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Apstrakt

Organizacija je poput Zivog bi¢a — potrebno je graditi je, hraniti i
negovati, odgovarati na njene potrebe i prepoznavati razlicite faze u
kojoj se nalazi. To sve znaci da je ona dinamican sistem koji je u
stalnoj promeni. Jedan deo tih promena odnosi se na dolazak, ali i
odlazak ljudi iz organizacije. Medutim, termin ,fluktuacija“ odnosi se
na posebnu vrstu odlazaka. Odredena stopa fluktuacije je ocekivana,
usled faktora kao Sto je penzionisanje ili napredovanje u karijeri.
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Medutim, kada zaposleni organizaciju napustaju zato Sto su
nezadovoljni, nemotivisani ili pod stresom, to znaci da u organizaciji
nesto ne stima. Osim toga, fluktuacija mnogo kosta - ne samo kada je
potrebno pronaci novog radnika, ve¢ ga treba i uvesti u posao i
napraviti ¢lanom tima, a sve to zahteva vreme i samim tim je veliki
trosak. Od nemerljivog znacaja je poznavanje, pracenje i
razumevanje mogucih oblika fluktuacije radne snage kako bi bilo
izvesno upravljanje istim, $to je u fokusu teme ovog rada.

Kljucne reci: fluktuacija radne snage, napustanje organizacije

Uvod

“Fluktuacija, na latinskom fluctuosus, znaci kolebanje, menjanje,
nestalnost i nepostojanost”. (Vujaklija, 2004.) Fluktuacija se moze
posmatrati i definisati sa razliitih stanovista, i to, sa stanovista
ekonomije jedne zemlje, sa stanoviSta organizacije i sa stanoviSta
individue. Sa stanovista ekonomije, ,fluktuacija je neplanirano,
neorganizovano kretanje radne snage izmedu preduzeca, grana
delatnosti, za razliku od planskog organizovanog premestanja
radnika“. (Ekonomika, 1973.) Sa stanovista organizacije ,fluktuacija
je prestanak ¢lanstva zaposlenog u organizaciji“. (Polsky, 1999.) Sa
stanovisSta individue, ,fluktuacija je rezultat frustriranosti i
nezadovoljstva radnika, i to je prag preko koga nezadovoljstvo nije
vise podnosljivo“. (Zupanov, 1982.) Takode, fluktuacija je i ,jedan
od nacina izraZzavanja nezadovoljstva odredenom radnom
okolinom i nacin da se nade odgovarajuca radna situacija koja bi
omogucila adekvatnije i perspektivnije zadovoljenje potreba
coveka“. (MoZina, 1965.) “Fluktuacija je oblik agresije, osveta
radnika protiv poslodavca“. (Maier, 1964.) Navedene definicije
impliciraju da fluktuacija znaci samoinicijativno napusStanje
organizacije koje najceS¢e nastaje kao rezultat nezadovoljstva i
ocekivanja da ¢e druga organizacija adekvatnije zadovoljiti potrebe
zaposlenog. Zbog takvih i mnogih drugih slucajeva odsustva
zaposlenih sa posla od nespornog je znacaja detaljnije sagledati
postojece oblike fluktuacije radne snage u organizacijama.
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Fenomen fluktuacije radne snage

Svetska ekonomska kriza c¢iji smo svedoci bili 2007. godine je,
izmedu ostalog, dovela do povecanja nezaposlenosti u svim
zemljama, te su se samim tim promenili i stavovi u pogledu
zaposlenja i rada uopsSte. NekadaSnje, tradicionalno shvatanje
posla, gde je pojedinac imao stalno zaposlenje u jednoj organizaciji
do penzije, zamenilo je savremeno shvatanje posla, gde pojedinac
menja organizacije, bira radno mesto i nema stalno zaposlenje. U
isto vreme deSavaju se i razne promene kada su uslovi rada u
pitanju. Naime, pojedinac moZe da radi od kuce i bira svoje radno
vreme. Sa tim u vezi, fluktuacija radnika od tada do danas je postala
izuzetno velika, kako fluktuacija radne snage medu zemljama, tako
i fluktuacija radne snage medu organizacijama. (Constain, Jimeno,
Thomas, 2010.) U skladu sa tim, moze se re¢i da je ,fluktuacija
radne snage sloZena psiholoska i druStvena pojava, prouzrokovana
spletom drustvenih, ekonomskih, tehnoloskih, psiholoskih i drugih
faktora i okolnosti“. (Guzina, 1980.) Sa psiholoSkog stanovista,
fluktuacija moze da se posmatra kao izvestan oblik izbegavanja
odgovornosti i nezadovoljstva ali i kao neprilagodenost radnoj
situaciji. Fluktuacija, izostanci i Ceste posete lekaru mogu da
predstavljaju neki vid beZanja, napusStanja ili protesta pojedinca
prema sredini u kojoj radi. U tom smislu, visoka stopa fluktuacije
predstavlja ,veoma koristan indikator opsteg stanja u organizaciji.
Ukoliko su dobri meduljudski odnosi, visina licnih dohodaka,
efikasna organizacija rada i raspodela prema radu, efektivno radno
okruZenje, gotovo sigurno je da ¢e stopa fluktuacije biti niska i
obratno“. (Stary, 1967.)

Upravo iz ovoga proizilazi i psiholoski znacaj fluktuacije radne
snage. Pored ekonomskih i finansijskih efekata, znac¢ajan psiholoski
aspekt napustanja posla je pitanje Sta to za pojedinca znaci i do
Cega dovodi. Radnik najCeSCe napuSta organizaciju onda kada je
nezadovoljan necim ili kada mu druga organizacija pruza vece
Sanse da zadovolji izvesna ocekivanja. Ukoliko se fluktuacija radne
snage posmatra kao proces, to znaci da konacnoj odluci prethodi
duzi ili kraéi period nezadovoljstva. S druge strane, promena
organizacije zahteva od radnika prilagodavanje novoj radnoj i
socijalnoj sredini, ponovno ucenje, sticanje novih znanja i vestina.
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Pored toga, promena organizacije ukljucuje i rizik da pojedinac u
novoj sredini ne naide na razumevanje, da ne realizuje i postigne
ono Sto je Zeleo. (Guzina, 1980.) Otuda, u literaturi egzistiraju
razliciti oblici fluktuacije radne snage.

