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ANALIZA DOBRIH IN SLABIH
PRAKS NA PODROČJU
KOLEKTIVNIH ODPUSTOV V RS

Uvod
Preliminarni rezultati študije Vloga HRM

v kriznem mened�mentu, v kateri je do se-
daj sodelovalo dvanajst podjetij, ki so bila iz
razliènih razlogov prisiljena odpustiti veèje
število zaposlenih, ka�ejo, da je dobra prak-
sa na podroèju razreševanja prese�nih de-
lavcev odvisna predvsem od primerne
kombinacije delovanja mened�menta, kad-
rovsko-pravne slu�be ter ugodnih zunanjih
dejavnikov. Iz trenutnih rezultatov je vidno,
da bo podjetje verjetno predstavljalo do-
ber primer kadrovske prakse na podroèju
kolektivnih odpustov v primeru, èe:

� je mened�ment sposoben najti najboljšo
dolgoroèno rešitev za razreševanje kriz-
ne situacije,

� se zna mened�ment pravoèasno odloèiti
in ustrezno informirati,

� je odloèitev o novi strategiji in zmanj-
ševanju delovne sile dobro argumenti-
rana in rezultira na koncu v obliki
boljšega poslovnega rezultata,

� je vodstvo pripravljeno sodelovati s
kadrovsko-pravnim podroèjem, z
zaposlenimi, s svetom delavcev, sindi-
katom in drugimi,

� kadrovsko-pravno podroèje vodi oseba,
ki ima primerno znanje, izkušenost,
�ivljenjsko modrost, obèutek za delo z
ljudmi in je sposobna konstruktivnega
sodelovanja tako z mened�mentom,
zaposlenimi, svetom delavcev, sindika-
tom, zavodom in drugimi,

� in da je trenutno finanèno in poslovno
stanje podjetja dokaj dobro.

Te�ave se pojavijo, ko:

� mened�ment zavlaèuje z odloèitvami in
èaka, kako se bo morda situacija še
obrnila,

� mened�ment prepozno informira in zato
neformalne informacije prehitijo formal-
ne,

� ni konstruktivnega sodelovanja z ostali-
mi akterji,

� proces odpušèanja prese�nih zaposle-
nih vodi manj izkušena oseba na kad-
rovskem podroèju,

� kadrovik ne zna uskladiti nasprotujoèih
si te�enj delodajalca, zaposlenih, sveta
delavcev in sindikata,

� se ne zna spoprijeti z zni�ano moralo v
organizaciji po konèanem odpušèanju,

� obstaja slabo stanje v bran�i na lokalni
ravni,

� je trenutno finanèno in poslovno stanje
podjetja slabo,

� je lastništvo globalno.

Pomemben vpliv na izvedbo procesa
kolektivnega odpušèanja ima v prvi vrsti
svet delavcev, nato pa Zavod za zaposlo-
vanje RS ter sindikat.

Vloga sveta delavcev v smislu 96. èle-
na ZSDU je še posebno pomembna:

� pri ugotavljanju upravièenosti razlogov
za odpust veèjega števila delavcev,

� v zaèetni fazi pri pripravi in nadzoru
pravilnosti programa prese�nih delavcev
in ugotavljanju potrebnosti postopka
kolektivnega odpušèanja zaposlenih,

� po podaji soglasja, ko je vloga sveta
delavcev še nadaljnje spremljanje rav-
nanja delodajalca in nadzor nad zakoni-
tostjo zakljuène faze postopka odpovedi
veèjemu številu delavcev kot tudi vse
kasnejše aktivnosti delodajalca.

Vloga zavoda za zaposlovanje je veèi-
noma osredotoèena na:

� dajanje predlogov za bolj pravilno iz-
vajanje postopkov in zahtev za iskanje
alternativnih rešitev,

� nudenje pravne podpore, kako toèno
urediti odpoved, kako je z zakoni o in-
validih ipd.,

� v smislu iskanja pravic, ki jih imajo ljudje
na zavodu, da ne bi prišlo do kakšnih
zapletov...

