan na jedan.
Naravno, sva komunikacija treba se provoditi preko neutralne, objektivne, strane kako bi se

osiguralo dobivanje prave slike. Manje je vjerovatno da ¢e zaposleni dati tatne povratne
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informacije osim ako nisu sigurni da ¢e one ostati potpuno povjerljive te da nece biti
iskoriStene protiv njih. Nakon §to se dobiju te informacije, stru¢njaci za ljudske resurse
trebali bi analizirati dobivene nalaze i iskoristiti ih u svrhu zaustavljanja gubitka vrhunskih
talenata u ranoj fazi zivotnog ciklusa zaposlenika. EVP (engl. Employee value proposition) o
kojem govori Cattermole (2019), je na velikom testu nakon $to zaposleni po¢nu sa radom u
kompaniji. Po¢etak rada na novoj poziciji je generalno faza u zivotnom ciklusu zaposlenika
kada su najviSe motivirani. Problem koji nastaje jeste taj da postoji mala veza izmedu faze
mentorstva i razvoja, uprkos ¢injenici da mnoge organizacije imaju stroge sustave mentorstva.
lako su novozaposleni obuceni da funkcioniSu samostalno, oni mogu ostati bez jasne vizije
karijere unutar kompanije te i u konacnici napustiti kompaniju ¢im zavrSe sa procesom
mentorstva upravo zbog osjecaja napustenosti. Razlog tome je $to program mentorstva
zavrSava zajedno sa svim ostalim postupcima onboardinga nakon §to zavrsi prva godina
obuke. Ali, ukoliko kompanija iskoristi znanja prikupljena kroz prou¢avanja zivotnog ciklusa
zaposlenika, ona se moze unaprijed pripremiti za fazu kada se zaposlenici mogu osjecati
napustenima nakon prestanka mentorstva te uvesti prakse koje bi im pomogle da se izbore sa
novim odgovornostima i da izgrade samopouzdanje. Nadalje, Cattermole (2019) izvjeStava da
postoji pad u angazmanu zaposlenika od 2. do 5. godine njihovog rada. Ono §to organizacije
trebaju prepoznati jeste kakav je nivo angazmana njima potreban. Nemaju svi zaposlenici iste
aspiracije i priorodno je da njihov angazman moze izgledati dosta razli¢ito. Neki zaposlenici
angazman pokazuju kroz zZelju za napredovanjem u karijeri dok su drugi viSe angaZovani u
smislu ostajanja na istoj poziciji ali stremljenju ka boljem ishodu rada. Ankete o angazmanu
zaposlenika trebale bi se razviti kako bi se identificirale metrike koje bi zaposlenicima dale
priliku da pokazu da su vrlo angazirani, posvecéeni i rade odli¢an posao. Neke od tih metrika
bile bi apsentizam (odsustvo sa posla), produktivnost, ocjene klijenata itd. Kao $to je vec
spomenuto, postoji prirodan pad u angazmanu zaposlenika izmedu 2. i 5. godine rada u
kompaniji; medutim, ako im se pruzi prilika za rast kroz obuku, napredovanje ili davanje
povratnih informacija (tac¢nije kroz evaluacije rada zaposlenika), zaposlenici ¢e ostati
posveceni | angazovani. Osim toga, istrazivanja pokazuju da kada kompanija ulaze u svoje

zaposlenike, oni su vise posveceni i angazirani.

