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1 UVOD

Fluktuacija zaposlenih je eden klju¢nih izzivov sodobnega trga dela, saj vpliva na stabilnost
delovnih procesov, stroske podjetij in konkurencnost gospodarstva. Zmerna mobilnost lahko
prinasa koristi, medtem ko pretirana fluktuacija povzroca izgubo znanja, viSje stroske
zaposlovanja in manjso produktivnost. V Sloveniji se ob visoki zaposlenosti pojavljajo tezave
zaradi pomanjkanja kadrov in demografskih sprememb, kar dodatno povecuje fluktuacijo, saj
je menjava delovnih mest lazja, hkrati pa jo delodajalci toliko bolj Cutijo, saj tezko najdejo
nove kadre. Pri subvencioniranih zaposlitvah se pogosto pokaZe problem trajnosti delovnih
mest, saj se zaposleni po izteku podpore vracajo v brezposelnost.

Cilj raziskave je celovito preuciti razloge za fluktuacijo zaposlenih v Sloveniji, zlasti na delovnih
mestih z visoko stopnjo odhodov. Analizirani so notranji in zunanji dejavniki, primernost
ukrepov aktivne politike zaposlovanja ter razlike med podjetji glede na panogo, velikost in
regijo. Poseben poudarek je na vlogi organizacijske kulture, vodenja, nagrajevanja in
kariernega razvoja pri zadrzevanju zaposlenih ter na vplivu privla¢nosti drugih delodajalcev in
institucionalnega okolja. Zagotovo bi bilo smiselno raziskavo v prihodnosti nadgraditi v smeri,
da bi se preucil tudi vidik posameznikov - zaposlenih delavcev (tistih, ki so zamenjali
delodajalca ali status na trgu dela v zadnjem letu), ki ni bil vklju¢en v raziskavo.

MetodolosSko raziskava zdruzuje kvalitativne in kvantitativne pristope — intervjuje z
delodajalci, ankete med podjetji in analizo registrskih podatkov. TakSen pristop omogoca
povezavo empiri¢nih ugotovitev s teorijo in ponuja celovit vpogled v dinamiko fluktuacije.
Rezultati bodo sluZili kot strokovna podlaga za ucinkovitejse upravljanje kadrov in oblikovanje
politik za zmanjSanje neZelene fluktuacije. Porocilo sledi raziskovalni logiki od teoreti¢nih
izhodis¢ do empiri¢nih ugotovitev in priporocil za delodajalce ter oblikovalce politik.

V nadaljevanju podajamo sumarni pregled vseh ugotovitev, kot izhajajo iz vseh tipov
analiziranih podatkov. Ob tem Zelimo poudariti, da je potrebno za celovito razumevanje
problematike smiselno pregledati tudi podrobnosti, ki so podane v glavnem delu porocila.

Sumarni pregled v nadaljevanju najprej podaja kratek pregled ciljev, sledi pregled teoreti¢nih
izhodis¢ in kratek pregled metodoloskih pristopov ter tipov podatkov, nato pa podajamo
pregled glavnih ugotovitev, ki je izbran glede na temeljne cilje projekta in organiziran v skladu
z zahtevami tehni¢ne specifikacije.

2 CILJI RAZISKAVE

Glavni cilj raziskave je bil celovito prouciti razloge za fluktuacijo zaposlenih pri slovenskih
delodajalcih, s posebnim poudarkom na delovnih mestih, kjer se pojavlja visoka stopnja
odhodov. S pomocjo multimetodoloSkega pristopa smo analizirali fluktuacijo z vidika
posameznika in podjetja, in sicer:

(i) stopnjo fluktuacije,
(ii) kljune razloge za odhod novo zaposlenih v prvih Sestih mesecih od zaposlitve,
(iii) posledice fluktuacije za delodajalca,




(iv) vpliv subvencijskih programov aktivne politike zaposlovanja na raven fluktuacije v
podjetju oz. ali le-te doprinesejo k trajnejSim zaposlitvam,

(v) prepoznavanje ukrepov, ki jih delodajalci Ze izvajajo za uspesno integracijo novo
zaposlenih na delovno mesto, ter

(vi) preucili njihove predloge za zmanjsanje/soocanje s fluktuacijo — splosno/po
dejavnostih/delodajalcih. Na podlagi analize smo pripravili predloge za Zavod RS
za zaposlovanje in delodajalce v zvezi s soofanjem z ugotovitvami glede
fluktuacije. V nadaljevanju predstavljamo kljuéne ugotovitve po vseh Sestih
podrocjih analize.

3 TEORETICNA IZHODISCA

Dejavnike fluktuacije oziroma menjav na trgu dela in na drugi strani ohranjanja kadra
(retention) lahko delimo na vec razli¢nih skupin in po razli¢nih klasifikacijah (Gelencsér et al.,
2023; McCarthy et al., 2020; Xuecheng & Igbal, 2022; Zabojnikovd, 2022). Ob tem je klju¢no,
kakSen je odnos med predvideno enostavnostjo menjave in percepcijo koristi od te menjave
(Bevan, 2023). Ena od moznih delitev sledi t.i. klasifikaciji potega in potiska (Tabela Al). Med
dejavnike potiska pri trenutnem delodajalcu Stejemo predvsem tiste vidike dela, ki
zaposlenega iz€rpavajo ali demotivirajo in ga motivirajo za iskanje novega delodajalca. V to
skupino sodijo nefleksibilen delovni ¢as, preobremenjenost ali neustrezni delovni pogoji, kar
pogosto vodi v izgorelost, ker posameznik ne vidi moznosti za drugacno, tudi bolj zdravo
organizacijo dela (Gelencsér et al., 2023; Zabojnikova, 2022). Prav tako spadajo sem
negotovost zaposlitve, morda zaradi pogodbenega odnosa, pogostih reorganizacij, pa tudi
pomanjkanje jasnega nacrtovanja razvoja posameznika in kariernih poti ter usposabljanja, ki
zaposlenemu jemljejo obcutek napredka. Izjemno pomembni so tudi nizka pla¢a oziroma
odsotnost ustreznih sistemov nagrajevanja. Ti dejavniki skupaj zmanjSujejo pripadnost
podjetju —kadar ¢lovek ¢uti, da njegove sposobnosti in trud niso cenjeni, posledi¢no iS¢e ovire
in priloZznost za spremembo (Orr, 2021). Dejavniki potega so tisti, ki posameznika »vlecejo«
drugam, k drugemu delodajalcu. Mednje sodijo konkurencna plac¢a in nagrajevanje, ki
zagotavljata finan¢no varnost; jasne poti napredovanja in programi usposabljanja, ki dajejo
upanje na strokovno rast; ter prilagodljive oblike dela — na primer delo od doma ali krajsi
delovni €as —, ki zaposlenemu ponujajo boljse ravnovesje med sluzbo in zasebnim Zivljenjem.
Okolje, kjer se posameznik Cuti pripaden in izkazuje podobne vrednote, dobri odnosi v
podjetju, ustrezno delovno okolje pogosto predstavljajo najpomembnejse dejavnike potega.
Ko se te priloZznosti pojavijo, jih zaposleni pogosto izkoristijo, ker jim obetajo tako osebni kot
poklicni napredek, hkrati pa odpravijo Stevilne razloge, zaradi katerih so se pri prejSnjem
delodajalcu pocutili nezascitene ali neizkoriscene.



Tabela A 1: Dejavniki, ki vplivajo na fluktuacijo na trgu dela

Skupina

Dejavniki

Dejavniki na strani
delodajalca

Dejavniki POTISKA pri
trenutnem delodajalcu

Dejavniki POTEGA pri
drugem delodajalcu

Znacilnosti pogodbenega razmerja in morebitna negotovost / stabilnost.

Neustrezni pogoji dela, nefleksibilen delovni ¢as, preobremenjenost, varnostni ali ergonomski problemi ter pomanjkanje osnovnih sredstev za delo (oprema,
programi, prostori).

Omejene moznosti napredovanja in usposabljanja.

Visina place, nagrajevanje in druge ugodnosti: niZja placa, odsotnost drugih shem nagrajevanja, nefinan¢no nagrajevanje in motiviranje...

Slabo vodenje in organizacijska kultura/klima, skladnost med posameznikom in podjetjem.

Ostali dejavniki v podjetju, npr. reorganizacije, kréenje delovnih mest, zacasni ali nestabilni pogodbeni odnosi (npr. agencijsko delo), prenizka ali nejasna varnost
zaposlitve.

Visja placa in boljSe ugodnosti: placa, ostali nacini nagrajevanja.

Karierna rast in razvoj: jasna pot napredovanja, nove odgovornosti, programi usposabljanja.

Boljse ravnovesje med delom in prostim ¢asom: prilagodljive moznosti dela ali dela na daljavo, krajsi ali bolj predvidljiv delovni ¢as.
Skladnost med posameznikom in podjetjem: skladnost s poslanstvom podjetja, inovativno okolje, vrednote, ki se ujemajo s posameznikom.
Novi karierni izzivi in moZnost osebne rasti, razvoja, ucenja.

Dejavniki na strani
delojemalca

Iskanje boljsih priloZznosti: visja osnovna placa, drugo nagrajevanje.

Karierni razvoj in izzivi: priloZznost za napredovanje, nove odgovornosti, pridobivanje novih kompetenc in izobrazbe; Zelja po premiku iz strokovne v vodstveno
vlogo.

BoljSe ravnovesje med delom in prostim ¢asom: fleksibilen ali skrajsan delovni ¢as, moznost dela na daljavo, blizina delovnega mesta.

Zelja po delu v podjetju s podobno vizijo, vrednotami ali sektorju, ki bolj ustreza njihovim interesom.

Specificne Zivljenjske okolis¢ine posameznika, npr. skrb za ostarele starse, druzina z majhnimi otroci, itd.

Sprememba Zivljenjskih okoli$¢in posameznika, npr. selitev, potreba po manj intenzivnem tempu.

Nove priloZnosti in izzivi, karierni premik v drugo panogo, Zelja po spremembi okolja ali kulture.

Zunanji dejavniki

Makroekonomski dejavniki (gospodarska rast ali recesija, raven brezposelnosti, inflacija in stroski Zivljenjskih potrebscin- povecuje fluktuacijo in privlacnost
podijetij, ki placujejo bolje).

Regulatorni in institucionalni okvir (zakonodaja s podrocja dela, politika na podrocju zaposlovanja in subvencije (lahko lokalno zmanjsajo fluktuacijo ali jo
preusmerijo v dolocene sektorje).

Demografski in socialni dejavniki (starostna, izobrazbena struktura, vec¢ja mobilnost mladih).

Tehnoloske spremembe, prestrukturiranje (lokalnega) gospodarstva.

Lokalni in regionalni dejavniki (razpolozljivost delovnih mest v regiji, konkurenca med podjetji).

Drugi dejavniki.




4 METODOLOGIJA

Za celovito analizo fluktuacije ter razumevanje tako dejanskega stanja in trendov kot tudi
razumevanja razlogov za fluktuacijo na strani delodajalca in delavca, je multimetodoloski

okvir za analizo zajemal:

1) Analizo registrskih podatkov

a. Analizo registrskih podatkov z namenom razumevanja stanja in ocene

ucinkovitosti ukrepov

b. Analizo registrskih podatkov Zavoda RS za zaposlovanje

- Analizo podatkov brezposelnih oseb (stanje in tokovi)

2) Anketo med delodajalci

a. Analizo fluktuacije v podjetjih in dejavnikov fluktuacije

b. Analizo fluktuacije v podjetjih, vkljuCenih v ukrepe za spodbujanje

zaposlovanja in kreiranja delovnih mest
3) Poglobljene intervjuje med delodajalci

a. Analizo percepcij glede razlogov za fluktuacijo, kot jih vidijo delodajalci;
b. Analizo razlik med posameznimi tipi delodajalcev (predvsem z vidika velikosti

podjetja in razli¢nih panog).

Posamezni metodoloski pristop je natancno pojasnjen v nadaljevanju (v glavhem delu
porocila). V nadaljevanju tega povzetka povzemamo samo glavne informacije o uporabljeni
metodologiji. Tabela A2 pa povezuje metodologijo in posamezne raziskovalne cilje ter tako
jasno prikazuje, kateri viri podatkov so bili uporabljeni za dosego posameznega cilja.