Predvsem vloga sindikata je zelo po-
membna, saj v primeru dobrih praks po-
maga:

� maksimalno izkoristiti vse zakonite mo-
�nosti za pomoè prese�nim delavcem

� ter daje konstruktivne predloge in po-
bude za še boljše izvajanje zakonodaje
na podroèju kolektivnih odpustov (lahko
tudi pomaga pri sestavljanju programa
razreševanja prese�nih delavcev ipd.)

Te�ave se pojavijo predvsem, kadar

sindikat ne deluje kot mediator med

upravo in zaposlenimi, kadar so njegove

zahteve pretirane in zakonsko neupra-

vièene, v primeru podkupovanja pred-

stavnikov sindikata ipd. S tem bistveno
ote�i delo upravi in mo�nost za bolj kon-
struktivno in pomirjeno razreševanje pre-
se�kov se zmanjša.

Naèin vodenja
procesa odpušèanja
s strani mened�menta

Mened�ment si v fazi naèrtovanja
zmanjševanja prese�nih delavcev sam pri
sebi razjasni, zakaj je potreben proces
zmanjševanja delovne sile. Predvideti
skuša vse posledice takšnega procesa za
organizacijo:

Piše:

Mirjam Trebše
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� kako bo to vplivalo na poslovne rezul-
tate,

� kako se bo odzvala javnost na spre-
membe v organizaciji,

� kako bodo odreagirali zaposleni (kako
èim bolj korektno odpustiti ljudi, katere
kriterije izbrati, kako skomunicirati pro-
ces odpušèanja znotraj in zunaj orga-
nizacije, kako ponovno motivirati
zaposlene, ki bodo ostali po odpušèanju,
kakodelati zmanj kadra...).

Pripraviti si mora naèrt komunikacije z
notranjimi in zunanjimi déle�niki, ki bo
doloèal:

� koga najprej obvestiti

� kako sporoèiti te�avne odloèitve

� kako pokazati empatijo

� s kakšnimi argumenti upravièiti odpuš-
èanje

� kako bo poskrbljeno za odpušèene de-
lavce

� kako bo potekal proces odpušèanja
� kako bo potekalo delo po konèanem

procesu zmanjševanja števila delavcev
itd.

Skratka, pripraviti se mora na plaz
vprašanj, ki segajo vse od tega, ali bo piknik
zaposlenih, ki je bil planiran, zdaj odpadel,
pa do tega, ali bo temu valu odpušèanja
sledil ponoven val zmanjševanja števila
zaposlenih. Spoznati se mora z ustreznimi
zakonskimi doloèili, pripraviti si mora
potrebna sredstva za izvedbo plana in
predvideti pomoè, ki jo bo potreboval, da bo
vse to lahko izvedel.

Pomembno je tudi, da se posvetuje s
svetom delavcev, da razlo�i, zakaj je
potrebno odpušèanje ter da je vodstvo pri
iskanju vzrokov za slabo stanje v podjetju
objektivno, saj je edino tako mo�no morda
še najti mo�nosti za izboljšanje stanja in
prepreèiti kolektivni odpust. Ne gre namreè
pozabiti, da je k odloèitvi delodajalca o
zmanjšanju veèjega števila delavcev sklad-
no z doloèbo 96. èlena ZSDU potrebno
pridobiti tudi predhodno formalno soglasje
sveta delavcev. V primeru upravièenih
razlogov, pa je tesno sodelovanje po-
membno predvsem zato, da bi kasnejše
delo (sestavljanje in izvajanje programa
prese�nih delavcev) potekalo s èim manj
zapleti.

Kot razloge za odpustitev veèjega
števila delavcev so najpogosteje navajali
usihanje posla, prekinitev pogodb s po-
slovnimi partnerji, padanje tenderjev ipd. V

enem primeru podjetja, ki je sodelovalo v
raziskavi, so se odloèili za posodobitev
proizvodnje, v drugem primeru je do od-
loèitve o zaprtju proizvodnje prišlo na glo-
balnem nivoju multinacionalke in je
slovenski mened�ment dobil samo direk-
tivo, kaj je treba narediti. V tretjem primeru
je bil vzrok kolektivnega odpušèanja po-
dvojeno število zaposlenih na istih delovnih
mestih zaradi zdru�itve. V èetrtem primeru
je šlo za preoblikovanje dru�be in s tem
povezano reorganizacijo.