Upravljanje starijom radnom snagom

Neke kompanije se vode stavom da stariji radnik koji odlazi u penziju oslobada

mjesto za mladu osobu koja je savrSeno sposobna obavljati posao osobe koja odlazi. Razlozi,
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i u kojoj mjeri, mladi i stariji radnici nisu idealna zamjena jedni drugima mogu se otkriti
primjenama novih tehnologija i procedura na radnom mjestu. Teoretski, stariji radnici, koji su
vjestiji 1 iskusniji od mladih, mogu imati koristi od organizacijskih i tehnoloskih inovacija,
koje su Cesto pristrane prema vjeStinama. S druge strane, inovacije mogu nastetiti starijim
radnicima ubrzavajuéi zastarijevanje njihovih vjestina, ¢ine¢i neke od njihovih kompetencija
manje vrijednima i zahtijevaju¢i vecu prilagodljivost i fleksibilnost. Mogucée je da su stariji
radnici pouzdaniji i vjestiji od prosje¢nih radnika. Nadalje, dob je lo§ pokazatelj uspjeSnosti
Osim toga, manje je vjerojatno da Ce stariji radnici dozivjeti nezgode i dati otkaz, Sto
smanjuje troSkove zaposljavanja. Dobro je poznato da ¢e produktivnost pojedinca patiti ako
se ne ulaze u odrzavanje ljudskog kapitala. U svjetlu ovoga, uoceni pad produktivnosti medu
starijim radnicima moze biti samoispunjavajuée proroCanstvo. Drugim rije¢ima, radnik koji
planira prijevremenu penziju bit ¢e manje motiviran za ulaganje u obuku kako bi odrzao
svoju trenutnu razinu produktivnosti. Slicno ovome, poslodavac koji predvida prijevremeni
odlazak zaposlenika u penziju nec¢e biti motiviran ulagati u odrzavanje produktivnosti tog
zaposlenika. U ovoj bi situaciji obavezno penzionisanje bilo uzrok negativnog odnosa izmedu
dobi i produktivnosti, a ne obrnuto (Eichorst i sur., 2014). Uzimajuéi u obzir ove nalaze,
dobra strategija za generalnog poslovanja jedne kompanije bila bi povecana briga za starije
radnike. S obzirom na to da je organizacijsko znanje najvise koncentrisano kod osoba sa
najviSe iskustva, a to bi bili stariji radnici, jasno je da se veca pozornost treba usmjeriti na
njihovo zadrZavanje. Veca stabilnost starije radne snage pogotovo dolazi do izrazaja u
vremenima neizvjesnosti. Zaposlenici sa duzim radnim stazom Su otporniji na promjene s
obzirom na njihovo ekstenzivno zivotno iskustvo, odaniji su kompaniji, posjeduju znanja
koja mogu pruziti odgovore na vazna pitanja 1 mogu potaknuti inicijative za dobrobit
organizacije (Vasconcelos, 2018). Neki od nacina zadrzavanja bili bi posebni treninzi koji bi
omogucili starijim radnicima da prate inovacije na polju tehnologije koje su sveprisutnije u

organizacijama a mogu predstavljati velike izazove starijoj radnoj snazi.

Prema istrazivanju Hannay i Northam (2001), stariji zaposleni su manje skloni od
mladih da dobrovoljno napuste kompaniju. Kao rezultat toga, koriStenje nedovoljno
angaziranih grupa starijih zaposlenika moze pomo¢i kompaniji da poboljSa zadrzavanje
zaposlenih. Budu¢i da vjeruju da stariji radnici nisu u mogucnosti ili ne Zele da nauce nove
vjestine, da ¢e CeSce izostajati s posla i da ¢e opteretiti program zdravstvenog osiguranja,

mnogi poslodavci su kroz historiju oklijevali da zaposle ove osobe. Brojne studije su otkrile



50

da su ove percepcije netacne. Zapravo, poslodavci koji su dovoljno dosjetljivi da u¢inkovito
iskoriste iskustvo, vjesStine i bogatstvo organizacijskog znanja starijih radnika mogu steci

konkurentsku prednost.

Razumijevanje generacijskih razlika

Upravljanje radnom snagom razli¢itih generacija moze biti teSko za organizacije.
Kompanije mogu profitirati od slavljenja razlika i isticanja prednosti razli¢itih generacijskih
kultura koje trenutno ¢ine njihovu radnu snagu, za razliku od favoriziranja jedne generacije u
odnosu na drugu. Klju¢no je traziti medugeneracijsko razumijevanje (Marcee, 2016). Ako
organizacije ne pokuSaju razumjeti generacijske razlike one time povecavaju Sansu za
fluktuaciju zaposlenika, $to bi dovelo do neuspjesnih ishoda i vecih organizacijskih tro§kova
(Stanley, 2010).