Tabela A 2: Izbira metodologije glede na cilje (oznaceni samo kljucni viri)

Cilji iz razpisne dokumentacije Poglobljeni | Anketa | Registrski
intervjuji podatki
Zbrati kvantitativne in kvalitativhe podatke o fluktuaciji zaposlenih v podjetjih X X X
zgoraj navedenih dejavnosti, na razlicnih lokacijah podjetja (mesta, podezelje),
velikosti (mala, srednja, velika podjetja), ter pridobiti mnenje/oceno od
neposrednih vodij ter vodij kadrovske sluzbe v podjetjih.
Glede na zbrane podatke pripraviti analizo po regijah (veéje, manjse, vzhodna in X X
zahodna kohezijska regija), dejavnostih, izobrazbi oz. ravni izobrazbe zaposlenih v
odhodu, delovnih mestih, ki so jih zasedali pri delodajalcu, starosti ob odhodu oz.
drugih dogovorjenih parametrih:
* stopnja fluktuacije, X
*  kljuéni razlogi za odhod novo zaposlenih v prvih 6 mesecih od zaposlitve, X X
* posledice fluktuacije za delodajalca, X
* ugotoviti vpliv subvencijskih programov aktivne politike zaposlovanja na X X
raven fluktuacije v podjetju oz. ali doprinesejo k trajnejsim zaposlitvam.
(tako pridobimo tudi vpogled v fluktuacijo ranljivih skupin na trgu dela).
* prepoznavanje ukrepov, ki jih delodajalci Ze izvajajo za uspesno integracijo X X
novo zaposlenih na delovno mesto,
* oblikovanje dodatnih predlogov za zmanjsanje/soocanje s fluktuacijo — X
splosno/po dejavnostih/delodajalcih.
Pripraviti predloge za ZRSZ in delodajalce v zvezi s soo¢anjem z ugotovitvami glede X X X

fluktuacije.




Cilj izvedbe kvalitativnih intervjujev je bilo pridobiti poglobljen vpogled v procese in
izzive na ravni podjetij in organizacij in s tem tudi bolje razumeti in interpretirati rezultate
kvantitativne analize. V grobem smo v izhodi$¢ih zastavili naslednja vpraSanja:

1. Katere so glavne poklicne skupine, ki jih zaposlujete? Katerega kadra vam najbolj
primanjkuje? Kako resujete izzive z morebitnim pomanjkanjem kadra? Ce nimate
pomanjkanja, kaj menite, da so dejavniki, ki prispevajo k temu, da imate ustrezno
kadrovsko strukturo?

2. Kaksno fluktuacijo zaznavate v zadnjih letih v vasem podjetju, organizaciji, kak§ne
so razlike med skupinami zaposlenih? Kako bi ocenili sploSno stanje v sektorju?

3. Kateri so po vasih izkuSnjah glavni razlogi, da zaposleni pridejo k vam, in kateri, da
zapustijo podjetje? Kako bi ocenili pomen notranjih dejavnikov (organizacija dela,
delovni ¢as, obremenjenost, odnosi, moznosti napredovanja, ravnotezje delo-
prosti ¢as, itd.)? Kako bi ocenili pomen viSine place in na katerih delovnih mestih
je to najbolj izrazito? Kako pomemben se vam zdi ugled organizacije/podjetja kot
delodajalca za va$ primer? Katere so morda priloznosti, ki jih imajo kadri, ki jih vi
iSCete, Se za zaposlitev?

4. Aliimate moznost kakorkoli vplivati na odlocitve posameznikov, da bi jih zadrzali?

(kako jih lahko motivirate, ali imate ustrezne mehanizme)?

Kaksne so posledice fluktuacije za podjetje/organizacijo in kako jih reSujete?

6. Ali sodelujete z Zavodom za zaposlovanje? Poznate programe subvencioniranja,
katere ste morda Ze koristili, kako bi jih ocenili? Kaj bi Se potrebovali od
Zavoda/drzave, da bi se izziv kadrovskega manjka (in fluktuacije zaposlenih)
zmanjsal?

o

Opravili smo intervjuje v 18 organizacijah s 23 sogovorniki (vodje kadrovskih sluzb,
direktorji in vodje ekip), in sicer med 15.7.in 10.10.2025. Podjetja, organizacije in zasebni
zavodi, s katerimi smo opravili intervjuje, se nahajajo v razli¢nih regijah, 2/3 jih je prejelo
subvencije iz programa aktivne politike zaposlovanja v letih 2023 in 2024 ali pa
sodelovalo z Zavodom na druge nacine.

Podatke smo zbirali tudi s pomocjo ankete. Podrobna vprasanja so bila pripravljena na
podlagi literatura ter ustrezno popravljena v skladu z nasveti narocnika.
Glavna podro¢ja analize so bila:
1. Organizacijska in strukturna ozadja podjetij;
Profil demografskih in kariernih znacilnosti tistih, ki menjajo zaposlitev;
Notranji in zunanji (»push—pull«) dejavniki odhodov;
Mehanizmi retencije (onboarding, nagrajevanje, znamka delodajalca);
Vpliv eksternih politik (subvencije, aktivne politike zaposlovanja);
Razlike med ranljivimi skupinami zaposlenih;
Dodatna mnenja in konkretni predlogi izboljSav, tudi glede sodelovanja z Zavodom.

Nou,swnN

Koncna oblika vprasalnika “Potrebe po kadrih in dinamika zaposlovanja v podjetjih” je
zajemala 13 vsebinskih blokov s 36 vprasanji. V vsakem bloku so podjetja odgovarjala na vec
tematsko povezanih vprasan.

Podatki so bili zbrani med koncem julija in koncem septembra 2025 s pomocjo spletne
platforme 1ka. Naslovnike smo k odgovarjanju povabili na dva nacina — neposredno preko
elektronske poste ter preko druzbenih omrezij, kjer smo tudi s pomocjo Zavoda za



zaposlovanje opozorili na spletno anketo. Zbrali smo 782 popolnoma izpolnjenih odgovorov
in Se 726 deloma izpolnjenih. Zaradi narave analize (fluktuacija zaposlenih) smo se
osredotocili na analizo vseh respondentov, ki so imeli vsaj 5 zaposlenih, ostale smo izlocili. V
analizo smo tako vkljucili polno in delno izpolnjene ankete. Delno izpolnjene vprasalnike smo
lahko upostevali pri tistih vprasanjih, kjer je bil odgovor podan.

V porocilu smo analizirali tudi registrske podatke, katerih uporabo nam je za ta namen
omogocil Statisti¢ni urad Republike Slovenije. Analiza uporablja ¢asovne vrste podatkov, ki
zajemajo obdobje od 2009 do 2024, pridobljene iz ve¢ baz podatkov v anonimizirani obliki:
(1) Baza DAK, stanje delovno-aktivnega prebivalstva 2010-2024 na mesecni ravni, ki omogoca
povezavo posameznikov z delodajalci in analizo znacilnosti posameznikov (starost, spol,
izobrazba, drzava, poklic, regija, kraj in druge); (2) Baza brezposelnih oseb, ki omogoca analizo
prehodov iz brezposelnosti v zaposlenost in nazaj in analizo znacilnosti posameznikov, za
katere so bolj znacilni tovrstni prehodi, (3) Baza SRDAP, ki vklju€uje analizo razlogov za odlive
in prilive v podjetja in jo zaradi manjSega Stevila opazovanj analiziramo na letni ravni; (4) baza
Poslovni register Slovenije, ki vsebuje osnovne podatke o podjetjih (velikost, panoga, regija)
ter Se nekaj drugih podatkov.

Skupaj smo v izhodis€u v analizo zajeli 162 milijonov podatkovnih tock (posameznik — mesec
—leto), nato pa znotraj tega nabora opazovali prehode. Glavni cilj je bil izolirati in kvantificirati
prehode, kjer posameznik preide iz ene v drugo zaposlitev ali pa iz brezposelnosti v zaposlitev
in se nato vrne v brezposelnost v kriticno kratkem obdobju (Slika A1). Analiza je bila izvedena
za Casovni prag 180 dni.

Slika A 1: Oris metodologije generiranja zaporedja dogodkov
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5 ZNACILNOSTI STOPNJE FLUKTUACIJE

5.1 Demografske znacilnosti posameznikov, ki bolj pogosto menjajo
zaposlitev (spol, starost, izobrazba, poklic, drzavljanstvo)

Analiza kazZe, da se stopnje fluktuacije razlikujejo po skupinah, vendar pa je le-ta visja pri

mlajsih, moskih, posameznikih v poklicnih skupinah, ki zahtevajo manj kvalifikacij ter imajo

tudi niZji dohodek. Tabela A3 povzema glavne ugotovitve.

Tabela A 3: Znacilnosti fluktuacije glede na znacilnosti posameznikov, ki so menjali
zaposlitev

Kategorija Ugotovitev

Spol, starost Fluktuacija je najvedja pri mladih, nato z leti upada. Zenske so v
povprecju nekoliko manj mobilne na trgu dela od moskih.

Izobrazba NiZje izobraZeni so bolj mobilni.

Regijske razlike | Obmejne regije, regije z visjo razvitostjo (potreba in priloZznost).

Poklic Najbolj mobilni so posamezniki v enostavnih poklicih, storitvenih in
prodajnih poklicih, najmanj pa v poklicih, povezanih s stroko (tehniki) ter
uradniki.

Dohodek Mobilnost je velja pri posameznikih z nizkim dohodkom.

Drzavljanstvo Tujci (predvsem tisti, ki prihajajo iz drzav zahodnega Balkana) so bolj
mobilni.

Anketni podatki kaZejo, da po mnenju respondentov najbolj izstopa skupina mladih
zaposlenih (15-30 let), pri kateri je skupaj priblizno Cetrtina respondentov ocenila, da je
fluktuacija vecja ali bistveno vecja od povprecja, kar kaze na nadpovprecno dinamiko menjav
pri mlajsih sodelavcih. Nadpovprecno fluktuacijo imajo tudi tujci in moski: pri tujcih priblizno
petina respondentov poroca, da je fluktuacija visja od povprecja, pri moskih pa skupno okoli
23 %. Relativno visoko dinamiko beleZijo tudi zaposleni s srednjesolsko (poklicno ali tehni¢no)
izobrazbo ter zaposleni na nedolocen ¢as (okoli petina podjetij poroca o vedji ali bistveno vedji
fluktuaciji pri teh skupinah). Nasprotno so stopnje fluktuacije med starejSimi od 51 let
vecinoma enake ali niZje od povprecja podjetja; pri starejSih zaposlenih je delez odgovorov
»vec« ali »bistveno vec« zgolj nekaj odstotkov. Tudi zaposleni z univerzitetno izobrazbo ter
Zzenske dosegajo zmernejSo fluktuacijo — manj kot petina anketirancev je izbrala visjo
fluktuacijo, medtem ko vecina meni, da je njihova fluktuacija enaka ali niZja od povprecja
podjetja. Zaposleni, ki Zivijo v isti regiji kot opravljajo delo, prav tako izkazujejo manj
fluktuacije (Slika A2).



Slika A2: Ocenjeni obseg fluktuacije v podjetjih (skupaj) glede na povprecno fluktuacijo v
podjetju po posameznih skupinah zaposlenih (% respondentov, ki je izbral dolocen odgovor)
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0% 50.0% 60.0% 70.0% 80.0% 90.0%100.0%

Zaposleni, stari od 15-30 let 03% |68

N —————

Tujci | e e

Zaposleni s srednjedolsko (poklicno ali tehni¢no)... [ NI e B
Zaposleni's pogodboza nedoloten ¢as _ 11.5% -

Zaposleni, stari od 31-50 let

Zaposleni z univerzitetno, visjo ali visoko strokowno...
Zaposleni s pogodboza dolocen ¢as
Zaposleni z najve¢ osnovnosSolskoizobrazbo
Zaposlene zenske
Zaposleni, ki Zivijo v isti regiji kot opravjajo delo

Zaposleni, starinad 51

M Bistveno manj ®Manj ®Enako Ve¢ M Bistveno vec

Vir podatkov: Anketa.

Predstavljeni rezultati so skladni s podatki iz analize registrskih mikro podatkov, ki kazejo, da
je v povpredju fluktuacija visja med moskimi in mlajSimi (Slika A3, A4). Ti kazejo tudi, da se s
staranjem prebivalstva povprecna starost tistih, ki so delovno aktivni, povecuje. Skozi
opazovano obdobje je bila starosti pri tistih, ki so zamenijali delodajalca, v povpredju nizja, se
je pa razlika med tistimi, ki so menjali delodajalca, in tistimi, ki niso, povecala. Tisti, ki so
delodajalca menijali, so bili v povprecju na zacetku opazovanega obdobija stari 36,5 let, tisti, ki
ga v nekem letu niso, pa 40,5 let, torej je bila razlika okoli 4 leta. Do leta 2024 se je razlika
povecala na 6 let, kar lahko pojasnimo s poveéevanjem deleza zaposlenih v skupini starejsih
od 55 let. Do koronavirusne krize je bila povprecna starost Zensk, ki so menjale delodajalca,
nizja, po obdobju covid pa so Zenske, ki so zamenjale delodajalca v 180 dneh, celo malenkost
stareje od tistih, ki delodajalca niso zamenjale. Ce so bile na zacetku opazovanega obdobja
za 0,17 let mlajse, so bile leta 2024 0,7 let starejSe. Premik se je zgodil leta 2021.