Oblici fluktuacije

,Napustanje organizacije se moZe definisati kao prestanak ¢lanstva
zaposlenog u organizaciji“. (Polsky, 1999.) Oblici fluktuacije mogu
biti (Bogic¢evi¢ - Miliki¢, 2017.): voljno napuStanje organizacije
(raskid radnog odnosa od strane zaposlenog i penzionisanje) i
nevoljno napustanje organizacije (davanje otkaza zaposlenom i
otpustanje zaposlenih koji su tehnoloski visak). Treba napomenuti
da u odredenim slucajevima zaposleni odlazi iz organizacije
nezavisno od svoje volje i volje poslodavca, po sili zakona, kao $to
je, na primer, sluc¢aj trajnog gubitka radne sposobnosti.

,U zavisnosti od toga da li organizacija otpuSta zaposlenog ili
zaposleni voljno napusta organizaciju, znacajno se razlikuju i
implikacije na organizaciju. Kada preduzece proglasi visak
zaposlenih, onda ono mora da ponudi i odredeni socijalni program,
odnosno da obezbedi znacajna sredstva za isplatu otpremnina
zaposlenima. TroSkovi povezani sa napuStanjem organizacije
zavise od toga da li je namera organizacije da trajno ukine
odredeno radno mesto ili da zaposli novog radnika koji ¢e samo
zameniti zaposlenog koji je napustio organizaciju. Trajno ukidanje
upraznjenih radnih mesta za organizaciju u dugom roku mozZe da
ima pozitivne efekte, usled znacajnog snizavanja troSkova. To je i
nacin da organizacija smanji broj zaposlenih kroz programe
downsizing-a. Medutim, ¢ak i u situaciji kada organizacija gasi
radna mesta usled odlaska zaposlenih, troskovi napuStanja
organizacije mogu biti visoki usled gubitka sposobnih i
kompetentnih struc¢njaka, potrebe obezbedenja otpremnina,
smanjenog radnog morala i drugo.” (Bogicevi¢ - Miliki¢, 2017.)
Ukoliko organizacija zamenjuje zaposlene koji su otisli, onda su
troSkovi joS viSi, usled potrebe za ponovnim regrutovanjem,
selekcijom i obukom kandidata i eventualnih troSkova napustanja
organizacije od strane novoprimljenog kandidata. Tako, troSkovi
zamenjivanja zaposlenih mogu biti (Gomez - Mejla, Balkin, Crady,
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2001.): troskovi regrutovanja, trosSkovi selekcije, troSkovi obuke i
troSkovi napustanja organizacije.

Regrutovanje kandidata je proces privlacenja kvalifikovanih
kandidata u takvom broju koji ¢e organizaciji omoguciti da izabere
one najbolje za popunjavanje upraZnjenih radnih mesta. (Barber,
1998.) U regrutovanju kandidata Kkoriste se dva metoda
regrutovanja: interno regrutovanje, kada se potencijalni kandidati
regrutuju iz same organizacije sa drugih radnih mesta i eksterno
regrutovanje, kada se potencijalni kandidati traze izvan
organizacije, u eksternom okruZenju. Kada se potencijalni kandidati
interno regrutuju, organizacija tada nema troskove, ali ima kasnije
za oglasavanje upraznjenog radnog mesta zaposlenog koji je
napredovao. Medutim, kada se organizacija odlu¢i za eksterno
regrutovanje, onda organizacija ima troskove oglasavanja, troskove
angaZovanja strucnjaka koji ¢e obilaziti razlicite lokacije, kao $to su
Skole i fakulteti i troSkove anagaZovanja agencije koja ¢e naci
kandidate koji poseduju odredena stru¢na znanja.

Selekcija je proces u kojem se vrsi izbor izmedu raspolozivih
kandidata za odreden posao i donosi odluka o njegovom
zapoSljavanju, odnosno odbijanju. Popunjavanje upraZnjenih
radnih mesta ,pravim“ kandidatima predstavlja poseban izazov za
menadZment ljudskih resursa u organizaciji. Proces selekcije se
razlikuje od organizacije do organizacije. Neke kompanije
organizuju kratke neformalne intervjue, dok druge vrlo ozbiljno
pristupaju procesu selekcije. Obi¢no se kaze da Sto su visi troSkovi
selekcije, to su niZi troSkovi po zaposlenom nakon izbora i
zapoSljavanja izabranog kandidata. Ovo zbog toga Sto se efikasnost
procesa selekcije ne ocenjuje na osnovu izbora dovoljnog broja
kandidata, ve¢ se meri rezultatima izabranih kandidata na poslu i
duzinom njihovog staZa u organizaciji. (Bogicevi¢ — Miliki¢, 2017.)
TroSkovi selekcije su povezani sa aktivnostima selekcije, pa zavise
od toga koje ¢e instrumente selekcije organizacija koristiti.

Obuka zaposlenih se moZe definisati kao planski napor organizacije
da se poboljSaju performanse zaposlenih na njihovim radnim
mestima ili na nekim povezanim radnim mestima. Pod obukom se
podrazumevaju promene u specificnim znanjima, sposobnostima,
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veStinama, stavovima ili ponaSanju zaposlenih. (Bogicevi¢ - Miliki¢,
2017.) Troskovi obuke su povezani sa obukom kandidata za posao
koji treba da obavlja. Najvecem broju novozaposlenih je potrebna
specificna obuka da bi uopste bili u stanju da obavljaju novi posao.
Troskovi obuke obuhvataju i troSkove orijentacije novozaposlenih,
kao i direktne troSkove obuke (troSkove materijala, trenera i
potrebne literature). Najzad, troskovi obuke ukljucuju i trosak
izgubljene produktivnosti novozaposlenog koji, zbog nedostataka
odredenih znanja, nekvalitetno obavlja svoj posao. (Gomez - Mejla,
Balkin, Crady, 2001.)