Baby Boomeri zrtvuju svoje li¢ne interese za dobrobit posla i zive da bi radili.
Nazalost, ova skupina moZda brine o ostarjelim roditeljima. Mladi radnici iz Generacije X 1
Generacije Y pridaju jo§ vecu vrijednost balansiranju profesionalnih zahtjeva i porodi¢nih
pritisaka nego Boomersi, koji su mozda popularizirali ideju ravnoteze izmedu posla i
privatnog zivota. Koliko su Baby Boomersi odani svojim poslodavcima i organizacijama,
toliko Generacija X zahtijeva ravnotezu izmedu poslovnog i privatnog zivota (Johnson, 2015).
Hipotekarni i studentski dug Generacije X-a ¢esto je vrlo visok, a pripadnici te generacije
sada vecinski podizu djecu. Milenijalci preferiraju pogodnosti koje nisu bile dostupne ranijim
generacijama, kao Sto su rad na daljinu, lezerna pravila odijevanja i fleksibilni rasporedi. Ova
generacija od svojih poslodavaca zahtijeva fleksibilnost. Za mnoge Milenijalce klju¢no je
pronaci posao koji podrzava njihov rad i privatni zivot (Bergstrom, 2015). Prepoznavanjem
generacijskih snaga, zadrzavanje zaposlenika se moze poboljsati. To bi u konacnici moglo
pomoci organizacijama u sprjecavanju nezeljenih ishoda. Marcee (2016) savjetuje vodama da
potaknu prihvacanje 1 razumijevanje svih generacija kako bi potaknuli neosudujuce,
kohezivno okruzenje koje smanjuje ranije navedene potencijalno Stetne organizacijske ishode.
Prema istrazivanjima, timovi su jaci kada njihovi ¢lanovi imaju razli¢ito porijeklo, stavove 1
glediSta (Sherman, 2011). Razli¢iti timovi takoder €esto pokazuju vecu kreativnost 1 vjestine
rjeSavanja problema. Stoga je kljucno stvoriti i provesti u praksi strategije koje povezuju
generacije. Marcee (2016) nadalje predstavlja 4 elementa koja se mogu koristiti kao dio
strategije stvaranja efektivnih multigeneracijskih timova. Prvi je stvaranje kanala otvorene

komunikacije. Bitna komponenta uspjesnih medugeneracijskih timova je komunikacija.
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Svaka generacija drugacije gleda na odgovaraju¢e kanale komunikacije (Cox i Holloway,
2011). Timovi se tako mogu sastati i kroz otvorenu raspravu i dogovor o preferiranim
metodama komunikacije implementirati metode koje ¢e uzeti u obzir navedene preferencije i
tako poboljsati same kanale komunikacije. Nadalje, inkluzija je neizostavan elemenat dobro
funkcioniraju¢ih multigeneracijskih timova (Marcee, 2016). Ulaganjem truda u razumijevanje
ponasanja ljudi iz razli¢itih generacija, inkluzija se moze poboljsati (Cox i Holloway, 2011).
Na kraju, inkluzija omoguéava ¢lanovima tima da prepoznaju i cijene ono $to oni i drugi
imaju za ponuditi, poStujuci svakog ¢lana tima. Aktivnosti koje se ovdje mogu koristiti su
kratke igre koje zahtijevaju da cClanovi tima pronadu sli¢nosti koje dijele te prodube
konverzaciju o istima. Uspjesni medugeneracijski timovi imaju cvrste temelje povjerenja
(Marcee, 2016). Kada postoji povjerenje, ¢lanovi tima mogu priznati gresSke, razgovarati o
podrucjima slabosti i pokrenuti pitanja bez straha da ¢e biti kaznjeni. Osim toga, ¢lanovi tima
koji traze pomo¢ kada je to potrebno, nude konstruktivnu kritiku 1 cijene znanje 1 iskustvo
svih sudionika mogu pomoéi u ja¢anju povjerenja (Douglas i sur., 2015). Clanovi tima koji
dosljedno pokazuju kompetentnost i integritet u svojoj izvedbi poticu povjerenje (Cox i
Holloway, 2011). Zadnji element koji Marcee (2016) navodi kao vazan jeste rezolucija
konflikata. Otvorena komunikacija, povjerenje i inkluzija zajedno olakSavaju rjesavanje
sukoba (Cox i Holloway, 2011). Timovi moraju razumjeti da disfunkcionalnost proizilazi iz
nemogucnosti sprjeCavanja ili konstruktivnog rjeSavanja sukoba, §to rezultira toleriranjem
¢lanova umjesto da Se stvara atmosfera povjerenja i razumijevanja. (Douglas i sur., 2015).
Douglas i sur. (2015) opisali su brojne vjezbe kao nacine za poboljSanje sposobnosti ¢lana
tima da komunicira, bude ukljucen, izgradi povjerenje i rijesi sukobe. Stvaranje formalnog
timskog sporazuma koji poti¢e sigurno radno okruZenje i odgovornost ¢lanova tima jedan je
od najvaznijih zadataka. Mentorstvo moZe pomoc¢i ¢lanovima da maksimalno iskoriste svoje
jedinstvene prednosti. ZajedniStvo tima moZe se povecati organiziranjem komunikacijskih
radionica za timove koji se usredotocuju na generacijske razlike. Kona¢no, vjerovatnije je da
¢e timovi uspjeti u postizanju svojih ciljeva ili rezultata kada se prizna sukob i1 naglasi