Slika A3: Delez posameznikov, ki so zamenjali delodajalca v 180 dneh
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza



Slika A4: Povprecna starost tistih, ki so menjali sluzbo, in tistih, ki niso
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Podatki kaZejo, da so bili tisti, ki so menjali delodajalca, skozi celotno obdobje nekoliko nizZje
izobrazZeni, pri Cemer pa se je v zadnji letih razlika povecala. I1zobrazba je sicer za prikaz v sliki
izracunana kot povprecna vrednost od 1 do 8 v skladu s ISCED 2011 kategorijami, kjer 1
predstavlja osnovno3olsko izobrazbo, 8 pa doktorat (Slika A5). Ce pogledamo samo tiste, ki so
menjali delodajalca, vidimo, da so moski v povprecju manj izobrazeni kot Zenske, pri ¢emer se
je razlika povecala, saj so imele v povprecju Zenske na koncu opazovanega obdobja konc¢ano
nekaj vec kot 4-letno srednjo Solo, moski pa predvsem strokovno ali poklicno (glejte glavni del
porocila).

Slika A5: Izobrazbena struktura moskih, ki so menjali delodajalca (levo), in Zensk, ki so
menjale delodajalca (desno)
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza.

Moski, ki so menjali delodajalca, izrazito odstopajo glede na tiste, ki niso menjali delodajalca;
odstopanje se kaZze predvsem pri poklicih za preprosta dela, SKP7 in SKP8, ter poklicih v
trgovini, bistveno manj pa je menjalo delodajalca zaposlenih v skupini uradnikov, tehnikov in
strokovnih sodelavcev SKP3 in SKP4 (Slika A6 in glavni del porocila). Tudi poklicna struktura
Zensk, ki so menjale delodajalca, izrazito odstopa glede na strukturo tistih, ki niso menjale
delodajalca, predvsem pri poklicih za preprosta dela ter poklicih v trgovini, bistveno manj pa
je razlik pri poklicu strokovnjaki.



Slika A6: Poklicna struktura moskih, ki so menjali delodajalca (levo), in Zensk (desno)
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Tabeli A4 in A5 prikazujeta, katere poklicne skupine so belezZile najvecjo mobilnost, tudi skozi
obdobja. Te se med spoloma razlikujejo. Med moskimi so v ospredju poklicne skupine ISCO 7-
9, med Zenskami pa tudi ISCO 2, 3 in 5. Med strokovnjaki (ISCO skupina 2), je najve¢ mobilnosti
v poklicnih skupini 24 (Strokovnjaki/strokovnjakinje za poslovanje in upravljanje), pa tudi v
skupinah 21-23 (21 Strokovnjaki/strokovnjakinje matemati¢no-naravoslovnih in tehni¢no—
tehnoloskih  ved, 22 Zdravstveni strokovnjaki/zdravstvene strokovnjakinje, 23
Strokovnjaki/strokovnjakinje za vzgojo in izobraZevanje), pri cemer je smer gibanja predvsem
v skupino iz drugih poklicnih skupin, predvsem skupin tehnikov in strokovnih sodelavcev.

V skupini tehnikov in strokovnih sodelavcev (ISCO 1, skupina 3) najbolj izstopa poklicna
skupina 33 (Strokovni sodelavci/strokovne sodelavke za poslovanje in upravljanje), ki je
dinamicna tako z vidika vstopov in izstopov, v zadnjem obdobju so v ospredju prehodi med
skupino 24 (Strokovnjaki/strokovnjakinje za poslovanje in upravljanje), in skupinami 41
(Uradniki/uradnice za pisarnisko poslovanje) ter 52 (Prodajalci/prodajalke).

Najve¢ dinamike pa je moZno opaziti v skupinah 7 in 9, in sicer 71 (Gradbinci/gradbinke ipd.
(razen elektroinstalaterjev/elektroinstalaterk) ter 72 (Kovinarji/kovinarke, strojni mehaniki/
strojne mehanicarke ipd.) in skupino 93 (Delavci/delavke za preprosta dela v rudarstvu,
gradbenistvu, predelovalnih dejavnostih in transportu).
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Tabela A4: Poklici v skupini 15 poklicev, iz katerih je izslo najvec tistih, ki so poklic zamenjali

—moski (razporejeni glede na stevilko poklicne skupine)

SKP 2010- 2015- 2020- 2022- Skupaj
2014 2019 2021 2024
21 Strokovnjaki matemati¢no-naravoslovnih in tehni¢no—
tehnoloskih ved X X X X X
24 Strokovnjaki za poslovanje in upravljanje X X
25 Strokovnjaki za informacijsko-komunikacijsko tehnologijo X
31 Tehniki tehni¢no-tehnoloskih strok X
33 Strokovni sodelavci za poslovanje in upravljanje X
43 Uradniki v ra¢unovodstvu, knjigovodstvu, statistiki,
financah, skladis¢ih, prometu ipd. X X X X X
51 Poklici za osebne storitve X
52 Prodajalci X
54 Poklici za varovanje oseb in premoZenja
61 Kmetovalci X
71 Gradbinci ipd. (razen elektroinstalaterjev) X
72 Kovinarji, strojni mehaniki ipd. X
74 Monterji in serviserji elektri¢nih in elektronskih naprav ipd. X
75 Predelovalci Zivil, obdelovalci lesa, oblacilni in drugi poklici
za neindustrijski nacin dela X X X
81 Upravljavci strojev in naprav X X X X X
83 Vozniki, upravljavci transportnih naprav in premicnih « « « « «
strojev
93 Delavci za preprosta dela v rudarstvu, gradbenistvu,
predelovalnih dejavnostih in transportu X X X X X
96 Delavci za preprosta komunalna dela ipd. X X X X X

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Tabela A5: Poklici v skupini 15 poklicev, iz katerih je izSlo najvec tistih, ki so poklic zamenjali

— Zenske
SKP 2010- 2015- 2020- 2022- Skupaj
2014 2019 2021 2024

21 Strokovnjaki matemati¢no-naravoslovnih in tehni¢no—

tehnoloskih ved X X X X X
22 Zdravstveni strokovnjaki X X X X X
23 Strokovnjaki za vzgojo in izobraZevanje X X X X X
24 Strokovnjaki za poslovanje in upravljanje X X X X X
26 Strokovnjaki za pravo, druzboslovje, kulturo ipd. X X X X X
32 Tehniki in strokovni sodelavci v zdravstvu X X X X
33 Strokovni sodelavci za poslovanje in upravljanje X X X X X
41 Uradniki za pisarnisko poslovanje X X X X
42 Uradniki za poslovanje s strankami X X
51 Poklici za osebne storitve X X X X
52 Prodajalci X X
53 Poklici za zdravstveno in socialno oskrbo, varstvo otrok

in pomoc pri pouku X X X X
75 Predelovalci Zivil, obdelovalci lesa, oblacilni in drugi

poklici za neindustrijski nacin dela X X
81 Upravljavci strojev in naprav
82 Sestavljavci strojev, naprav in izdelkov
91 Cistilci, pralci, gospodinjski pomo¢niki ipd. X X X
93 Delavci za preprosta dela v rudarstvu, gradbenistvu,

predelovalnih dejavnostih in transportu X X X X X
94 Pomocniki za pripravo hrane X
96 Delavci za preprosta komunalna dela ipd. X X X X

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza
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Zanimivo je tudi vprasanje, v katere poklice se posamezniki “premaknejo”. Slika A7 prikazuje
glavna gibanja / tokove med letoma 2021 in 2023.

Slika A7: Prikaz prehodov med posameznimi poklicnimi skupinami
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Na podlagi razvrstitve poklicev ISCO-08 na drugi ravni in izvedene analize skupnosti (katere so
glavne skupine, med katerimi se dogajajo premiki) so se oblikovale tri vecje skupine poklicev,
ki ponazarjajo sorodnost delovnih mest glede na njihove znacilnosti, vsebino dela in zahtevano
stopnjo usposobljenosti. Skupnosti so bile poimenovane glede na prevladujoce vrste poklicey,
ki jih vklju¢ujejo (Slika A8).

Skupnost 0 — Vodstveni in strokovni poklici. V to skupnost sodijo predvsem poklici iz skupin
11-14 (vodje), 21-26 (strokovnjaki), ter 33—44, 52 in 54 (uradniski, prodajni in podporni
poklici). Gre za delovna mesta, ki so vedinoma povezana z vodenjem, nacrtovanjem,
analiti¢cnim delom, izobrazevanjem in komunikacijo. Poklici v tej skupini zahtevajo visoko
stopnjo izobrazbe, pogosto univerzitetno ali specialisticno, ter vkljuéujejo delo z ljudmi,
informacijami in tehnologijami.

Skupnost 1 — Tehnicni, kvalificirani in fizicni poklici. Druga skupnost zdruzuje poklice iz skupin
03, 31, 61-83, 92, 93 in 96. Ti zajemajo tehni¢ne poklice, kmetijske in gozdarske dejavnosti,
obrtne in industrijske poklice, transport ter preproste delovne naloge. Gre za poklice, kjer
prevladujejo prakti¢ne spretnosti, fizicno delo, tehni¢na znanja in delovanje v proizvodnem ali
terenskem okolju.
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Skupnost 2 — Poklici v zdravstvu in osebnih storitvah Tretja skupnost vkljucuje poklice iz
skupin 22, 32, 51, 53, 91 in 94. Prevladujejo zdravstveni in osebnostno usmerjeni poklici, ki so
povezani z nego, oskrbo, pomocjo in podporo posameznikom ali skupnostim. Gre za poklice,
kjer sta empatija in delo z ljudmi v ospredju, pogosto v kombinaciji s strokovnim znanjem s
podroc¢ja medicine, nege ali storitev. Primeri: medicinske sestre, zdravstveni tehniki, osebni
pomocniki, strezniki, Cistilci, delavci v oskrbi in podpornih storitvah. Ta skupnost odraza
podrocje storitev in skrbstvenih dejavnosti, ki je klju¢no za kakovost Zivljenja in dobrobit
druzbe.

Slika A8: Prikaz poklicnih skupnosti
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Razlike obstajajo tudi po regijah. Naceloma je delez tistih, ki so zamenijali delodajalca, upadel,
pri éemer pa je seveda potrebno upostevati dejstvo, da je v istem ¢asu moc€no naraslo Stevilo
delovno aktivnih, zato je mozno, da delodajalci ¢utijo povecCanje menjav predvsem zaradi
vedjega absolutnega $tevila. Ce opazujemo &tiri leta, lahko vidimo, da se je v manj razvitih
regijah z gospodarskim okrevanjem (2015 glede na 2010) mobilnost med delodajalci povecala,
nato pa kot delez upadla (Ceprav je lahko absolutno vecja). Najbolj opazen upad je viden v JV
Sloveniji in na Gorenjskem (Slika A9).

Delitev regij je mogoce narediti tudi glede na Vzhodno iz Zahodno kohezijsko regijo, pri cemer
so obcine v kohezijski regiji Zahodna Slovenija: Osrednjeslovenska, Gorenjska, Goriska,
Obalno-kraska, v kohezijski regiji Vzhodna Slovenija pa: Pomurska, Podravska, Koroska,
Savinjska, Zasavska, Posavska, Jugovzhodna Slovenija, Primorsko-notranjska. Glede na
podatke med obema regijama (V in Z) ni mozno ugotoviti sistemati¢nih razlik, pomembne so
razlike predvsem na ravni statisti¢nih regij (ve¢ tudi v poglavju z analizo podjetij).
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Slika A9: Delez tistih, ki so zamenjali delodajalca, po regijah
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza.

Analizo mobilnosti glede na drzavljanstvo nekoliko otezi dejstvo, da so lahko posamezniki iz
tujine zaposleni zgolj za dolocen ¢as (sezonsko delo) in da zato nimajo moZnosti mobilnosti ali
pa po kon¢anem delu dnevno migrirajo v svojo drzavo, v Slovenijo pa pridejo na pobudo
(potrebo) dolocenega delodajalca. Najvecjo mobilnost izkazujejo kadri, ki prihajajo iz drzav
Zahodnega Balkana (ne EU), mobilnost tistih, ki prihajajo iz tretjih drzav, se povecuje, najnizja
pa je mobilnost med delodajalci pri Slovencih in tujcih, ki so iz drzav EU (Slika A10). Teh je sicer
relativno malo.

Slika A10: Delez tistih, ki je zamenjal delodajalca, glede na drzavljanstvo
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Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza.
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5.2 Znacilnosti podjetij, ki belezijo visje stopnje fluktuacije (dejavnost,
velikost, regija in kohezijska regija)

Stopnja fluktuacije. Empiricna analiza anketnih podatkov je pokazala, da se stopnja
fluktuacije zaposlenih v slovenskih podjetjih razlikuje glede na dejavnost, velikost podjetja
in regijo.