TroSkovi napuStanja organizacije obuhvataju sve troSkove koje
organizacija ima usled odlaska zaposlenih, bez obzira na razloge
napustanja i da li ¢e oni biti zamenjeni ili ne. Najve¢i deo ovih
troSkova Cine zarade, odnosno otpremnine, koje obi¢no ukljucuju
nekoliko mesecnih zarada zaposlenog. Vazan element ukupnih
troSkova su i administrativni troskovi, kao S$to su troskovi
organizovanja i odrZavanja izlaznih intervjua, troskovi podrske
zaposlenima u nalaZenju novog zaposlenja. Medutim, odlazak
zaposlenih iz organizacije ne mora nuzno da izazove samo visoke
troskove, ve¢ na organizaciju moZe imati i viSestruke pozitivne
efekte. Ukoliko organizacija ne prima nove zaposlene, time su Sanse
za napredovanje postojecih zaposlenih dosta umanjene i to uti¢e na
smanjenje inovativnosti jer organizacija nije otvorena za nove
ideje. ZapoSljavanje novih radnika moZe da ima pozitivne efekte
kao Sto su: smanjenje troSkova rada, mogucnost zamenjivanja
zaposlenih  koji ostvaruju neprihvatljive rezultate, stvaranje
mogucnosti za zapoSljavanje pripravnika sa nizim zaradama,
povecanje inovativnosti, mogucnost povecanja diversifikovanosti
strukture zaposlenih, poboljSanje odnosa izmedu zaposlenih.
(Bogicevi¢ - Miliki¢, 2017.)

Voljno napustanje organizacije

Voljno napustanje organizacije obuhvata raskid radnog odnosa od
strane zaposlenog i penzionisanje. Tako, u nastavku ovog dela rada
bice opisana oba nacina voljnog napustanja organizacije.
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Raskid radnog odnosa od strane zaposlenog

Raskid radnog odnosa od strane zaposlenog predstavlja troSak za
organizaciju i zbog toga je neophodno da organizacija preduzme
mere da se ovakav nacin napuS$tanja organizacije smanji na
najmanju mogucu meru. Uzroci napuStanja organizacije od strane
zaposlenih su (Cotton, Tuttle, 1986.): eksterni faktori (stopa
nezaposlenosti na trziStu rada, zastupljenost i snaga sindikata,
percepcija i raspolozivost slobodnih radnih mesta u specifi¢noj
profesiji na trzistu); faktori u vezi sa poslom (zarada, performanse
na poslu, repetitivnost zadataka na radnom mestu i generalno
zadovoljstvo poslom) i licni faktori (starost, obrazovanje, broj
izdrzavanih ¢lanova porodice i licna ocekivanja u pogledu karijere).
Ukoliko je stopa nezaposlenosti na trZiStu rada niska, to je veci
stepen napuStanja organizacije od strane zaposlenih, budu¢i da su
zaposlenima koji napustaju organizaciju dostupna alternativna
zaposlenja. S druge strane, uslovi na nacionalnom trziStu rada ne
uticu presudno na fluktuaciju zaposlenih. Zaposleni ¢e napustiti
organizaciju ukoliko su uslovi na specificnom segmentu trzista rada
koje je za njega najrelevantnije, imaju¢i u vidu njegovo
obrazovanje, iskustvo i vestine. Cak i kada su uslovi na tr7i$tu rada
veoma nepovoljni za mobilnost radno sposobnog stanovnistva,
ukoliko pojedinac koji razmislja o napusStanju sadasSnjeg posla
dobije ponudu za novi posao, ponuda posla kao faktor znacajno
prevazilazi snagu uticaja visokog nivoa nezaposlenosti i
nepovoljnih uslova na trziStu rada. (Gerhart, 1990.) S druge strane,
u organizacijama koje karakteriSe snaZnije sindikalno
organizovanje radnika, zaposleni rede napustaju organizaciju. To se
objasnjava time da je bolje organizovan sindikat u stanju da se
izbori za povoljnije uslove rada, viSu zaradu, pa su i zaposleni
daleko motivisaniji da rade u takvom okruzenju. Zbog stabilnosti
zaposlenosti, u takvim organizacijama je i duZe prosecno trajanje
zaposlenja. (Cotton, Tuttle, 1986.)

Kada se posmatraju razlozi zaposlenog da napusti organizaciju,
moZe se reci da je za njegov ostanak ili odlazak sa posla presudno
njegovo li¢no zadovoljstvo. Sto je zaposleni zadovoljniji poslom,
rede Ce razmiSljati o napuStanju organizacije, i obratno. Medutim,

pojedinac se tokom svoje Kkarijere suoCava sa odrastanjem i
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razli¢itim Zivotnim situacijama koje presudno mogu da uticu na
njegov posao. Tako, zaposleni koji na pocetku karijere nalazi Zeljeni
posao, rede ¢e razmiSljati o napuStanju organizacije. Takode,
zaposleni koji imaju realna ocekivanja u pogledu svog posla ¢e rede
napustati organizaciju. Na fluktuaciju zaposlenih u organizaciji
uticu i sledeci faktori (Bogicevi¢ - Miliki¢, 2017.): posvecenost
zaposlenih (zaposleni koji su posveceniji rede napustaju
organizaciju i obratno); stres na radnom mestu (zaposleni koji
svakodnevno rade pod stresom, lakse i brze napustaju organizaciju,
i obratno) i nivo obrazovanja (zaposleni sa viSim nivoom
obrazovanja se lakSe odlucuju na promenu posla, jer su najcesce
lojalniji sopstvenim aspiracijama u pogledu Kkarijere nego
konkretnoj organizaciji). Sa druge strane, na duZe zadrZavanje
zaposlenih u organizaciji, uticu faktori kao $to su bracni status, veci
broj izdrzavanih ¢lanova porodice, duZina radnog stazZa i starost. To
znaci da pojedinci koji su u braku, i imaju veéi broj izdrZzavanih
¢lanova porodice, duZe rade u organizaciji. Takode, zaposleni koji
su u starijem zivotnom dobu se teze odlucuju da potraZe novi
posao. (Cotton, Tuttle, 1986.) Voljno napuStanje organizacije je
proces donoSenja odluke zaposlenog o napusStanju posla. Postoje
dva osnovna modela donoSenja ovakve odluke (Bogicevi¢ - Miliki¢,
2017.): Moblijev model fluktuacije zaposlenih i Seridanov model
katastrofe.