njegova vrijednost.

Sve navedene tehnike imaju za cilj jednu stvar, a to je poticanje funkcionalnijeg i
produktivnijeg odnosa izmedu generacija. Ve¢ina kompanija se suoCava sa problemom
uklapanja razli¢itih generacija u jednu kulturu. S obzirom da je gotovo nemoguce imati
induvidualizran pristup prema razli¢itim generacijama, tehnike koje su prethodno navedene

mogle bi biti dobar korak ka boljem razumijevanju generacijskih razlika sto bi dalje pomoglo
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u smanjenju generacijskih konflikata. Kao S$to je prethodno navedeno, povecavanjem
razumijevanja potreba 1 snaga razliitih generacija moguée je utjecati na smanjenje
fluktuacije. Nadalje, znanje koje imamo o razli¢itim generacijama te prethodni rad na
stvaranju timova koji su stabilni te posjeduju Cetiri elementa o kojima je pisao Marcee (2016)

mogu zajedno pomoc¢i u odrzavanju stabilnosti 1 same organizacijame u vrijeme neizvjesnosti.

Zakljucci

Trend ,,Velikog otkaza* predstavlja odluku velikog broja radnika da napuste posao
tokom pandemije. Posljedice ovog trenda su se odrazile na individualnom, organizacionom
ali 1 nacionalnom nivou. Postojanje svrhovitosti rada 1 prilike za li€énim i profesionalnim
usavrSavanjem se pokazuje sve vaznijima za ostanak zaposlenika u organizaciji.
Kompenzaciju, koju se do sada uobicajeno prepoznavalo kao vazan, ako ne i najvazniji
razlog u procesu donosenja odluke o ostanku, danas se sve ¢e$¢e prepoznaje kao samo jedan
od mnogih faktora zadrzavanja zaposlenika. Nadalje, zaposlenici pokazuje sve veci interes za
odrzavanjem balansa izmedu privatnog i1 poslovnog zivota; akcenat je na fleksibilnosti
poslovanja i rada. Mnoge organizacije su zbog trenda ,,Velikog otkaza“ iskusile velike
troSkove poput trazenja zamjena za radnike koji su napustili svoja radna myjesta, troSkovi
prelaska na nacin hibridnog rada ili rada od kuce, gubljenje klijenata usljed nedostatka radne
snage i gubljenja povjerenja u rad organizacije, pad produktivnosti i pad morala zaposlenih,
gubljenje vrijednog znanja i talenata, prekidanje mreza konekcija izmedu radnih kolega itd.
Organizacije su primorane prepoznati potrebu za promjenom tradicionalnih uvjerenja vezanih
za radna mjesta i beneficije koje se nude zaposlenima ukoliko Zele ostati konkurentne na
trziStu rada. Fleksibilno radno vrijeme, rad od kuce 1 beneficije prilagodene individualnim
potrebama radnika su sve ¢eS¢a pojava. Posljedice ,,Velikog otkaza* na nacionalnom nivou
pretezno se ogledaju u gubitku znanja i njegovih tokova. Prijevremena penzionisanja i

napustanja svijeta rada bi svoje prave posljedice mogle pokazati tek u buducnosti.