Registrski podatki. V tem delu porocila predstavljamo samo povzetek rezultatov za podjetja
zvsaj 10 zaposlenimi. V porocilu pa so tudi znacilnosti fluktuacije v manjsih podjetjih. V analizo
fluktuacije na ravni podjetij smo torej loCeno zajeli podjetja, ki so imela v opazovanem
obdobju (ko so v vzorcu) vsaj 10 zaposlenih v povprecju. Skupaj smo opazovali 68 tiso¢
podatkovnih tock (podjetij), v povprecju letno okoli 4000, kar zajame velika podjetja, srednja
podjetja ter priblizno tretjino malih podjetij (zaradi pogoja vsaj 10 zaposlenih v povprecju in
pogoja, da Stevilo zaposlenih ne pade v zaporednih letih, se Stevilo opazovanj zmanjsa)

Podjetja smo glede na velikost stopnje fluktuacije vsako leto razdelili na kvintilne razrede
(Tabela A6). Tako je bilo lahko podjetje v enem letu v skupini z najnizjo fluktuacijo, v
naslednjem pa v skupini z visoko fluktuacijo. V prvem kvintilnem razredu fluktuacije skoraj ni
bilo, povprecje je bilo 0,05 promila, v drugem razredu je bilo povprecje 8,1%, v tretjem 14,2%,
v Cetrtem in petem pa sta bili tako mediana kot tudi povprecji zelo visoki. Torej podjetja, ki so
belezila najvisje stopnje fluktuacije, so lahko belezZila celo do polovice novih zaposlenih v
povprecju na leto v opazovanem obdobju. V glavnem porocilu prikazujemo podatke za
celotno opazovano obdobje.

Tabela A6: Stopnja fluktuacije v opazovanih kvintilih v celotnem opazovanem obdobju

fluctl p25 p50 Povpregje p75 Stevilo opazovanj
Q1 0,000 0,000 0,00005 0,000 18.533
Q2 0,061 0,082 0,081 0,104 9.053
Q3 0,121 0,143 0,142 0,167 13.941
Q4 0,207 0,240 0,242 0,277 13.577
Q5 0,370 0,444 0,494 0,571 13.487
Skupaj 0,000 0,143 0,184 0,273 68.591

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

V nadaljevanju nas je zanimalo, katere so zna&ilnosti podjetij, ki beleZijo visoko fluktuacijo. Ce
pogledamo fluktuacijo po kvintilnih razredih, lahko vidimo, da je v razredu z najnizjo (skoraj
neobstojeco) fluktuacijo kar 44% podjetij, ki so po klasifikaciji EU imela do 10 zaposlenih. Ker
Vv vzorcu opazujemo povprecno velikost podjetij in dejanske osebe (in ne Stevilo ur po AJPES,
ki je obicajno osnova za razvrstitev podjetij po velikosti), so v vzorcu tudi podjetja, ki so v
posameznih letih imela manj kot 10 zaposlenih. V podjetjih je lahko povprecno Stevilo
zaposlenih skozi leto tudi 8, pa se recimo zaradi nadomes¢anj pojavijo skozi leto trije novi, ki
smo jih zajeli v analizo (torej je Stevilo opazovanih oseb 11), Stevilo zaposlenih po delovhem
Casu pa ostaja 8. V najmanjsih podjetjih je torej mozno zabeleziti, da imajo ali prakti¢no
neobstojeco fluktuacijo ali pa precejsnjo fluktuacijo, saj je med njimi tudi Cetrtina takih, ki so
imeli zelo visoko fluktuacijo. To dejstvo potem tudi vpliva na opazovane vrednosti povprecne
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stopnje fluktuacije, saj lahko en zaposlen, ki je zamenjal delodajalca, kot omenjeno,
predstavlja 10% vseh v podjetju z 10 zaposlenimi. V podjetjih z med 10 do 50 zaposlenimi je
prav tako delez takih z zanemarljivo fluktuacijo priblizno Cetrtina, okoli petina podjetij pa je
imela zelo visoko fluktuacijo. Med srednjimi podjetji je delez tistih z zelo visoko fluktuacijo
okoli 13%, med velikimi pa samo okoli 4.5% (Tabela A7).

Tabela A7: DelezZ podjetij po velikostnih razredih po klasifikaciji EU glede na fluktuacijo, v
%

Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Skupaj | Stevilo opazovanj

Mikro 44,6 3,5 10,4 16,4 25,1 100 19.233

Majhna | 24,0 14,3 22,0 20,6 19,2 100 38.142

Srednja | 1,9 26,5 32,8 25,6 13,1 100 8.858

Velika 0,4 31,7 44,6 18,8 4,5 100 975

Skupaj 26,6 13,1 20,5 20,0 19,8 100 67.208

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Zanimiva je tudi analiza kvintilnih razredov fluktuacije po velikosti (Tabela A8). V razredu z
najnizjo fluktuacijo predstavljajo mikro in majhna podjetja vsaka skoraj polovico vseh podjetij.
Zanimivo je, da je delez mikro enot ponovno vecji v razredu z najvisjo fluktuacijo. Delez velikih
podjetij, ki je sicer logiéno najmanjsi v vseh razredih, saj jih je v gospodarstvu samo okoli 400
(odvisno od leta, Statisti¢ni urad RS), je bolj izrazit v 2. in 3. razredu glede na raven fluktuacije.

Tabela A8: Velikostna struktura podjetij po klasifikaciji EU znotraj posameznega
kvintilnega razreda fluktuacije

Struktura podjetij
Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 po velikosti
Mikro 47,9 7,7 14,5 23,5 36,1 28,6
Majhna 51,1 62,0 61,2 58,3 54,8 56,8
Srednja 1,0 26,8 21,1 16,9 8,7 13,2
Velika 0,0 3,5 3,2 1,4 0,3 1,5
Skupaj 100 100 100 100 100 100
Stevilo
podjetij 17.889 | 8.774 13.747 13.458 13.340 67.208

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Anketa. Pri poucevanju fluktuacije po velikosti podjetij so se v anketi najvecje razlike pokazale
med mikro in velikimi druzbami. Mikro podjetja izkazujejo vecjo fluktuacijo zlasti med
moskimi, pri katerih je 24 % respondentov zaznalo vec ali bistveno ve¢ odhodov, ter med
zaposlenimi s srednjesolsko izobrazbo (21,5 %). Nadpovprecen odliv se po mnenju okoli
petine respondentov pojavlja tudi v skupini zaposlenih, starih med 31 in 50 let, pri zaposlenih
z visjo ali visoko izobrazbo ter pri tujcih in zaposlenih s pogodbo za nedolocen ¢as (21-23 %).
Majhna podjetja pa belezijo visoko fluktuacijo le v dveh skupinah: skoraj Cetrtina podjetij
poroca o vedji stopnji fluktuacije pri mladih (15-30 let) in tujih delavcih; pri ostalih skupinah
o nadpovprecni fluktuaciji poro¢a manj kot petina respondentov. Pri srednjih podjetjih se slika
zopet spremeni: moski (23,3 %), zaposleni s srednjesolsko izobrazbo (25,6 %) ter mladi in
srednje stari (31,2 % in 24,5 %) pogosteje zapuscajo podjetja, prav tako tujci (21 %). V velikih

16



podjetjih pa je po mnenju respondentov nadpovpreéna fluktuacija prisotna pri vec skupinah
zaposlenih: moski (33,8 %), tako osnovno kot srednjesolsko in visoko izobrazeni zaposleni
(25-32 %), mladi (39,7 %), tuji delavci (30 %).

Znacilnosti fluktuacije po dejavnosti

Analiza razlik registrskih podatkov po panogah kaZze, da med tistimi z visoko in nizko

fluktuacijo dolo¢ene panoge sistemati¢no izstopajo skozi vsa opazovana obdobja, nekaj pa je

tudi sprememb skozi Cas.

Podatki kazejo, da so panoge z nizko fluktuacijo (stabilne panoge) :

- Panoga B08 — Pridobivanje rudnin in kamnin in D35 — Oskrba z elektriko, plinom in paro
sta konstantno med panogami z nizko fluktuacijo v vseh obdobjih.

- C14 - Proizvodnja oblacil, C15 — Proizvodnja usnja, J58 — ZaloZnistvo, M75 — Veterinarstvo
ter S95 — Popravila racunalnikov in izdelkov za Siroko rabo se prav tako veckrat pojavljajo
med stabilnimi dejavnostmi.

- Dejavnosti z visoko strokovno specializacijo in regulacijo (npr. zaloZniStvo, zavarovanje,
veterinarstvo) beleZijo nizko stopnjo gibanja delovne sile.

Panoge z visoko fluktuacijo pa so bile predvsem:

- N78-Zaposlovalne dejavnosti, N80 — Varovanje, N81 — Oskrba stavb in 155/156 — Gostinske
dejavnosti so med panogami z najvisjo fluktuacijo v vec¢ zaporednih obdobjih.

- H49 — Kopenski promet, H53 — Posta, R92 — Igre na sreco in E39 — Saniranje okolja se prav
tako veckrat pojavljajo med panogami z visjo stopnjo fluktuacije zaposlenih.

V splosnem bi lahko rekli, da visoko fluktuacijo izkazujejo panoge, kjer prevladujejo nizje
kvalifikacije in pogosto zacasna ali sezonska zaposlitev (Tabela A9).

Tabela A9: Kode panog, ki so beleZile najvisjo in najniZjo fluktuacijo po podobdobjih (koda

NACE2)
Obdobje 1 Obdobje 2 Obdobje 3 Obdobje 4
(2010-2015) (2016-2019) (2020-2021) (2022-2024)
Nizka Visoka Nizka Visoka Nizka Visoka Nizka Visoka

3 9 3 2 8 1 8 39
8 49 8 33 35 33 14 49
11 55 14 39 37 41 15 53
14 56 35 49 58 49 35 55
15 59 50 55 60 53 50 56
19 78 58 56 61 55 51 77
35 80 65 78 65 56 58 78
37 81 75 80 75 78 68 80
63 87 84 81 95 80 71 81
74 88 95 87 96 81 95 92
75

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Anketni podatki potrjujejo rezultate registrskih virov. V anketi smo skupine dejavnosti zdruzili
v vecje skupine, da bi zagotovili ustrezno Stevilo opazovanj. O visji fluktuaciji so porocali
respondenti iz panoge logistike, gostinstva in trgovine, kjer so delovna mesta pogosto
povezana s sezonskim delom, fizicno zahtevnostjo in nizjimi placami.

Skupine dejavnosti kazejo podobno raznolike vzorce (Tabela A10). V industriji (C—F) se visoka
fluktuacija pojavlja pri moskih, pri zaposlenih s srednjeSolsko izobrazbo, pri mlajsih od 30 let
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(32,5 %) ter pri tujcih. Respondenti iz panoge trgovine, logistike in gostinstva (G—I) pogosteje
porocajo o vedji fluktuaciji med moskimi, srednjesSolsko izobrazenimi zaposlenimi, med
mladimi in srednje starimi ter med tujci; tudi zaposleni za nedolocen ¢as pogosteje menjajo
zaposlitev. V trznih in profesionalnih storitvah (J-N) so skupine z visjo fluktuacijo: moski,
univerzitetno izobrazeni, mladi (15-30 let), srednje stari (31-50 let), tujci in zaposleni za
nedolocen cas. V javni upravi, izobraZzevanju in zdravstvu (O—Q) izstopa neobicajno visoka
fluktuacija med zaposlenimi Zenskami (skoraj 39 % anketirancev poroca vec ali bistveno vecji
odliv), nekoliko nadpovprecen pa je tudi odhod univerzitetno izobrazenih ter mlajsih skupin.

V preostalih dejavnostih (R-S) se nadpovprecna fluktuacija pojavlja le pri Zenskah in tujcih.

Tabela A10: Povzetek fluktuacije po panogah (na podlagi razli¢nih vrst podatkov)

NACE 1. | Naziv odseka (NACE Rev. 2) Panoge, ki so se vsaj enkrat pojavile med panogami

nivo z najvi$jo fluktuacijo (NACE 2. nivo)

A Kmetijstvo, gozdarstvo in ribistvo A01 — Kmetijska proizvodnja in lov ter z njima
povezane storitve; A02 — Gozdarstvo

B Rudarstvo B09 — Podporne dejavnosti v rudarstvu

C Predelovalne dejavnosti €33 — Popravila in montaZa strojev in naprav

D Oskrba z elektricno energijo, plinom in paro Nizka fluktuacija

E Oskrba z vodo; ravnanje z odplakami in odpadki; | E39 — Saniranje okolja in drugo ravnanje z odpadki

saniranje okolja

F Gradbenistvo F41 — Gradnja stavb

G Trgovina; vzdrZevanje in popravila motornih vozil | Visoka fluktuacija (poklicna skupina 5)

H Promet in skladis¢enje H49 — Kopenski promet, cevovodni transport; H53 —
Postna in kurirska dejavnost

| Gostinstvo I55 — Gostinske nastanitvene dejavnosti; 156 —
Dejavnost strezbe jedi in pijac¢

J Informacijske in komunikacijske dejavnosti J59 — Dejavnosti v zvezi s filmi, video in televizijskimi
programi, snemanje zvoka in glasbeno zaloZnistvo

K Finan¢ne in zavarovalniske dejavnosti Nizka fluktuacija

L Poslovanje z nepremi¢ninami Ni podatka

M Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti Nizka fluktuacija

N Druge raznovrstne poslovne dejavnosti N77 — Dajanje v najem in zakup; N78 — Zaposlovalne
dejavnosti; N80 — Varovanje in poizvedovalne
dejavnosti; N81 — Dejavnost oskrbe stavb in okolice

0] Dejavnosti javne uprave in obrambe; dejavnost Visja fluktuacija (poklicna skupina 3, 4), tudi rezultati

obvezne socialne varnosti ankete

P IzobraZevanje Visja fluktuacija (iz analize poklicev)

Q Zdravstvo in socialno varstvo Q87 — Socialno varstvo z nastanitvijo; Q88 — Socialno
varstvo brez nastanitve

R Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti R92 — Prirejanje iger na sre¢o

S Druge storitvene dejavnosti

Vir: Pripravljeno na podlagi vseh analiz.