Moblijev model fluktacije zaposlenih pokazuje da se se odluka
donosi kao logi¢an izbor u pocetnima fazama. Naime, pojedinci
najpre pocinju sa ocenjivanjem svog sadasSnjeg posla i stepena
zadovoljstva, odnosno nezadovoljstva. Ukoliko procene da su
nezadovoljni svojim sadas$njim poslom, pocCinju da razmisljaju o
napustanju organizacije i racunaju troskove napustanja postojeceg
posla i nalaZenja novog posla. Zatim pocinju da tragaju za
alternativnim zaposlenjem, da potencijalne poslove porede sa
postojec¢im sa aspekta troskova i koristi, razvija se namera da daju
otkaz i konac¢no donose odluku i daju otkaz. (Mobley, 1982.)

Prema Seridanovom modelu, odluka o davanju otkaza je posledica
samo male promene u stepenu zadovoljstva ili nivou stresa. Tako,
postoji mogucénost da zaposleni koji ne pokazuje nikakve znake

stresa ili otvorenog nezadovoljstva i jo$ uvek ne razmislja ozbiljno
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o davanju otkaza ipak osea neko akumulirano nezadovoljstvo
organizacijom u kojoj radi. U situaciji kada se pojavi i beznacajan
problem ili neprijatno iskustvo na poslu, to postaje uzrok koji
pojedinca navodi na donosSenje odluke o otkazu. (Sheridan, 1985.)

Procenjivanje Sansi o raskidu radnog odnosa od strane zaposlenog
po ovim modelima za organizaciju moZe da bude od izuzetne
koristi. Naime, ukoliko je donoSenje odluke o napusStanju posla
relativno duZi i racionalniji proces, poslodavac obi¢no ima dovoljno
vremena da uoci da zaposleni postepeno gubi interes za posao i da
pocinje sa razmatranjem drugih alternativnih zaposlenja, pa moZze
da saceka ili da porazgovara sa zaposlenim o moguénostima
unapredenja uslova na poslu. Medutim, ukoliko je odluka o otkazu
iznenadna, poslodavcu se preporucuje da kontinuirano radi na
unapredenju uslova rada i time povecava zadovoljstvo zaposlenih
jer nema vremena da uoci signale nezadovoljstva.

Penzionisanje

Voljno napustanje organizacije jeste i penzionisanje koje postaje
sve znacajnije pitanje, kako u svetu, tako i kod nas, zbog povecane
starosne granice za odlazak u penziju. Sa aspekta upravljanja
ljudskim resursima u organizaciji, vazno je adekvatno definisati
penzionisanje i tipove penzionisanja, identifikovati faktore koji
uticu na odluku o penzionisanju, proceniti implikacije
penzionisanja na pojedinca i organizaciju i izabrati strategiju za
efikasno upravljanje procesom penzionisanja zaposlenih.

Vrste (tipovi) penzionisanja

[ako je penzionisanje homogena pojava i fenomen opSteg
karaktera, za potrebe upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji, mnogo je vaznije definisati = penzionisanje sa
stanovista tri osnovna kriterijuma. To su (Bogic¢evi¢ - Milikic,
2017.): voljnost penzionisanja, stepen kompletnosti procesa i
vreme penzionisanja.

Kada je u pitanju voljnost penzionisanja, pojedinci mogu i¢i u
penziju nevoljno i voljno. Tako, nevoljno penzionisanje obuhvata
odlazak u penziju po sili zakona (ispunjavanje starosnog
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kriterijuma ili Kkriterijjuma o ostvarenom radnom stazu),
podzakonskih akata ili opStih organizacionih akata i zbog bolesti
koja im trajno umanjuje radnu sposobnost. Voljno penzionisanje
podrazumeva odlazak u penziju ali tek nakon ispunjenja zakonskih
obaveza u pogledu duZine radnog staza. Treba napomenuti da u
svetu ne postoji jedinstvena zakonska politika u pogledu
penzionisanja.

Sa stanoviSta stepena kompletnosti procesa penzionisanja, isto
moZe biti potpuno ili delimi¢no. Potpuno penzionisanje
podrazumeva penzionisanje kada pojedinac posle penzionisanja
prestaje sa svakom radnom aktivnoS¢u. Delimi¢no penzionisanje
podrazumeva penzionisanje kada pojedinac i posle penzionisanja
nastavlja da radi sa pola radnog vremena.

Sa stanoviSta vremena penzionisanja, penzionisanje moZe biti
prevremeno i redovno. Prevremeno penzionisanje je odlazak
zaposlenog u penziju usled bolesti ili gubljenja radne sposobnosti.
Redovno penzionisanje se deSava u godinama koje se smatraju
normalnim za odlazak u penziju, uglavnom po sili zakona.

Za potrebe upravljanja ljudskim resursima u organizaciji i
pravovremeno planiranje zamenjivanja zaposlenih koji odlaze u
penziju, vazno je razumeti prirodu penzionisanja u organizaciji. To
znaci da je vazno znati da li zaposleni odlaze u normalnu ili
invalidsku penziju, da li je cesta pojava da idu u prevremenu
penziju ili ostvrajuju pun penzijski staz i slicno. Tada je moguce
efikasnije planirati ponudu i traZznju za ljudskim resursima i
efektivnije upravljati procesima fluktuacije radne snage.

Faktori koji uticu na odluku o penzionisanju

Faktori koji uticu na donoSenje odluke o penzionisanju su faktori
okruZenja i individualni faktori. Eksterni faktori podrazumevaju
ostvarenje profesionalnih ciljeva, karakteristike posla koje je
zaposleni obavljao i porodi¢ne prilike. Individualni faktori koji
uticu na odluku o penzionisanju su sklonost ka radu
(radoholi¢arstvo), zastarelost veStina, naruSeno zdravlje i
materijalna situiranost. Kada pojedinac razmotri faktore okruzenja
i individualne faktore, onda pocinje da razmislja o penzionisanju i
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nakon toga donosi odluku o penzionisanju. Naposletku se deSava
samo penzionisanje, koje moze biti voljno ili nevoljno, delimi¢no ili
potpuno i redovno ili prevremeno. (Beehr, 1986.)