Kriteriji za doloèitev prese�nih delavcev
so bili veèinoma doloèeni s strani mene-
d�menta, pri tem so upoštevali zakono-
dajna doloèila po kolektivnih pogodbah in
Zakonu o delovnih razmerjih, nato tudi
priporoèila kadrovikov in neposrednih vodij.
Upoštevali so naslednje kriterije:

� delovna uspešnost

� izobrazba

� delovna doba (starejši in bolj izkušeni
delavci ostanejo)

� socialni dejavniki (razmere doma, ne-
odpušèanje obeh zakoncev, invalidov)

� bolniška odsotnost v preteklem letu

Rezultati so pokazali, da je mene-
d�ment v veèini primerov tudi odigral svojo
vlogo, vendar se pri tem ni dovolj opiral na
znanje kadrovsko-pravne slu�be. Predlogi
izkušenih kadrovikov, kako èim bolje izvesti
informiranje, kako èim bolje ravnati z ljudmi
v èasu odpušèanja in po odpušèanju ipd.,
niso bili dovolj upoštevani. To se je potem
tudi poznalo v bolj moènih negativnih
spremembah v organizacijski klimi,
zmanjšani produktivnosti, veèjemu vplivu
neformalne komunikacije (govorice…),
predvsem pa v nemoèi mened�menta in
kadrovsko-pravne slu�be, da vse to nad-
zirano obvladuje. V veliki veèini primerov
zmanjševanja prese�nih delavcev je mene-
d�ment samo sporoèil kadrovsko-pravni
slu�bi, da je treba zaèeti z odpušèanjem
prese�kov ter jim delegiral izvedbo procesa
z veè ali manj navodili.

V primerih manj izkušenih kadrovikov
se je videlo, da sta jih èasovna stiska in
pomanjkanje komunikacije z mened�men-
tom potegnila predvsem v izvajanje formal-
nih vidikov kolektivnega odpušèanja, med-
tem ko je podroèje ravnanja z ljudmi osta-
jalo nepokrito.

Delovanje mened�menta se je lahko
poslabšalo tudi zaradi vpliva dodatnih
obremenjujoèih dejavnikov. V nekaterih

primerih se je zgodilo, da mened�ment ni
vedel, kaj se bo zgodilo, in je prelagal
konèno odloèitev na kasnejši èas, dokler ni
prišlo do izrazitega pomanjkanja èasa in na
�alost najmanj ugodnega izida za podjetje.
V drugih primerih se je zgodilo, da je prišlo
do zamenjave celotne uprave (npr. lastnik
je namestil kriznega mened�erja, ki je
pripeljal tudi svoj krizni tim) in da zato ni bilo
dobre interne komunikacije, kar se je
poznalo na podroèju ravnanja z ljudmi. In
tretje, èesar se je treba zavedati je, da
slabše poslovanje podjetja, ki je bilo
najpogostejši razlog za prièetek procesa
zmanjševanja prese�nih delavcev, pred-
stavlja pomemben stresni dejavnik, ki
izjemno vpliva na mened�ment, saj prinaša
s sabo zavest izgube, depresijo in stigma-
tiziranost, še zlasti v primeru steèaja pod-
jetja.

Vloga kadrovske slu�be
in neposrednih vodij

Iz dosedanjih rezultatov študije je raz-
vidno, da je v prvi fazi v veèini primerov
kadrovska slu�ba v sodelovanju s pravno
slu�bo ali z izbranim odvetnikom ter delav-
skimi predstavništvi pripravila program
razreševanja prese�nih delavcev. Pri tem
so v vseh primerih striktno upoštevali za-
konodajna doloèila (veljavni Zakon o de-
lovnih razmerjih in doloèila ene ali veè
kolektivnih pogodb).

Pri ukrepih za prepreèitev odpušèanja
in omilitev posledic odpušèanja pa je bila
pomembna tako vloga kadrovske slu�be,
neposrednih vodij kot tudi sindikata in sveta
delavcev.