Razlike med delodajalci se zaznajo tudi po regijah (Tabela Al1l). V zadnjem obdobju (2022-
2024) so najvisjo fluktuacijo beleZile regije Podravska (0,200), Savinjska in Obalno-kraska (obe
0,182) ter Gorenjska (0,176). Te regije so tudi Ze v prejSnjih obdobjih pogosto presegale
nacionalno povprecje, kar kaze na stalno nadpovprecno fluktuacijo zaposlenih na ravni
podjetij. V zgodnejSem obdobju, med letoma 2010 in 2015, pa je izstopala zasavska regija, ki
je takrat imela najvisjo fluktuacijo (0,143), vendar se v naslednjih obdobjih ni ve¢ posebej
izpostavila. NajniZjo fluktuacijo sta v prvem obdobju beleZili Primorsko-notranjska (0,101) in
Goriska (0,104), a sta se do zadnjega obdobja priblizali drzavnemu povprecju (obe 0,159).
Osrednjeslovenska regija je v vseh obdobjih ohranjala nizjo fluktuacijo od povprecja, ¢eprav
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je tudi pri podjetjih iz te regije opazen porast —s 0,106 na 0,156. Med kohezijskima regijama
ni bistvenih razlik (Slika A11).

Tabela A11: Stopnje fluktuacije po regijah

Obdobje 1 Obdobje 2 Obdobje 3 Obdobje 4

(2010-2015) (2016-2019) (2020-2021) (2022-2024)
Pomurska 0,125 0,154 0,140 0,154
Podravska 0,125 0,154 0,174 0,200
Koroska 0,122 0,133 0,133 0,154
Savinjska 0,120 0,158 0,154 0,182
Zasavska 0,143 0,135 0,167 0,148
Posavska 0,121 0,130 0,160 0,154
Jugovzhodna Slovenija 0,118 0,138 0,154 0,167
Osrednjeslovenska 0,106 0,139 0,143 0,156
Gorenjska 0,118 0,154 0,161 0,176
Primorsko-notranjska 0,101 0,136 0,167 0,159
Goriska 0,104 0,144 0,154 0,159
Obalno-kraska 0,125 0,158 0,161 0,182
Total 0,118 0,143 0,154 0,167

Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza

Slika A11: Stopnja fluktuacije po statisticnih regijah in kohezijskih regijah (2022-2024)*

Obalno-kraska
Gorenjska

Goriska
Osrednjeslovenska
Zahodna

Vse regije

Vzhodna
Podravska

Savinjska
Jugovzhodna slovenija
Primorsko-notranjska
Posavska

Koroska

Zasavska

Pomurska

0% 5% 10% 15% 20% 25%

*Fluktuacija v V in Z kohezijski regiji predstavlja navadno povprecje vseh relevantnih
statisticnih regij. Vir: (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2025a), lastna analiza
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5.3 Kljucni razlogi za odhod zaposlenih

Na fluktuacijo vplivajo lahko Stevilni dejavniki. Ta vidik smo najprej preucevali z anketo.
Respondente smo prosili, da najbolj tipi¢ne razvrstijo po pomenu, pri ¢emer so izbirali med 10
dejavniki. Na prvo mesto so uvrstili najpomembnejsega, na zadnjega pa tistega, ki naj bi po
njihovem mnenju najmanj vplival na fluktuacijo zaposlenih v njihovi organizaciji. Slika A12
prikazuje, kako so respondenti rangirali razloge, zaradi katerih zaposleni prehajajo h
konkurencénim delodajalcem. Krajsi stolpec (manjsa vrednost) oznacuje vecjo tezo dejavnika v
oceh respondentov, daljsi stolpci pa pomenijo, da je bil razlog uvrs¢en nizje na lestvici.

Slika A12: Povprecni rang dejavnikov fluktuacije*

1.00 1.50 2.00 2.50 3.00 3.50 4.00
Visje placilo in boljsi finan&ni pogoji. _
BoljSe ravnoteZje med delom in zasebnim Zivijenjem. _
By detovni oo (recimo moznostdta od cora). G
e I emammae o=
delodajalcev.
Boyse prometne povezave |

*(nizja vrednost oznacuje vecji pomen dejavnika, saj je bil dejavnik uvrscen na visje mesto)
Vir: Anketa.

........

sta prepricljivo izstopala kot klju¢ni dejavnik fluktuacije. Sledita lokacija dela oziroma moznost,
da je novo delovno mesto blize domu, ter boljSe ravnotezje med delom in zasebnim Zivljenjem
— oba dejavnika imata tudi povprecni rang okoli drugega mesta, kar nakazuje, da sta za
zaposlene zelo pomembna. Na detrtem mestu po pomembnosti so velje moZnosti
napredovanja in kariernega razvoja, na petem pa privlacnost panoge drugega delodajalca.
Med srednje pomembne dejavnike so anketiranci uvrstili boljSo klimo in odnose v podjetju,
boljSe delovne pogoje (npr. delo od doma), kakovost in ugled podjetja kot delodajalca,
inovativnost in tehnolosko naprednost drugih delodajalcev ter nazadnje boljSe prometne
povezave.

Anketni podatki so pokazali tudi zanimive razlike med podjetji z viSjo in nizjo fluktuacijo
(podrobnosti v glavhem delu porocila). Za oblikovanje tipologije podjetij glede fluktuacije smo
izvedli k-means grucenje na dveh kompozitnih kazalnikih: Q10_scale (relativna fluktuacija po
skupinah zaposlenih; FLUCT_ALT) in Q8_scale (relativna fluktuacija po poklicnih skupinah;
FLUCT_OCC, vec v glavnem porocilu). Obe spremenljivki sta izraCunani kot povprecji po
razpolozljivih postavkah, z vnaprej doloCenim minimalnim pragom veljavnih odgovorov in
obravnavo odgovora »nimamo te skupine« kot manjkajoce. V analizo so bili vklju¢eni samo
primeri z obema razpolozljivima vrednostima (tabela A12, Slika A13, A14).
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Slika A13: Prikaz obeh grozdov
k-means (k=2): Q8 x Q10, obarvano po grozdih
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Vir: Anketa.

Podjetja z nizZjo fluktuacijo (grozd 1) se od podjetij z visjo fluktuacijo (grozd 2) ne razlikujejo le
po delezu fluktuacije, temve¢ predvsem po nacinu dela z ljudmi. V grozdu 1 so vse tri mere
fluktuacije ob¢utno niZje — tako neposredna ocena odhodov v % (10,2 % proti 18,7 %) kot tudi
oba kompozitna kazalnika glede fluktuacije po skupinah zaposlenih in po poklicih. Te razlike so
tudi statisticno znacilne. Ko primerjamo kakovost delovnih mest, ima grozd 1 vec prednosti.
Najprej pri delovnih pogojih in organizaciji: podjetja porocajo o bolj urejenem in varnem
okolju, jasnejSih procesih, boljsih odnosih in ve¢ fleksibilnosti, razlika v povprecjih pa znasa
priblizno ¢etrt tocke na lestvici 1-5 in je visoko znacilna. Podobno velja za ugled delodajalca
in skrbno izveden onboarding, kjer je prednost grozda 1 Se izrazitejsa. Pri kariernih poteh in
usposabljanju podjetja v grozdu 1 pogosteje ponujajo prilagojena in dostopna izobraZzevanja,
omogocajo udelezbo v delovnem ¢asu ter sistemati¢ne kariere — vse to je znacilno povezano
z nizjimi odlivi. Tudi izvedeni onboarding, ki predstavlja prakti¢ni del procesa uvajanja novega
zaposlenega, je v grozdu 1 bolj dosleden. Prav tako lahko na podlagi samoporo¢ane uspesnosti
sklepamo, da je le-ta pri podjetjih v grozdu 1 visja, kar je skladno s predpostavko, da boljsi
delovni viri in razvojno-socializacijski mehanizmi hkrati zniZujejo fluktuacijo in krepijo
rezultate. V notranji participaciji zaposlenih je v grozdu 1 vec iskrene dvosmerne komunikacije,
priloZznosti za predloge zaposlenih, pravicnejSega resevanja tezav in boljSega sodelovanja med
vodstvom in zaposlenimi; razlike so tu najbolj konsistentne in visoko znacilne. Vse te prakse so
zelo pomembne, saj krepijo psiholosko varnost in povezanost, ter zmanjSujejo verjetnost
prostovoljnih odhodov zaposlenih
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Tabela A12: Opis spremenljivk, ki so bile oblikovane v faktorski analizi

Faktor Postavke Kratek vsebinski opis

(oznaka) (kode)
HRM Q24a-Q24e Performance management, sistemati¢no merjenje in uporaba povratnih informacij
VOICE Ql7a—Ql7e Glas zaposlenih, dvosmerna komunikacija, pravi¢nost reSevanja tezav
WORK Q18a—Q18e Delovni pogoji, fleksibilnost, jasni procesi, kakovost odnosov
PAY Q19a—Q19c Placilo, ugodnosti, udelezba v dobicku/lastnistvu
CAREER Q20a—Q20e Karierne poti, mentoriranje, strateski projekti, karierno nacrtovanje
TRAIN Q21a—Q21d Ponudba in dostopnost usposabljanj, spremljanje razvoja
PREST Q22a—Q22f Ugled delodajalca in formaliziran onboarding (proces, mentor)
ONB Q23a—Q23e Izvedbena integracija novincev, check-ini, uporaba povratnih informacij
PERF Q5a—-Q5e Subjektivna uspesnost (ugled, produktivnost, rast, place)
FLUCT_OCC | Q8a—-Q8i Fluktuacija po poklicnih skupinah (relativno na povpredje)
FLUCT_ALT | Q10a—Q10I Fluktuacija po demografskih/statusnih segmentih

Vir: Lastna tabela.

Slika A14: Graficni prikaz razlik med obema skupinama

Faktorski indeksi (1-5) po grozdih
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Vir: Anketa.

Intervjuji potrjujejo pomen posameznih dejavnikov iz ankete (Tabela A13). Placa sicer ostaja
klju€ni sprozilec, zlasti pri nizjih izhodis¢ih, a po mnenju delodajalcev sama redko zadrzi ljudi
v okoljih, kjer prevladujejo toksi¢ni odnosi, mikro-menedziranje in nejasna pravila igre. V
podjetjih z odprto komunikacijo, vkljuéujo¢im vodenjem in fleksibilno organizacijo dela
opazamo “stabilno fluktuacijo”, povezano predvsem z Zivljenjskimi prehodi (selitve,
upokojitve), ne pa z nezadovoljstvom. Intervjuji dosledno potrjujejo, da so notranji dejavniki
— odnosi, kakovost vodenja in kultura zaupanja — pomembni za zadrZevanje zaposlenih.

Najpogostejsi razlogi za odhode so nezadovoljstvo z odnosi, pomanjkljiva komunikacija,
obcutek nepravi¢nosti ter pomanjkanje psiholoske varnosti. To so neposredne posledice slabo
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vzpostavljenih vodstvenih praks — tako na ravni ekip kot organizacije. Pri mlajSih generacijah
dodatno izstopajo Zelja po novih izzivih, vecji fleksibilnosti in spoStovanju prostega €asa; hitro
zaznajo, Ce pravica do odklopa ni realna. Tudi lokacija in ¢as voZnje sta za mnoge pomembna:
delo blizje domu ali moZnost hibridnega dela pogosto pretehtata visjo pla¢o drugod.

Delovni pogoji pomembno oblikujejo namero ostati: ve¢izmensko delo in visoka odgovornost
(npr. nadzor celotnih avtomatiziranih linij) prinasata psihi¢ni pritisk, ki ga brez ustreznih
kapacitet in opreme zaposleni tezko vzdrzno prenasajo. V panogah, kjer delo ostaja fizicno ali
logisticno zahtevno (mednarodni transport, zdravstvo), je zadrzevanje posebej zahtevno —
tudi najbolj angazirani vodje tezko nadomestijo strukturne omejitve procesa.

Razvoj in kariera sta za zadrZevanje kadra odlocilna, saj oblutek napredovanja in smisla
poveca pripadnost. Ko so poti rasti nejasne ali zaprte, placa hitro postane edini preostali jezik
priznanja — in s tem tudi sproZilec odhoda. Pozitivnhe prakse vkljuujejo osebne razvojne
nacrte, mentorske sheme ter interne razpise; pomembno je, da so merila napredovanja
transparentna in da se vedenjski vidiki vodenja (odnosi, zgled) vrednotijo enakovredno
dosezkom. Primeri iz prakse kaZejo, da strukturirani programi razvoja vodij in “performance
management”, ki meri tudi vedenja, opazno znizujejo fluktuacijo.