Implikacije penzionisanja

Penzionisanje moZe imati implikacije i na pojedinca koji se
penzioniSe i na organizaciju koju napusta pa ih je neophodno blize
objasniti kako bi se sektor upravljanja ljudskim resursima u
organizaciji pripremio za ovakav model voljnog napuStanja
organizacije i preduzimao adekvatne mere pravovremeno.

Kada je u pitanju pojedinac, najvaznije implikacije penzionisanja
ogledaju se u efektima penzionisanja na psihicko i fizicko zdravlje
ljudi. Svakom coveku posao proizvodi osecaj licnog identiteta,
definiSe mesto u drustvu i moguénost za ostvarenje moci, prestiza i
zadovoljenje potreba za posStovanjem i brojnih drugih potreba.
Takode, zaposlenje jeste i najveca Sansa za sticanje prijatelja i
socijalne interakcije. (Shaw, Grubbs, 1981.)

Kada je u pitanju organizacija, implikacije penzionisanja mogu biti i
pozitivne i negativne. Pozitivne implikacije ogledaju se u stvaranju
mogucnosti za organizaciju da obnovi strukturu zaposlenih (kako
sa aspekta posedovanja savremenih znanja i sposobnosti, tako i sa
stanoviSta proseCne starosti zaposlenih), ohrabri inovativnost,
stvori uslove za napredovanje mladih ljudi i smanji troSkove rada
kroz prijem mladih zaposlenih tj. pocetnika u radu (¢ije su pocetne
zarade, po pravilu, niZe od iskusnijih zaposlenih). Sa druge strane,
negativne implikacije penzionisanja za organizaciju ogledaju se u
uslovima kada veliki broj zaposlenih u istoj godini odlazi u penziju
pa je otezano njihovo adekvatno kvantitativno i kvalitativno
zamenjivanje. Jedan od negativnih efekata svakako je i gubitak onih
zaposlenih koji odlicno poznaju organizaciju, njenu organizacionu
strukturu, kulturu i klimu, poslovne partnere, okruzenje i stil rada.
Odlazak najstarijih zaposlenih moZe <cak 1 destibilizovati
organizacionu kulturuy, jer su oni obi¢no najtvrde jezgro kulturnih
vrednosti u organizaciji. (Bogicevic¢ - Miliki¢, 2017.)
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Upravljanje procesom penzionisanja zaposlenih

Kako penzionisanje ima vaZne implikacije na organizaciju,
potrebno je efikasno upravljati ovim procesom. Prvi korak u
upravljanju procesom penzionisanja je planiranje penzionisanja.
Slede¢i korak je pruZanje podrSke i pomo¢i zaposlenima koji
uskoro odlaze u penziju kroz organizovanje programa obuke za
starije zaposlene kako bi osavremenili svoja znanja, stekli nove
vestine i povecali svoju produktivnost u kasnoj fazi svoje karijere.
Naredni korak je smanjivanje broja ¢asova rada za zaposlene koji bi
uskoro trebalo da odu u penziju kako bi ih organizacija pripremila
za penzionisanje, a ujedno i da se sama pripremi za odlazak
iskusnih zaposlenih. Nakon toga, potrebno je organizovati razgovor
sa zaposlenima koji uskoro odlaze u penziju i, eventualno, kod
radnih mesta kod kojih je to izvodljivo, ponuditi im poziciju
konsultanta ili savetnika u organizaciji, naravno uz nadoknadu za
rad. Takode, organizacija moZe ponuditi zaposlenima koji odlaze u
penziju angaZovanje sa pola radnog vremena ili sa fleksibilnim
radnim vremenom. Na taj nacin, organizacija dobija strucni i
iskusni kadar Kkoji ¢e preneti znanje mladim radnicima, a
penzionisani radnik ¢e se osecati vrednim i Kkorisnim za
organizaciju, a u krajnjoj instanci i za drustvo u celini.

Nevoljno napustanje organizacije

Nevoljno napuStanje organizacije obuhvata davanje otkaza
zaposlenom i otpustanje zaposlenih koji su tehnoloski visak. Tako,
u nastavku rada bi¢e opisana ova dva nacina nevoljnog napustanja
organizacije.

Davanje otkaza zaposlenom

Davanje otkaza zaposlenom je, sa stanoviSta poslodavca,
najkompleksniji oblik izlaska iz organizacije. Prilikom davanja
otkaza zaposlenom, poslodavac se mora pridrzavati nekoliko
pravila. Naime, davanje otkaza zaposlenom je li¢no i ne mogu se
kao razlozi navoditi stanje u nacionalnoj privredi, povecana

konkurencija ili tehnicko - tehnoloSke promene u drustvu.
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Neophodno je da poslodavac zaposlenom prilikom davanja otkaza
saopsti da su njegove performanse na niskom nivou, ma koliko to
bilo teSko. MenadZeri u organizaciji mogu da koriste unapred
strukturirane planove i programe za radnike koji ne ispunjavaju
radne zadatke ili pokazuju problematicno ponaSanje. Tako,
organizacija treba da wuvede sistem ocenjivanja performansi
zaposlenih, koji bi trebalo da pokaze slabe performanse
zaposlenog, ukoliko postoje. Takode, u tom sistemu bi trebalo da
stoji uputstvo za ponasSanje menadZera prilikom saopsStavanja
zaposlenom da nije ostvario zadate performanse na poslu i, shodno
tome, davanja otkaza takvom radniku.

U slucaju problemati¢nih radnika menadzeri bi trebalo da pripreme
pravilnik koji ¢e ukazivati na problemati¢no ponaSanje radnika a
koje organizacija nece mo¢i da toleriSe. U skladu sa tim, menadZeri
se zaduzZuju da najpre ukazu radniku na problemati¢no ponasanje.
Zatim, menadZeri bi trebalo da naprave programe za korekciju tih
ponasanja i utvrde vremenske okvire za korekciju istih. U toku
¢itavog procesa, potrebno je da se menadZer ceSce sastaje sa
problemati¢nim radnicima kako bi spretio dalje pogorSavanje
ponasanja. Ukoliko radnik popravlja svoje ponaSanje, sastanci sa
menadZerom mogu biti redi. Ukoliko zaposleni nastavi sa
problemati¢nim ponaSanjem, potrebno je predvideti sve oStrije
sankcije (o kojima bi zaposleni trebalo da bude obavesSten jo$
tokom prvog sastanka) a, u kona¢nom, i najstrozu kaznu, tj. davanje
otkaza. Najvaznije je da menadzZer prilikom svakog sastanka sa
zaposlenim napravi pismenu belesku o obavljenom razgovoru i
arhivira je u dosije zaposlenog.