Ukrepi za prepreèitev ali omejitev

prenehanja delovnega razmerja

Podjetja, ki so bila zajeta v raziskavi, so
se v programih prese�nih delavcev kot
ukrepa za prepreèitev ali kar najveèjo
omejitev prenehanja delovnega razmerja
prese�nih delavcev poslu�evala prerazpo-
reditve znotraj matiène dru�be ali njenih
poslovnih enot ter dokvalificiranja ali
prekvalificiranja delavca za drugo delovno
mesto.

V nadaljevanju navajam še nekaj drugih
ukrepov za omejitev prenehanja delovnega
razmerja, ki izhajajo iz tujih praks, in jih
podjetja, ki so bila dosedaj zajeta v raz-
iskavi, niso navajala.
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Ukrepi za zmanjšanje oiroma

omilitev posledic odpušèanja

Program razreševanja prese�nih delav-
cev mora vsebovati tudi ukrepe za omilitev
škodljivih posledic prenehanja delovnega
razmerja. Veèinoma so vsa podjetja upo-
rabila tovrstne ukrepe, vendar so bili ti
ukrepi številènejši in bolj temeljito izve-
deni v primerih dobrih praks. Uporabili so:

� Iskanje mo�nosti za sporazumno pre-
kinitev delovnega razmerja in zaposlitev
pri poslovnem partnerju oz. konkuren-
ènem podjetju. Potencialne delodajalce
so skušali motivirati s subvencijami. V
enem primeru se je celo zgodilo, da se je
podjetje, ki je odpušèalo, dogovorilo z
novim delodajalcem, da zagotovi delav-
cem isto višino plaèe, kot so jo imeli
dosedaj.

� Dokup delovne dobe in upokojevanje.

� Pomoè pri ustanovitvi samostojnega
podjetja ter pogodbeno naroèilo oprav-
ljanja doloèenih storitev za podjetje.

� Brezobrestni krediti za tiste, ki se samo-
zaposlijo in subvencije tistim, ki ob tem
zaposlijo še druge.

� Mo�nost zaposlitve prek agencij za za-
poslovanje.

� Podaljševanje odpovednega roka.

� Niso odpustili obeh zakoncev, tako da je
dru�ini ostala ena redna meseèna plaèa.

� Plaèilo šolnine brez obligacij za povra-
èilo.

� Višje izplaèilo odpravnin, kot bi pre-
se�nemu delavcu pripadlo striktno po
zakonu.

V primeru slabih praks se je dogajalo,
da ukrepi za omilitev škodljivih posledic
prenehanja delovnega razmerja bodisi niso
bili na voljo ali pa ljudem niso ustrezali.

Vloga kadrovikov in neposrednih vodij
je bila izrazita tudi v podpori procesu
vodenja interne komunikacije, predvsem pa
pri ravnanju z ljudmi med odpušèanjem in
po odpušèanju. Praksa na tem podroèju je
predstavljena v nadaljevanju.

Vodenje interne komunikacije

V primerih dobre prakse je formalna
komunikacija o nameri kolektivnega od-
pušèanja prehitela neformalno in bila bolj
kredibilna od raznih govoric, ki so se
razširile kasneje. Postopki vodenja komu-
nikacije mened�ment – zaposleni so se do
neke mere razlikovali med podjetji. Neka-
tera podjetja so informacijo o kolektivnem
odpušèanju najprej objavila v internem
èasopisu. Potem so sporoèila novico prek
direktorja oddelka, ki je povedal bolj na-
tanèno, da se pripravlja odpušèanje veè-
jega števila ljudi in kaj to pomeni za za-
poslene. Ponekod pa je najprej sledila
generalna predstavitev vsem zaposlenim,
potem skupinski in osebni sestanki in za
tem pisna obvestila. Ljudje so tako dobili
vse pomembne informacije s strani vod-
stva, šele nato so se razširile govorice. V
nadaljevanju so se ljudje zaèeli tudi in-
dividualno oglašati pri kadrovikih, jih spra-
ševati za nasvete, kaj se jim splaèa glede na
situacijo in kaj ne. Še zlasti, èe so bili tudi
sami zainteresirani, da zapustijo podjetje,
bodisi zaradi visoke odpravnine bodisi

zaradi dokupa delovne dobe in zgodnejše
upokojitve.