Pri placah in nagrajevanju zaposleni najbolj cenijo pravi¢nost in preglednost. V organizacijah,
v katerih so kriteriji jasni in razumljivi, je zadovoljstvo visje, tudi ¢e place niso visoke v
primerjavi s konkurenco. Nasprotno pa netransparentnost in ob¢utek nepostenih razlik rusita
zaupanje —in to tudi v okoljih z nadpovprecnimi izplacili. V niZjih pla¢nih segmentih Ze razlika
150-200 € pogosto odloci o menjavi, v nekaterih panogah Se manj. V javnem sektorju se kot
izziv pojavljata nizka fleksibilnost nagrajevanja in pocasna napredovanja, zato prihaja do
prehodov znotraj sistema na bolje pla¢ane razrede (“interni trg dela”).

Onboarding je kriti¢na tocka: ¢e je novinec brez mentorja in jasnega nacrta, so odhodi v prvih
mesecih pogosti. Najbolje se izkaze kombinacija strukturiranega programa (30/60/90 dni, cilji,
usposabljanja) in ¢loveskega pristopa (mentor, druzabna integracija). Nekatere ekipe v izbor
vkljuCujejo tudi bodoce sodelavce — to zmanjSuje tveganje “neujemanja” in poznejsih
odhodov, ¢etudi tak postopek kratkoroéno stane vec c¢asa.

Ugled delodajalca nastaja predvsem skozi izkusnjo obstojecih zaposlenih. Avtenti¢no
udejanjene vrednote, dobro vzdusje in skrb za druZini prijazne prakse (npr. prilagoditve za
starSe, dostop do storitev, realna moznost odklopa) delujejo bolje kot klasi¢ni oglasi znamke
delodajalca. Zaposleni so najboljSi ambasadorji: ko organizacija Zivi to, kar komunicira, se
fluktuacija opazno zmanjsa.

Na trgu dela delujejo tudi “pull” dejavniki: visje place, delo od doma, krajsi delovni ¢as,
mednarodni projekti. V panogah z visokim povprasevanjem (IT, inZeniring, obrtni poklici,
vozniki) je konkurenca delodajalcev ostra; organizacije, ki ne morejo ponuditi fleksibilnosti
zaradi narave dela (izmene, teren), imajo vecje tveganje odhodov. V teh organizacijah je
smiselno vlagati v druge dejavnike diferenciacije: predvidljiv urnik, kakovost opreme, dodatni
dnevi dopusta, nadpovprecna varnost in izobrazevanje.
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Tabela A 13: Povzetek glavnih dejavnikov fluktuacije, kot jih vidijo podjetja

Dejavnik

Kako vpliva na odhode

Tipiéni indikatorji / primeri

Kaj pomaga

Odnosi in kultura

Najmocnejsi napovednik — toksi¢ni odnosi
iznicijo ucinek visoke place.

Konflikti, nepovezani timi, nizka
psiholoska varnost.

Sistemati¢no gradnje kulture spostovanja, hitro
reSevanje konfliktov, redni 1:1 pogovori.

Vodenje (formalno in “tihi vodje”)

Slabo vodenje: nejasnost, mikro-menedziranje,
nezaupanje.

Pogoste menjave vodij,
hierarhi¢nost, “nihce ne poslusa”.

Programi razvoja vodij, mentorski onboarding vodij,
evalvacija vedenj (“performance management”).

Komunikacija & psiholoska varnost

Slaba komunikacija: ob¢utek nepravicnosti in
odtujenosti.

Nejasne naloge, redki povratni
razgovori.

Pregledni procesi, vkljucevanje zaposlenih v odlocitve,
varni kanali za povratno informacijo.

Fleksibilnost dela

Zelo pomemben dejavnik zadrZzevanja, zlasti pri
mlajsih.

Zelje po hibridnem delu,

nespostovanje “pravice do odklopa”.

Hibridni modeli, fleksibilni urniki, razumevanje
obveznosti glede skrbi (otroci, starejsi)

Delovni pogoji & obremenjenost

Preobremenjenost in slaba oprema
pospesujeta odhode.

Vecizmensko delo, visok stres,
odgovornost za celotne linije.

Realno planiranje kapacitet oziroma dela, posodobitev
opreme, ergonomija, rotacije.

Razvoj & kariera

Pomanjkanje rasti sprozi odhode kljub dobri
placi.

Nejasne poti napredovanja, “strop”
kariere.

Osebni razvojni nacrti, mentorske sheme, interni razpisi.

Place & nagrajevanje

Pomemben sprotZilec, Se posebej pri nizjih
placah.

Obcutek nepravic¢nosti, nepregledna
merila.

Primerjava glede na stanje na trgu dela, jasni kriteriji,
variabilni deli po dosezkih.

Lokacija & €as poti

Blizina doma lahko pretehta konkurenco.

Dolge voinje, izziv parkiranja.

Satelitske lokacije, kjer je mozno, parkirne resitve, delno
delo od doma.

Znactilnosti dela / panoge

Izmensko, terensko, mednarodni transport
otezijo zadrzanje.

Vozniki, zdravstvo, sociala,
proizvodnja, delovna mesta z visjo
odgovornostjo, a slabo placo.

Dodatni dopusti, druzini prijazno podjetje, izmenski
dodatki, organizacija dela v Sloveniji, izboljSave
procesov.

Onboarding & integracija

Slab uvod: hiter odhod v prvih mesecih.

“Vrzen v vodo”, brez mentorija.

Strukturiran onboarding, mentorstvo, spremljanje po
30/60/90 dneh.

Ugled delodajalca / znamka

Dober ugled znizuje fluktuacijo.

Zaposleni ne priporocajo podjetja;
slaba podoba podjetja v okolju.

Avtenti¢no komunicirane vrednote, ambasadorstvo
zaposlenih, druZini prijazni ukrepi.

Interni trg dela (javna uprava)

“Kraja kadrov” med organizacijami.

Transparentni interni prehodi, jasna napredovanja.

Status zaposlitve

Varnost nedolo¢enega ¢asa pomembna, a
mlajsim ni odlocilna.

Kontrast: javna uprava vs.
komunalna dejavnost.

Poudarek na stabilnosti, razlicne prilagoditve, druge
ugodnosti.

Tréni pritisk / povprasevanje po
profilih

Visje povprasevanje dviguje privlacnost
konkurence.

IT, inZeniring, vozniki, obrtni poklici

Proaktivno iskanje talentov, stipendije, partnerstva s
Solami.
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5.4 Posledice fluktuacije za delodajalca

Fluktuacija zaposlenih povzroca podjetjem tako neposredne kot posredne stroske in ima
dolgorocne ucinke na delovanje organizacije. Le-ti presegajo neposredne stroSke zaposlitve
novega delavca, ki vkljuCujejo stroske selekcijskega postopka, stroSke, povezane z zaposlitvijo
izbranega kandidata (kot so na primer obvezni zdravniski pregled in tecaj varstva pri delu),
uvajanje in usposabljanje novih delavcev. Zmanjsana produktivnost, upad delovne morale,
veCja obremenjenost preostalih zaposlenih in izguba znanja, ki je specificno za organizacijo so
posredne posledice presezne fluktuacije.

Podjetja z viSjo fluktuacijo (nad 20 %) so v raziskavi porocala o nizji produktivnosti, pogostejsih
zamudah pri izvedbi delovnih nalog in tezavah pri ohranjanju kakovosti storitev. Intervjuji
razkrivajo, da nenehno uvajanje novih zaposlenih zmanjSuje stabilnost timov in upocasnjuje
delovne procese, kar posebej mocno vpliva na manjsa podjetja, kjer so resursi omejeni.
Fluktuacija povzroCa tudi psiholoske ucinke — zaposleni, ki pogosto dozZivljajo odhode
sodelavcev, razvijejo manjSo pripadnost organizaciji in niZjo motivacijo za dolgorocno
sodelovanje. Podobne posledice fluktuacij navajajo tudi empiri¢ne raziskave iz drugih drzav
(recimo Belgije v De Winne in ostali (2019)) in posameznih panog ali poklicev (glej pregled
Studij v Bolt in ostali, 2022).

Poleg operativnih in finanénih posledic ima fluktuacija tudi vpliv na ugled delodajalca.
Dolo¢eni respondenti so porocali, da pogosta menjava zaposlenih zmanjsuje njihovo
privlacnost pri iskalcih zaposlitve, Se posebej na lokalnih trgih, kjer se informacije hitro Sirijo.
Ta ucinek je izrazit predvsem v storitvenih dejavnostih in proizvodnih podjetjih v manjsih
okoljih. Tudi empiri¢ne Studije potrjujejo, da je znamka delodajalca pomemben dejavnik pri
zadrZevanju zaposlenih (glej recimo pregled raziskav s tega podrocja v Gilani in ostali, 2017).
Tema znamcenja delodajalca in njegovega vpliva na zaznave zaposlenih v kontekstu zadrzanja
zaposlenih zajema sedem osrednjih tem: vrednote znamke, uvajanje in usposabljanje, interna
komunikacija znamke, organizacijska kultura, nagrade in ugodnosti, zavzetost za znamko ter
upravljanje znamke delodajalca. Celovita analiza pregleda literature kaze, da je znamcenje
delodajalca vpeti del organizacije in njenih razli¢nih atributov znamke ter da skupaj z
organizacijsko kulturo predstavlja pomembno vrednost za zaposlene in prispeva k temu, da ti
ostanejo zaposleni v podjetju (Gilani in ostali, 2017).

Na strateski ravni fluktuacija slabi zmoZnost podjetij za dolgorocno nacrtovanje kadrovskih
potreb in razvoj kompetenc. Podjetja, ki belezZijo visoko fluktuacijo, redkeje izvajajo
sistematicne karierne poti ali vlagajo v specificno usposabljanje zaposlenih, kar Se dodatno
utrjuje zacCarani krog odhodov in pomanjkanja klju¢nih znanj. Ugotovitve raziskave tako
potrjujejo, da je fluktuacija eden klju¢nih dejavnikov zmanjSanja konkurencnosti podjetij, saj
neposredno vpliva na ucinkovitost, kakovost, stabilnost in organizacijsko kulturo (Bevan,
2023).

Tabela A14 povzema ugotovitve glede glavnih posledic.
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Tabela A14: Povzetek glavnih posledic fluktuacije z vidika podjetja

Vidik

Posledice fluktuacije

Primeri iz prakse

Stroski in organizacija
dela

Visji stroski iskanja, zaposlovanja, uvajanja in
usposabljanja novih sodelavcev; vedja
obremenitev manjsih podjetij, ki tezje
prerazporedijo delo.

Majhna podjetjia z do 10
zaposlenimi imajo vecje tezave pri
nadomescanju.

Podhranjenost in
preobremenjenost

Preostali zaposleni morajo prevzeti dodatne
naloge, pogosto brez ustreznih nagrad;
povecuje se tveganje za izgorelost.

Posebej izpostavljeno v zdravstvu
in socialni varnosti, kjer se starejsi
kader dodatno obremenjuje.

ne zagotavlja dolgoro¢ne stabilnosti.

Specifi¢na znanja Odhodi  zaposlenih  pomenijo  izgubo | Primer: podrocje javnega
organizacijskega znanja, ki ga ni mogoce | narocanja v javni upravi.
nadomestiti z izobraZevanjem.

Zacasne resitve Nadomescanje s Studenti in upokojenci, kar | »Jutri jih ne bo« - izjava

sogovornika iz socialne varnosti.

Ucinkovitost in timsko
delo

Slabsa povezanost timov, izguba »zdravega
jedra«, zmanjsana kakovost storitev.

Opozarjajo predvsem sogovorniki
iz socialne varnosti in zdravstva.

Organizacijska
stabilnost

Dolgorocno vpliva na konkurenénost, delovno
klimo in kakovost storitev.

Posebej izrazito v panogah s
kadrovskim pomanjkanjem.

Vir: Poglobljeni intervjuji.