S tim u vezi, organizacija treba da uvede obaveznu obuku
menadZera kako da preventivno deluju i umanje potencijalan broj
otkaza i kako da, ukoliko postoji potreba, izvedu sam c¢in davanja
otkaza, odnosno kako da obave razgovor sa zaposlenim tokom
kojeg ¢e mu dati otkaz. Tokom razgovora sa zaposlenim, menadZer
treba da navede sve razloge za davanje otkaza i ukaZe zaposlenom
na primere njegovog neadekvatnog ponasSanja. Prilikom ovakvog
razgovora, menadZer treba da ima sve argumente koji ¢e potvrditi
njegovu odluku za davanje otkaza zaposlenom. Organizacije bi

trebalo da organizuju savetovalista za problemati¢ne radnike, a
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koja bi imala za cilj da zaposlenima pruze joS jednu Sansu da
koriguju svoje ponaSanje. Savetovalista sluZe kao sredstvo podrske
zaposlenom koji ostvaruje neprihvatljive performanse iz li¢nih
razloga, kao Sto su konzumiranje narkotika ili alkohola. Nekada je
ovo uspeSan nacin da se spreCi davanje otkaza, ali u slucaju kada
zaposleni dobije otkaz, sklon je da pokazuje manji otpor buduci da
je organizacija pokusala da mu pomogne. Takode, menadZerima se
olakSava sam ¢in davanja otkaza, buduci da je zaposlenom data jo$
jedna Sansa da koriguje svoje ponaSanje. (Bogicevi¢ - Miliki,
2017.)

Otpustanje zaposlenih koji su tehnoloski visak

Mnogi zaposleni nisu u stanju da isprate novine koje donosi razvoj
tehnologije i da iste primene u poslovanju, te zbog toga postaju
viSak. Organizacije nisu u stanju da podnesu visoke troSkove
zadrZavanja takvih zaposlenih u organizaciji, pa je neophodno
njihovo otpustanje. Proces otpustanja zaposlenih koji su tehnoloski
visak pretpostavlja pravovremeno planiranje, u vidu nekoliko
obaveznih aktivnosti, pre nego Sto organizacija zapadne u krizu. To
su (Bogicevi¢ - Miliki¢, 2017.): definisanje izvodljivih metoda
smanjenja broja zaposlenih, formulisanje jasnih i transparentnih
kriterijuma za odredivanje viSka zaposlenih i nacina kako ce se
organizacija ponasSati prema njima i definisanje procedure
upravljanja zaposlenima koji ¢e nastaviti da rade u organizaciji.
Davanje otkaza je poslednja mera koju treba primeniti i zbog toga
je potrebno da se najpre razmotre drugi metodi smanjenja broja
zaposlenih. U takve metode spadaju: davanje stimulacija za
prevremeno penzionisanje i to starijim zaposlenima sa duZim
radnim stazom, zadrZavanje zaposlenih sa pola radnog vremena,
smanjenje osnovnih plata, smanjenje broja c¢asova rada,
prekvalifikacija zaposlenih.

DonosSenje odluke o tome koji ¢e zaposleni biti proglaseni viSkom i

ostati bez posla je vrlo tezak i nezahvalan proces za menadZere

organizacije. Kriterijumi koji se odnose na definisanje viska

zaposlenih su slede¢i (Lazear, 1998.): starost zaposlenog, duZina

radnog staZa, performanse zaposlenog i radno mesto. Sa stanovista

organizacije, najbolje je da se zadrZe zaposleni sa najboljim
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performansama, a kojima se nakon otpustanja viSka zaposlenih
obi¢no dodaju razlicite radne aktivnosti, odnosno posao im se
proSiruje i po horizontalnoj i po vertikalnoj dimenziji.

Razgovor sa zaposlenima koji su tehnoloski visak

Nakon Sto organizacija definiSe kriterijume za odredivanje
zaposlenih koji predstavljaju viSak u organizaciji, potrebno je da
sastavi liste zaposlenih koji su visak. Dalje, potrebno je da
menadZeri obave razgovore sa njima. MenadZeri imaju teZak
zadatak pred sobom u ovom slucaju i neophodno je da budu dobro
pripremljeni za razgovor sa viSkom zaposlenih u organizaciji. Tako,
menadZeri treba zaposlenima koji su proglaseni viSkom da objasne
razloge otpuStanja, da im ponude otpremninu (ukoliko je
menadZment organizacije doneo takvu odluku) i sa zaposlenima
potpiSu ugovor o otpusStanju. Prilikom vodenja razgovora sa
zaposlenima koji su viSak, menadzeri treba da slede preporuke sta
treba uraditi a Sta ne kada zaposlenima daju otkaz. Tako, potrebno
je: obezbediti Sto viSe vremena za razgovore sa zaposlenima koji ¢e
ostati bez posla; sa svakim zaposlenim koji ¢e ostati bez posla
neophodno je razgovarati u ,Cetiri oka“; pokusati da ceo razgovor
traje maksimalno petnaestak minuta; unapred, u pisanoj formi,
pripremiti listu svega onoga $to ¢e zaposleni dobiti od organizacije;
potrebno je pobrinuti se da se sve aktivnosti bilo kakve podrske
zaposlenima koji ¢e ostati bez posla obavljaju van poslovnih
prostorija; potrebno je pobrinuti se da o gubitku posla zaposleni
sazna od svog neposrednog rukovodioca, a ne od Kkolega i
neophodno je da menadZer izrazi svoje zadovoljstvo radom
zaposlenog, ukoliko bude pogodne prilike. Ono Sto menadZer ne
treba da radi prilikom davanja otkaza je slede¢e: menadZer ne sme
dozvoliti da zaposleni u konfuziji napusti njegovu kancelariju i ve¢
mu u prvoj recenici treba reci da ¢e ostati bez posla; menadZer ne
treba da dozvoli da se razvije diskusija; menadZer ne sme sebi da
dozvoli da daje bilo kakve licne komentare, ve¢ je neophodno da
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konverzaciju odrZzi maksimalno poslovnom; menadZer ne sme da
poZuruje zaposlenog da napusti poslovne prostorije, sem u slucaju
da je njegova bezbednost stvarno ugrozena; menadZer ne sme da
otpusta zaposlene na neke znacajne datume, kao Sto su godisSnjice
rada u organizaciji, rodendani i slicno i menadZer ne sme
zaposlenog da otpusSta prvog dana nakon povratka sa godiSnjeg
odmora. MenadZer treba zaposlenom koga otpusta da ponudi
podrsku u nalaZenju novog zaposlenja. Treba napomenuti da je
neophodno da se sa zaposlenima postupa maksimalno korektno,
ljubazno i pristupacno.