Zadrzavanje zaposlenika podrazumijeva veliki broj mjera koje organizacije
poduzimaju kako bi produzile radni vijek svojih zaposlenika. Mjere koje se implementiraju
uveliko su uvjetovane samom kompleksnos¢u potreba zaposlenika. Zaposlenici se razlikuju
po svojoj motivaciji ali i potrebama, a organizacije se suofavaju sa izazovom da te

individualne potrebe pomire na vecoj, globalnijoj, skali. Ovo je naroéito izrazeno kod
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kompanija sa velikim brojem zaposlenika. Organizacije se suocavaju sa zadatkom pronalaska
dobrog ,.fit-a* zaposlenog sa radnim mjestom i organizacijom i Kreiranjem onboarding
procesa koji ¢e pripremiti zaposlene za rad i stvoriti pozitivna o¢ekivanja. Nadalje, one rade
na oCuvanju psiholoskog ugovora, stvaranju paketa primamljivih beneficija, treninga i prilika
za rast koji oslikavaju potrebe radnika ali su ujedno i praviéno dodijeljeni. Stvaranje klime i
kulture koja ¢e facilitirati produktivnost 1 zadovoljstvo na poslu je takode jedan od vaznih
zadataka. Konacno, organizacije se suocavaju sa izazovom prilagodavanja posla koje ¢e za
cilj imati poboljSanje balansa izmedu privatnog i poslovnog zivota zaposlenog bez velikih

reperkusija na produktivnost i dobit na nivou organizacije.

COVID-19 je cijeli svijet primorao da se prilagodi novoj normalnosti u vrlo kratkom
roku. I organizacije i radnici su bili primorani da se suo¢e sa neizvjesno$éu koju je pandemija
donijela na trziSte rada. Neizvjesnost sa sobom donosi osjecaj nesigurnosti i manjka kontrole.
Trend ,,Velikog otkaza*“ moZe predstavljati mehanizam povratka kontrole. Organizacije
trebaju prepoznati potrebe svojih zaposlenika i pronaci strategije koje ¢e te potrebe podrzati.
Nadalje, strategije koje se implementiraju trebaju biti kreirane tako da podrzavaju i
kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve organizacije. Strategije takoder ne bi trebale imati za cilj
samo saniranje problema, one prije svega trebaju biti usmjere na prevenciju. Postojanje
odrzivog odjela ljudskih resursa koji zaposlene tretiraju kao najvazniji resurs kompanije,
odrzavanje fleksibilnosti rada, nudenje kompenzacijskih paketa koji oslikavaju potrebe
zaposlenih, prepoznavanje okidaca 1 obrazaca u zivotnom ciklusu zaposlenika te
prepoznavanje i upravljanje generacijskim razlikama su samo neke od strategija koje mogu
biti implementirane. Njihov cilj treba biti ukorijenjen u stvaranju sigurnosti, predanosti i
angazovanosti kod zaposlenika. Ukoliko zaposlenici jedne organizacije prepoznaju da su
cinjeni i uvazeni i da organizacija uci iz proslosti te se priprema za buducnost, neizvjesni

periodi bi mogli biti lakSe prevazideni a gubitak radne snage manje-vise kontroliran.

Pregled literature iz ovog podrucja oslikava vaznost pazljivog razmatranja posljedica
koje globalni trendovi mogu ostaviti na trziSte rada. Faktori zadrZzavanja zaposlenika i
strategije za zadrzavanje zaposlenika spomenute u ovom radu nude smjernice Koje
organizacije mogu iskoristiti kako bi umanjile utjecaj globalnih trendova rezignacije
ukorijenjenim u neizvjesnosti. Buduca istrazivanja bi se trebala fokusirati na pribavljanje
informacija o globalnim stavovima o radu generacije Z s obzirom da ¢e ta generacija biti sve
brojnija na trziStu rada. Nadalje, sve veci utjecaj automatizacije i umjetne inteligencije na

oblikovanje radnih mjesta takoder ostavlja prostora za buduca istraZivanja s obzirom da to
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znacCi nestanak mnogih radnih mjesta ali i stvaranje novih. Te promjene su ve¢ u pokretu i
mogle bi prouzrokovati novi val neizvjesnosti ukoliko organizacije ne budu imale jasnije
smjernice za prevenciju buducih negativnih trendova i adekvatno suo¢avanje sa posljedicama

takvih promjena.
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