5.5 Vpliv subvencijskih programov aktivne politike zaposlovanja na raven
fluktuacije v podjetju in njihov doprinos k trajnejSim zaposlitvam

Podjetja smo v anketi najprej vprasali, ali poznajo razli¢ne finan¢ne spodbude Zavoda RS za
zaposlovanje in druge davcne olajSave za zaposlovanje (Slika A15). Vprasani so izbirali med
moznostmi »da« in »ne« za Sest spodbud: program Zaposli.me plus, subvencija za trajno
zaposlovanje mladih, vracilo prispevkov za prvo zaposlitev, oprostitev placila prispevkov
delodajalca za starejse, davéna olajSava za zaposlovanje ter davine olajSave za zaposlovanje
invalidov. Na sliki je za vsako spodbudo prikazan delez podjetij, ki je program poznalo,
raz€lenjeno po velikosti podjetij (mikro, majhna, srednja, velika) in po sektorjih dejavnosti.
Najbolj prepoznaven ukrep so davéne olajSave za zaposlovanje invalidov, saj ga pozna velika
vecina podjetij v vseh segmentih — delezZi se priblizujejo 80 % in v nekaterih skupinah (velika
podjetja, javna uprava ter industrija) dosezejo celo okoli 90 %, izjemno dobro prepoznana je
tudi olajsava (vracilo) prispevkov za prvo zaposlitev. Tudi oprostitev placila prispevkov
delodajalca za starejSe delavce je razmeroma dobro poznano; povprecna prepoznavnost se
giblje med 60 % in 80 %, pri ¢emer so najvelje stopnje ozavescenosti spet vidne v velikih
druzbah, srednjih podjetjih in v panogah kot sta javni sektor ter industrija. Manj prepoznani
sta subvenciji za trajno zaposlovanje mladih in program Zaposli.me plus. Za prvega v
povprecju ve le tretjina do polovica podjetij, za drugega pa Se manj; izjema je kmetijski sektor,
kjer Zaposli.me plus pozna priblizno 60 % anketiranih, kar kaze na intenzivnejSo promocijo
ukrepov za ta segment.
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Slika A15: Poznavanje ukrepov ZRSZ: Odstotek respondentov, ki je poznal dolocen ukrep

79.0%

Davéne olajSave za zaposlovanje invalidov

Davcna olajSava za zaposlovanje

68.5%

Oprostitev placila prispevkov delodajalca za starejSe

71.0%
Vracilo prispevkov za prvo zaposlitev

Trajno zaposlovanje mladih

Zaposli.me plus

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%
mVsi m R-S: Druge dejavnosti m O-Q: Javna uprava, |Izobrazevanje, Zdravstvo
m J-N: Trzne in profesionalne storitve m G-1: Trgovina, logistika in gostinstvo m C-F: Industrija
m A-B: Kmetijstvo, lov, rudarstvo m Velika m Srednja
m Majhna m Mikro

Vir: Anketa

Velikost podjetja mocno vpliva na prepoznavnost spodbud. Velika in srednja podjetja
izstopajo kot najbolj informirana: pri vseh ukrepih, zlasti pri dav¢nih olajsavah in oprostitvi
ocCitno pri programih, ki so usmerjeni v mlade ali prvi zaposlitvi — tu se delez poznavanja v
mikro podjetjih giblje pod polovico. Zanimiva izjema so mikro podjetja in kmetijstvo, ki
nekoliko bolje poznajo spodbudo trajnega zaposlovanja mladih; verjetno zato, ker se s
kadrovskim pomladkom intenzivneje ukvarjajo. Pogled po sektorjih razkrije dodatne razlike.
Kmetijstvo, lov in rudarstvo (AB) ter industrija (CF) se uvrS¢ata med najbolj ozavescene, saj
poznata skoraj vse davcne olajSave in tudi vracCilo prispevkov; kmetijstvo pa izstopa z visoko
prepoznavnostjo Zaposli.me plus. Trgovina, logistika in gostinstvo (Gl) ter trine in
profesionalne storitve (JN) se glede vecine ukrepov gibajo okoli povprecja ali pod njim; zlasti
pri vraCilu prispevkov za prvo zaposlitev in programih za mlade je prepoznavnost v teh
panogah nizja. Javna uprava, izobraZevanje in zdravstvo (0Q) je zelo dobro seznanjena z
davénimi olajsavami za invalidske in sploSne zaposlitve, vendar bistveno manj z vracilom
prispevkov za prvo zaposlitev in programi za mlade,kar lahko pojasnimo s tem, da pri teh
programih zaposlovanja ne morejo sodelovati delodajalci iz sektorja drzava. Druge dejavnosti
(RS) se pogosto uvrscajo med panoge z nadpovpreéno prepoznavnostjo, a pri nekaterih
ukrepih, kot je trajno zaposlovanje mladih, ne dosegajo rezultatov industrije ali kmetijstva.

Slika A16 prikazuje deleZ podjetij, ki so v zadnjih dveh letih zaprosila za posamezne ukrepe
aktivne politike zaposlovanja ali davéne olajsave Zavoda za zaposlovanje oziroma drzave. Na
voljo je bilo ve¢ spodbud, med drugim davéne olajSave za zaposlovanje invalidov, davéne
olajSave za zaposlovanje mladih in starejsih, vracilo prispevkov za prvo zaposlitev ter
subvencije za trajno zaposlovanje mladih, program Zaposli.me 2025, Usposabliam.se 2024—
2026 in druge specificne ukrepe, kot so delovni preizkus ali spodbude za zelena delovna mesta.
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Na sploSno najbolj izstopa davcéna olajSava za zaposlovanje invalidov — zanjo je zaprosil
najvisji delez podjetij v vseh segmentih. V panogi industrije ter med velikimi druzbami delezi
presegajo 30 %, v nekaterih primerih doseZejo skoraj Cetrtino podjetij, kar kaze na mocéno
usmerjenost v zaposlovanje invalidov in dobro prepoznavnost tega ukrepa. Tudi davéna
olajsava za zaposlovanje mladih in starejsih je razmeroma razsirjena; okoli 15-20 % podjetij
jo je uveljavljalo, pri éemer izstopajo srednja podjetja in sektor industrije.

Slika A16: Odstotek respondentov, ki so koristila dolocen ukrep

HitrejSi vstop mladih na trg dela - spodbuda za zaposlovanje

f

8.3%

PriloZnost zame - spodbuda za zaposlovanje zelo dolgotrajno
brezposelnih

A

Zelena delovna mesta - spodbuda za zaposlovanje

—
=
e

1.4%

Davcna olajSava za zaposlovanje invalidov — davéna spodbuda za
zaposlovanje invalidov

Davcna olajSava za zaposlovanje — davéna spodbuda za zaposlovanje
mladih in starejSih

r

Usposabljanje oseb z mednarodno zas¢ito — povracilo stroSkov
usposabljanja beguncev in tujcev

0.7%

Spodbude za zaposlovanje iz U¢nih delavnic — subvencija za
zaposlene iz programa

Delovni preizkus — povragilo stroskov preizkusa kandidatov pred
zaposlitvijo

I

8.9%

Trajno zaposlovanje mladih — subvencija za zaposlitev mladih za
nedolocen Gas

Usposabljam.se 2024-2026 - povracilo stroSkov usposabljanja
kandidatov

Zaposli.me 2025 - subvencija za zaposlitev brezposelnih oseb

.0%
0.0% 10.0% 20.0% 30.0% 40.0%
mVsi m R-S: Druge dejavnosti m O-Q: Javna uprava, Izobrazevanje, Zdravstvo
m J-N: TrZzne in profesionalne storitve m G-1: Trgovina, logistika in gostinstvo m C-F: Industrija
| A-B: Kmetijstvo, lov, rudarstvo m Velika W Srednja
m Majhna m Mikro
Vir: Anketa.
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Slika A17 prikazuje povprecne ocene podjetij o stirih trditvah, ki se nanasajo na vlogo drzavnih
spodbud pri zaposlovanju. Vprasani so izjave ocenjevali na Likertovi lestvici od 1 (sploh se ne
strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). Za vse anketirane skupaj (“Vsi”) se jasno vidi, da
podjetja najbolj pritrdijo trditvi, da bi zaposlene v zadnjem letu zaposlila tudi brez prejetih
finanénih spodbud — povprecna ocena je okoli 4, kar pomeni, da vecina podjetij meni, da bi
nove kadre najela v vsakem primeru. Razlike med skupinami so majhne; najvecjo strinjanje s
to trditvijo izkazujejo velika podjetja in panoge, kot so industrija in javna uprava, medtem ko
so mikro podjetja ter sektorji trgovine/logistike/gostinstva nekoliko bolj zadrzani, a Se vedno
presegajo nevtralno vrednost.

Slika A17: Strinjanje s trditvami, ki se nanasajo na spodbujanje zaposlovanja s strani
drZave (povprecna ocena, Likertova lestvica, 1=sploh se ne strinjam, 5=popolnoma se
strinjam)

Zaposlene v zadnjem letu bi zaposlili tudi v primeru, ¢e
finan¢éne spodbude ne bi dobili.

Finanéno spodbudo drZave uporabljamo zato, ker je na
razpolago.

Finan¢ne spodbude drZave uporabljamo predvsem kot
pomoc pri kritju stroSkov dela, ko je podjetje v teZavah.

Oo |
w

Finanéne spodbude drzave uporabljamo za zmanjSanje
stroskov uvajanja, sicer nove osebe sploh ne bi zaposlili.

1.0 2.0 3.0 4.0
m Vsi m R-S: Druge dejavnosti
m O-Q: Javna uprava, IzobraZevanje, Zdravstvo m J-N: TrZzne in profesionalne storitve
m G-I: Trgovina, logistika in gostinstvo m C-F: Industrija
B A-B: Kmetijstvo, lov, rudarstvo m Velika
H Srednja m Majhna
W Mikro
Vir: Anketa.

Pri ostalih treh izjavah so ocene nizZje, kar kaze na precejsen dvom o instrumentalni rabi
spodbud. Trditev, da drzavne financne spodbude uporabljajo zato, ker so na voljo, ima
povprecno oceno le okoli 3,4; podjetja so torej ve¢inoma nevtralna ali se z njo ne strinjajo. Se
manj podpore prejmeta trditvi, da spodbude sluZijo predvsem kot pomoc¢ pri kritju stroSkov
dela, ko je podjetje v tezavah, in da se uporabljajo za zmanjSanje stroskov uvajanja novih
zaposlenih, saj bi jih sicer sploh ne zaposlili — tu se povprecni rezultat spusti na 2,5 oziroma
2,8, kar pomeni zelo blago nestrinjanje. Ob¢utno bolj kritiéne do teh izjav so velike druzbe in
panoge profesionalnih storitev, kjer povprecna ocena pogosto pade pod 2,5. Slika tako kaze,
da slovenska podjetja sicer dobro poznajo drzavne spodbude, vendar jih vecina ne dojema kot
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klju¢ni pogoj za zaposlitev novih delavcev, temvec kot dopolnilni ukrep, ki ga uporabljajo le, ¢e
je smiselno.

Subvencijski programi Zavoda RS za zaposlovanje (ZRSZ) predstavljajo enega izmed klju¢nih
mehanizmov aktivne politike zaposlovanja (APZ) v Sloveniji, namenjenih vklju¢evanju ranljivih
skupin na trg dela — mladih, starejsih, dolgotrajno brezposelnih in oseb z nizko izobrazbo.
Analiza primarnih podatkov iz poglobljenih intervjujev in ankete je pokazala, da je skoraj
polovica podjetij Ze bila vklju¢ena v eno od oblik aktivne politike zaposlovanja in koristila
subvencije za zaposlovanje ranljivih skupin na trgu dela, predvsem tistih v okviru programov
Zaposli.me in PriloZnost zame.

Kljub temu se njihov vpliv na zmanjSevanje fluktuacije in trajnost zaposlitev izkazuje kot
omejen. Podjetja v intervjujih porocajo, da subvencije sicer prispevajo h kratkoro¢nemu
povefanju zaposlenosti, a ne nujno k dolgorocni stabilnosti zaposlitev. Po izteku
subvencioniranega obdobja (6—12 mesecev) se dolocen delez zaposlenih iz teh programov
ponovno znajde med brezposelnimi, zlasti v panogah z niZjo dodano vrednostjo (trgovina,
logistika, gostinstvo). Razlog za to je po mnenju respondentov (vodij posameznih organizacij)
pogosto neustrezna priprava delovnega okolja (predvsem za starejSe zaposlene) ali
pomanjkanje motivacije za nadaljnji razvoj kompetenc s strani zaposlenih (nizka motivacija za
izobraZevanje in usposabljanje).

Po drugi strani so podjetja, ki so v okviru obdobja subvencionirane zaposlitve izvajala
mentorstvo, uvajalne programe in spremljanje zaposlenih, dosegla bistveno boljSe rezultate.
To potrjuje, da je uCinkovitost subvencij mo¢no odvisna od kadrovske strategije podjetja in
kakovosti vodenja zaposlenih, ne zgolj od finan¢ne spodbude same.

Prav tako se je v raziskavi izkazalo, da obstajajo priloZnosti za izboljsSavo tudi na strani
oblikovanja in izvajanja ukrepov APZ. Delodajalci so v intervjujih poudarili tri klju¢ne izzive, ki
so jih zaznali v preteklih letih, in sicer (1) Preveliko administrativno breme (porocanje
podatkov, ki bi jih Zavod lahko pridobil iz drugih evidenc) in zapletenost postopkov, (2)
pomanjkanje prilagodljivosti glede na specificne potrebe panog, ter (3) nejasno spremljanje
rezultatov programov po izteku subvencij (kar nakazuje na Zeljo delodajalcev po bolj skrbnem
ravnanju z javnimi sredstvi).