Nakon otpuStanja viSka zaposlenih, menadZer ljudskih resursa u
organizaciji treba da se viSe posveti zaposlenima koji ostaju u
organizacji, poSto su oni uplaseni da ¢e i oni biti slede¢i koji Ce biti
otpuSteni. MenadZer treba da im objasni razloge otpuStanja,
predvideni rok zavrSetka otpusStanja i da organizuje obuku za
zaposlene koji ostaju a koji ¢e dobiti dodatne poslove koje su radili
otpuSteni zaposleni. Na taj nacin, zaposleni Kkoji ostaju u
organizaciji ¢e biti mirniji u pogledu svoje budu¢nosti. Takode,
imace viSe poverenja u svoju organizaciju kada ista nastoji da
pomogne onim zaposlenima koji su otpusteni kako da pronadu
novo zaposlenje. Svakako, zaposleni koji ostaju u organizaciji ¢e biti
mirniji i adekvatno ¢e obavljati svoj posao ukoliko su kriterijumi za
otpustanje bili pravedni i poSteni, kako u pogledu perfomansi
zaposlenih, tako i u pogledu radne discipline. Na taj naCin moze se i
poboljsati produktivnost radnika koji ostaju u organizaciji jer e
raditi napornije i odgovornije.

Podrska zaposlenima koji su proglaseni viSkom

Zaposlenom koji je ostao bez posla usled proglasenja viSkom
organizacija treba da pruzi emotivnu i psiholosku podrsku i da ih
obuci za nalaZenje novog zaposlenja. Time proces otpustanja radne
snage postaje manje traumatican, dramatican i stresan za one koji
ostaju bez posla, povetava se brzina nalaZenja novog posla i
smanjuje se verovatnoca da ¢e otpuSteni zaposleni podneti tuZzbu
protiv organizacije, a organizacija postaje eticki odgovornija.
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Podrsku zaposlenima koji su proglaSeni viSkom pruZa sektor
ljudskih resursa u organizaciji, a moZe se angaZovati i eksterni
konsultant. lako je angaZovanje sektora ljudskih resursa jeftiniji
pristup, nekada zaposleni u sektoru nemaju ni iskustvo, niti pristup
drugim poslodavcima, a zaposleni nemaju dovoljno poverenja u
njih. U slucajevima kada organizacije imaju veliki viSak zaposlenih
smatra se da je bolje reSenje da se kombinuju dva pristupa,
odnosno da u procesu pruzanja podrske zaposlenima u nalaZenju
novog zaposlenja sektor ljudskih resursa saraduje sa eksternim
konsultantima. U slucaju otpustanja manjeg broja niZe obrazovanih
radnika, bolje je ovaj proces obaviti interno, bez angaZovanja
eksternih konsultanata. PruZanje podrske zaposlenima koji su
proglaSeni tehnoloskim viSkom u nalaZenju novog zaposlenja
ukljuCuje sledece aktivnosti (Biswal - Waraich, Bhardwaj, 2003.):
savetovanje zaposlenog i davanje psihicke i emotivne podrske,
obuka zaposlenog u oblasti samostalnog traganja za novim poslom
i obezbedenje uslova da i nakon zavrSetka programa savetovanja
zaposleni nastavi sa procesom traganja za novim zaposlenjem.

SavetovaliSte za zaposlene koji su ostali bez posla ima za cilj da
zaposlenima pomogne da lakse prebrode otkaz i emotivna stanja
kao Sto su odbijanje, depresija i bes. Nakon ovih pocetnih reakcija,
otpusteni zaposleni ulaze u stanje prihvatanja ¢injenice da su ostali
bez posla. Zatim je potrebno pruziti podrSku zaposlenom da
prebrodi emotivna stanja povezana sa nezaposlenoscu. U ovoj fazi
je najvaznije da se za otpusStene radnike obezbede programi obuke
traganja za novim zaposlenjem koji ukljucuju i obuku iz oblasti
pisanja radne biografije, obuku za intervjue, obuku za ocenu
sopstvenih sposobnosti i vestina i obuku o tome kako da se
informiSu u kojim kompanijama eventualno mogu potraZiti
zaposlenje i na koji nacin. (Latack, Dozier, 1986.)

U manjim organizacijama, menadzeri bivSim zaposlenima pored
savetovalisSta, pruZaju i tehnicku podrsku za pronalaZenje novog
zaposlenja. Tehnicka podrSka obuhvata dopuStanje bivSim
zaposlenima da koriste sluzbeni telefon, usluge fotokopiranja,
usluge slanja poste i faksova, usluge profesionalne orijentacije.
Programi podrske bivSim zaposlenima da pronadu novo zaposlenje

71



su veoma uspesni i efikasni i zaposleni koji je dobiju daleko brze
pronalaze posao od onih kojima to bivsi poslodavci nisu obezbedili.

Zakljucak

Fluktuacija radne snage kao aspekt zaposlenosti prepoznat je kao
izuzetno vazan, a poslednjih godina, u vreme sve vece globalizacije
i mobilnosti zaposlenih usled traganja za izazovnijim poslovnim
prilikama, viSom zaradom ili boljim beneficijama, povecanja
konkurencije, sve brzeg tehnoloskog razvoja, a osim toga i
ekonomskim zbivanjima u vidu svetske finansijske Kkrize i
ekonomske recesije, mnoge organizacije suocile su se sa potrebom
da sistematski wupravljaju ovom pojavom kod zaposlenih.
Upravljanje fluktuacijom zaposlenih kompleksan je proces Kkoji
zahteva punu paZnju sektora za ljudske resurse u organizaciji.
Organizacije su u obavezi da kontinuirano prate i nastoje da
kontroliSu stopu fluktuacije kako bi predvideli i stavili pod
kontrolu troSkove zamene zaposlenih koji odlaze iz organizacije. U
nekim profesijama stopa fluktuacije je, po pravilu, visoka, dok je u
drugim niska. Stopa fluktuacije koja je viSa od proseCne u
industrijskoj grani u kojoj organizacija obavlja svoju dominantnu
delatnost treba i mora da bude ozbiljno upozorenje. Visoka stopa
fluktuacije je jednostavno simptom da postoje odredeni problemi
unutar same organizacije jer moZe da naru$i reputaciju
organizacije kao poslodavca i smanji Sanse za uspeSno
regrutovanje dovoljnog broja kvalifikovanih kandidata, i da, na taj
nacin, onemoguci organizaciju da iskoristi razvojne Sasne zbog
nedovoljnog broja zaposlenih. (Martin, Bartol, 1985.)

Kao Sto se iz prethodnih opisa moZe zakljuciti, organizacija ne treba
po svaku cenu da nastoji da Sto je viSe moguce smanji stopu
fluktuacije. Organizacije treba da nastoje da ostvare optimalnu
stopu fluktuacije zaposlenih, a ne najnizu mogucu stopu fluktuacije.
Tako, ,optimalna stopa fluktuacije je ona gde se izjednacavaju
troSkovi fluktuacije sa troSkovima zadrZavanja zaposlenih®.
(Abelson, Baysinger, 1984.) Sa povecanjem stope fluktuacije rastu
troSkovi zamenjivanja zaposlenih, a time se gubi i produktivnost.
Organizacija moZe da utiCe na smanjenje troskova fluktuacije, ali
samo ukoliko poveca troskove zadrzavanja zaposlenih kroz
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povecanje zarada, beneficija, bolje uslove rada. Potpuna kontrola
fluktuacije zaposlenih od strane organizacije se ne moZe ocekivati.
Naime, veliki je broj ljudi koji posao napustaju iz razlicitih razloga
koji nisu ni u kakvoj vezi sa organizacijom. To moZe biti preseljenje
porodice, bolest, povratak u obrazovne institucije. Ukoliko vecina
zaposlenih organizaciju napusta iz ovakvih razloga, onda je za
organizaciju lo$ izbor da skupim strategijama nastoji da ih zadrZi,
jer uloZena sredstva predstavljaju cist gubitak. Zbog toga se
preporucuje da sektor ljudskih resursa u organizaciji pre nego Sto
primeni bilo koji instrument za smanjenje fluktuacije najpre
(Abelson, 1987.): izracuna ukupne troSkove fluktuacije; napravi
razliku izmedu zaposlenih koji napustaju organizaciju prema nivou
njihovih performansi - prihvatljive i visoke prema niskim;
razmotre eventualne troskove i moguce probleme u vezi sa
zamenjivanjem zaposlenih, odrede uceS¢e zaposlenih Kkoji su
organizaciju napustili iz razloga koji nisu u vezi sa samom
organizacijom i poslom i kod zaposlenih sa visokim i prihvatljivim
performansama koji su organizaciju napustili iz razloga na koje
organizacija moZe da utiCe naprave poredenje izmedu troSkova
njihovog zamenjivanja i troSkova smanjenja fluktuacije. Samo na taj
nacin organizacija moZe da odrzi optimalnu stopu fluktuacije i
zadrZi najbolji kadar u organizaciji.

Cilj organizacije ne treba da bude smanjenje fluktuacije zaposlenih
po svaku cenu, vel postizanje i odrZavanje optimalne stope
fluktuacije, kako je vise puta isticano. Optimalna fluktuacija je ona u
kojoj se izjednacavaju troSkovi napustanja i troskovi zadrZavanja
zaposlenih. Takode, adekvatno upravljanje fluktuacijom
podrazumeva da se uti¢e na smanjenje Stetne, odnosno nepozeljne
fluktuacije, a ne ukupne fluktuacije u organizaciji. Analiza je
pokazala da je za organizacije najnepoZeljnija fluktuacija u slucaju
kada organizaciju napusStaju zaposleni sa visokim performansama a
koje je teSko i skupo zameniti. S druge strane, u situacijama kada
zaposleni sa niskim performansama niti poboljSavaju svoje
performanse niti pokazuju nameru da napuste organizaciju,
organizacija treba da ih ohrabri da odu i na taj nacin povecéa
korisnu fluktuaciju. Smatra se da se oba cilja ostvaruju uvodenjem
zarada baziranih na performansama, jer one prave razliku izmedu
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dobrih i loSih performansi, pa posledicno kvalitetne pojedince
motiviSu da ostanu u organizaciji a one loSe da je napuste.
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WILLING AND WILLINGLY LEAVING THE ORGANIZATION
AS FORMS OF LABOR FLUCTUATION

Summary

The organization is like a living being - it is necessary to build, feed
and nurture it, respond to its needs and recognize the different
phases in which it is. It all means that it is a dynamic system that is
constantly changing. One part of these changes refers to the arrival,
but also the departure of people from the organization. However, the
term "fluctuation” refers to a special type of departure. A certain rate
of fluctuation is expected, due to factors such as retirement or career
advancement. However, when employees leave the organization
because they are dissatisfied, unmotivated or under stress, it means
that something is wrong with the organization. In addition,
fluctuation costs a lot - not only when it is necessary to find a new
employee, but also to introduce him to the job and make him a
member of the team, and all that takes time and is therefore a big
expense. It is of immeasurable importance to know, monitor and
understand the possible forms of labor force fluctuations in order to
be able to manage them, which is the focus of the topic of this paper.
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