Z vidika ranljivih skupin imajo subvencije pomembno funkcijo vklju¢evanja in aktivacije, ne pa
vedno tudi dolgorocne integracije. Mladi in starejsi zaposleni, vkljuceni prek subvencij, imajo
veéjo moznost zaposlitve, a se v odsotnosti mentorstva hitro soocijo z negotovostjo in vecjo
verjetnostjo ponovne brezposelnosti. Zato tako rezultati naSe raziskave kot tudi tuje
empiri¢ne Studije kaZejo na potrebo po ciljno usmerjenih, razvojno podprtih subvencijah, ki
bi kombinirale financne spodbude z obveznimi elementi mentorstva, usposabljanja in
spremljanja zaposlitvene stabilnosti (Arishi et al., 2018; Adjei et al., 2022).
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5.6 Predlogi za zmanjsanje fluktuacije, kot jih vidijo delodajalci

Predloge za zmanjsanje fluktuacije smo zbirali tako s pomocjo poglobljenih intervjujev kot tudi
skozi odprto vprasanje v anketi. V anketi so delodajalci izpostavili poStene in konkurencne
place z jasnim nagrajevanjem; zdrave odnose in klimo; urejene pogoje dela; fleksibilnost in
ravnovesje delo—zasebno (vklju¢no z delom od doma in SirSo pomocjo, npr. kredit); razvoj,
napredovanje in izobraZevanja (mentorstvo, onboarding, job shadowing, tudi vsebinsko Sirse);
odprto komunikacijo in redni feedback (1:1, razgovori z zaposlenimi / intervjuji, delitev
rezultatov podjetja); kakovostno vodenje (usposobljeni vodje, pravi¢nost); merjenje
uspesnosti in pravi¢nost (KPI, kalibracije, vezava na nagrade); skrb za dobro pocutje in zdravje;
ter ucinkovite procese in stabilnost (optimizacija, jasne prioritete, employer branding). Skupaj
tvorijo prakticen paket ukrepov, ki naslavlja tako financne kot kulturne in organizacijske vzroke
odhodov, s poudarkom na preglednosti, pravicnosti in osebnem razvoju zaposlenih.

Podjetja v kvalitativni raziskavi pa so najpogosteje porocala o naslednjih ukrepih (Tabela
A15):

i.  Formalni uvajalni programi (onboarding) — uvedba strukturiranih postopkov za prve
tedne in mesece zaposlitve, vkljuéno s spoznavanjem ekipe, procesov in delovnih
standardov. Priblizno 58 % podjetij izvaja vsaj delno formaliziran uvajalni program.

ii.  Mentorstvo ali “buddy” sistem —nove zaposlene spremlja izkusenejsi sodelavec, ki jim
nudi podporo, odgovarja na vprasanja in pomaga pri vkljucevanju v delovni kolektiv.
TakSen pristop uporablja priblizno 46 % podjetij, predvsem vecja in tista z
vzpostavljeno kadrovsko sluzbo.

iii.  Povratne informacije in spremljanje napredka — vec kot polovica podjetij (52 %) redno
izvaja razgovore po prvem mesecu in po Sestih mesecih zaposlitve. Namen teh
pogovorov je ocena zadovoljstva, prilagajanja in potreb po dodatnem usposabljanju.

iv.  lzobraZevanja in usposabljanja ob vstopu — podjetja z viSjo stopnjo formalizacije
procesov (npr. v farmaciji, bancnistvu, energetiki) izvajajo specificna interna
usposabljanja za novozaposlene, kar se je pokazalo kot klju¢ni dejavnik pri zmanjsanju
fluktuacije.

v.  Neformalni ukrepi—vklju€evanje v timske dogodke, skupne zajtrke, uvajalne dneve, ki
spodbujajo obcutek sprejetosti in socialne povezanosti.

Analiza kaze, da imajo podjetja, ki izvajajo celostne uvajalne programe, do nizjo fluktuacijo.
Uvajanje mentorstva se je pokazalo kot eden najucinkovitejSih ukrepov: zaposleni v podjetjih,
ki imajo program mentorstva, so porocali o visji stopnji zadovoljstva in obcutno vedji
pripadnosti organizaciji. Najvec¢jo razliko pa prinasa kombinacija formalnega uvajanja in
pozitivne organizacijske klime, saj so v podjetjih z odprto komunikacijo in podporno kulturo
odhodi redkejsi.

Treba se je zavedati tudi izzivov organizacij pri izvajanju integracijskih ukrepov. Kljub
pozitivnim primerom se Stevilna podjetja Se vedno soocajo s pomanjkljivo sistematizacijo
onboarding postopkov. V manjsih podjetjih proces uvajanja pogosto poteka neformalno in
brez jasno opredeljenih odgovornosti, kar vodi v neenotno izkusnjo zaposlenih. Delodajalci
navajajo tudi pomanjkanje ¢asa in kadrovskih resursov za izvedbo strukturiranih programov,
Se posebej v panogah z visokim sezonskim nihanjem (gostinstvo, trgovina, logistika).
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Tabela A15: Pregled predlogov delodajalcev za zmanjsanje fluktuacije

Skupina

Ukrepi

Place in nagrajevanje

Konkurencna in pravi¢na osnovna placa,

redna uskladitev s trgom/inflacijo,

jasna pravila bonusa/stimulacij (dolocitev ciljev, bonusi za stalnost,
enkratne nagrade),

transparentnost in kalibracije, odprava evidentnih krivic,

dodatne bonitete: drugi steber pokojninskega varcevanja,
nezgodno/dodatno zdravstveno zavarovanje, prevoz na delo / topli
obroki, namestitev.

Odnosi in organizacijska
klima

Kultura spoStovanja, zaupanja, ni¢elna toleranca do mobinga,
neformalna povezovanja (teambuildingi, obeleZja, skupne kave),
hitra in poStena obravnava konfliktov; eti¢ni kodeks vedenja.

Pogoji dela & delovno
okolje

Urejeno, varno, psiholosko varno okolje;

dobra opremljenost delovnega okolja/ergonomija,
jasno opredeljene vloge, odgovornosti in procesi,
preprecevanje preseznih obremenitev.

Fleksibilnost in ravnotezje
delo-druzina

Fleksibilen ¢as; delo od doma kjer je mozno,

nematerialne spodbude: dodatni dopust, prosti vikendi, individualne
prilagoditve,

SirSa pomoc zaposlenim (npr. kredit, logisticna podpora).

Razvoj, kariera in uéenje

Osebni razvojni nadrti in karierne poti; interni razpisi,
izobraZevanja po meri (tudi izven trenutnega delovnega podrodja),
mentorstvo, program spremljanja vodij (job shadowing),

dobro izveden onboarding,

projekti/napotitve v tujino (kratkoroéno).

Komunikacija in povratne
informacije

Redni sestanki 1:1, razgovori z zaposlenimi, ankete z izvedbo ukrepov,
delitev rezultatov podjetja, da zaposleni vidijo svoj vpliv,
dvosmerna, odprta in dosledna komunikacija.

Vodenje

Trening vodij (komunikacija, coaching, resevanje konfliktov),
dosledno, pravi¢no vodenje; zgled od vrha navzdol,
krepitev kompetenc srednjega managementa.

Merjenje uspesnosti in
pravi¢nost

postavitev indikatorjev uspesnosti (KPI-ji) in redni pregledi doseganja
cilinih vrednosti,

redni cikli preverjanja ustreznosti indikatorjev,

povezava rezultatov z nagrajevanjem; naslavljanje neustreznosti.

Dobro pocutje in zdravje

Programi za zmanjsanje stresa in psiholoska podpora,
promocija zdravja,
ravnotezje obremenitev.

Organizacija/procesi,
usmerjeni v zmanjsanje
fluktuacije

Optimizacija procesov,
avtomatizacija/robotizacija  kjer je
upraviceno,

jasne prioritete,

stabilnost in varnost zaposlitve jasno komunicirani,
osredotofenost na krepitev znamke delodajalca in
(ambasadoriji, zgodbe ekip).

smiselno in ekonomsko

ugled

Vir: pripravljeno na podlagi odgovorov iz ankete in poglobljenih intervjujev.

Med najboljsimi praksami, ki jih raziskava izpostavlja, so (i) vzpostavitev tristopenjskega
onboarding sistema (uvod, mentorstvo, evalvacija po 6 mesecih), (ii) dolocitev odgovorne
osebe za uvajanje (mentor ali HR specialist), (iii) kombinacija formalnega in neformalnega
vklju¢evanja, ter (iv) vklju¢evanje novih zaposlenih v projekte in timske aktivnosti Ze v prvih

tednih.
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Podjetja, ki uporabljajo taksne pristope, porocajo o visjem zadovoljstvu, vecji pripadnosti in
nizji verjetnosti zgodnjega odhoda. Ti rezultati so skladni z ugotovitvami McCarthy et al.
(2020) in Gelencsér et al. (2023), ki poudarjata, da kakovost uvajanja in organizacijska kultura
odlocilno vplivata na dolgoro¢no stabilnost zaposlenih.

6 PRIPOROCILA ZA DELODAJALCE

Na podlagi rezultatov raziskave in pregleda empiricne literature lahko sklepamo, da je
fluktuacija zaposlenih, ki presega povprecno stopnjo fluktuacije v posameznih organizacijah,
posledica notranjih organizacijskih praks in zunanjih (ekonomskih) dejavnikov, na katere
podjetja sama tezko vplivajo. Z vidika ukrepov za izboljSanje notranjega upravljanja
fluktuacije v podjetjih bi bilo smiselno razmisliti o:

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Vzpostavitvi celovitih “onboarding” programov za novozaposlene, s posebnim

poudarkom na:

- formalizaciji uvajalnih postopkov s tristopenjskim pristopom (uvajanje —
mentorstvo — evalvacija po 6 mesecih);

- doloditvi odgovorne osebe za integracijo novih zaposlenih;

- vkljucitvi novih sodelavcev v timske in razvojne projekte Ze v prvih tednih
zaposlitve (z namenom krepitve zaupanja od prvega dne zaposlitve naprej).

Krepitvi vodstvenih kompetenc, s posebnim poudarkom na:

- sistematicnem usposabljanju vodij na podrocju komunikacije, povratnih
informacij in reSevanja konfliktov;

- spremljanju procesov vodenja na ravni posameznih timov.

Vzpostavitvi sistema za spremljanje fluktuacije, in v povezavi s tem:

- redno spremljanje razlogov za odhode (ankete o zadovoljstvu zaposlenih,
izhodni intervjuji);

- povezati podatke, pridobljene na podlagi anket o zadovoljstvu in izhodnih
intervjujev, s sistemom nagrajevanja in kariernim razvojem;

- pripraviti letna porocila o fluktuaciji za stratesko kadrovsko nacrtovanje.

Organizacijski kulturi in pripadnosti, s posebnim poudarkom na:

- uvajanju fleksibilnih oblik dela (hibridno delo, skrajsani delovni ¢as; e je le
mozno z vidika specifike panoge)

- kroZenje po oddelkih v primeru velikih in srednje velikih organizacij tako pri
novozaposlenih kot tudi tistih z daljSo delovno dobo v organizaciji),

- spodbujanju kulture zaupanja, v kateri zaposleni lahko izrazajo svoje mnenje
(potrebe, pomisleki, predlogi) brez strahu pred posledicami.
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7 SKLEP

Tako raziskava, ki je bila opravljena na vzorcu slovenskih podjetij in ostalih organizacij kot
empiri¢ne Studije na primeru drugih drzav potrjujejo, da je fluktuacija vecplastna in povezana
s kakovostjo vodenja, delovno kulturo, placnimi razmerji in mozZnostmi razvoja. Podjetja, ki
vlagajo v razvoj zaposlenih in transparentne sisteme nagrajevanja, belezZijo niZje stopnje
odhodov, ne glede na panogo ali regijo. Prav tako je treba poudariti, da akademske in
aplikativne raziskave o zadovoljstvu zaposlenih potrjujejo, da je klju¢ni dejavnik odhodov
zaposlenih kakovost vodenja. Tega vidika v nasi raziskavi ni bilo mogoce ustrezno nasloviti, saj
bi morali za celovit vpliv tega dejavnika opraviti tudi anketo z zaposlenimi v podjetju in
poglobljene intervjuje s tistimi zaposlenimi (iz razli¢nih panog, poklicev in stopenj izobrazbe),
ki so v preteklem letu zamenjali delodajalca. Programi aktivne politike zaposlovanja —
predvsem subvencioniranje zaposlovanja ranljivih skupin - pomembno prispevajo k dostopu
do zaposlitve, vendar ne reSujejo temeljnih vzrokov za fluktuacijo, ki so predvsem povezani s
kakovostjo vodenja, ki se posledi¢no odraza tudi v organizacijski kulturi in pogojih dela. Za
dosego vecje trajnosti zaposlitev bi bilo potrebno vsebinsko nadgraditi ukrepe APZ, svetovalce
na ZRSZ usposobiti v smeri svetovanja delodajalcem, notranje kadrovske procese podjetij pa
nadgraditi v smeriizboljSanja organizacijske kulture in vzpostaviti sistem prilagajanja delovnih
mest starajoCi se delovno aktivni populaciji. UspeSno zmanjSevanje fluktuacije namrec
zahteva kombinacijo sistemskih politik in notranjih praks.
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