V primerih slabe prakse je komu-
nikacija o nameravanem odpušèanju na
nivoju mened�ment – zaposleni odpove-
dala. Posledica tega je bilo nenadzorovano
širjenje govoric ter zmanjšanje kredibilnosti
uprave.

Interna komunikacija se je nadaljevala
na nivoju sporoèanja izbranim ljudem, da
bodo odpušèeni. Veèinoma je bila ta naloga
prepušèena kadrovikom, samo v nekaterih
primerih, kjer je bilo to boljše, neposrednim
vodjem. V primerih dobrih praks so vsa-
kega èloveka individualno obravnavali.
Ljudem so pojasnili, zakaj so se za to
odloèili in kakšne mo�nosti razreševanja
situacije so na voljo. Pazili so, da so
informacije sporoèali èim bolj mehko in da
so jim bili na voljo za pravne nasvete. V
nekaterih primerih so poskušali motivirati
prese�ne delavce in jim predstaviti odpust
kot delovni izziv za novo delovno mesto
(„Mogoèe je to odlièna mo�nost za poèeti
tisto, kar dejansko znate.“), ali pa so skušali
najti kakšno pozitivno plat spremembe v
delavèevem �ivljenju („Tu ni mo�nosti na-
predovanja, to vas sili v to, da dokonèate
študij ipd.“).

Dobra interna komunikacija na tem ni-
voju se je izkazala za izredno pomembno,
saj so bili v primeru nezadostne ali ponekod
pregrobe komunikacije, negativni èustveni
odzivi prese�nih zaposlenih lahko zelo hudi.
Pojavile so se gro�nje, obto�evanje, za-
mere, huda prizadetost in obup.

Vpliv procesa
odpušèanja na zaposlene

Raziskave drugih avtorjev ka�ejo, da
skupaj s èedalje slabšim poslovanjem
podjetja obièajno upada tudi morala zapo-
slenih. Zaposleni dosti manj uèinkovito
delajo, ker jih skrbi, ali bodo ostali še naprej
del delovne skupine in ali se bo njihova
finanèna varnost poslabšala. Kakovosten
kader, ki se ima zaradi svojega znanja in
uspehov mo�nost zaposliti drugje, je te�ko
zadr�ati v podjetju. Pripadnost zaposlenih
podjetju se zmanjša. Ljudje postanejo
zaskrbljeni za svojo prihodnost. V ozadju
takšnih reakcij je moèno poveèan strah
pred izgubo zaposlitve.

Strah pred izgubo zaposlitve ima po
Greenhalgh in Rosenblatt (1988) dve os-
novni dimenziji: stopnja resnosti ogro�e-
nosti in obèutek nemoèi.

Ukrep Opis Potencialni problemi

Deljenje zaposlitve

Dva zaposlena na istem
delovnem mestu delata
vsak polovièni delovni èas
in si delita slu�bo, plaèo
in ugodnosti.

Razdelitev ugodnosti zna
biti te�avna, vprašanje
regresa in povraèila
stroškov vo�nje.
Primerno samo za
zaposlene, ki imajo
specializirane spretnosti.

Krajši delovni èas
od polnega

Vsak zaposleni dela manj
èasa in dobi manjšo plaèo,
zato da lahko še kdo drug
ohrani zaposlitev.

Sprejemljivo za du�ine,
kjer imajo dva dohodka in
ne samo enega.
Kot problem se pojavi
vprašanje regresa in
povraèila stroškov vo�nje
na delovno mesto.

Plaèa odvisna
od uspešnosti podjetja

Visok odstotek plaèe
(variabila) je odvisen od
uspešnosti celotnega
podjetja.

Takšen ukrep pove�e ljudi
med seboj in prepreèi
probleme. Ta ukrep je
obièajna praksa velikih
korporacij na Japonskem.

Tabela 1. Dodatni predlogi ukrepov za prepreèitev ali omejitev prenehanja delovnega
razmerja prese�nim delavcem.
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Stopnja resnosti ogro�enosti je od-
visna od obsega in pomembnosti po-
tencialne izgube in od subjektivno zaznane
verjetnosti izgube slu�be. Postavljajo se
vprašanja, ali je prièakovana izguba slu�be
zaèasna ali permanentna in ali bo spre-
memba v organizaciji prinesla s seboj iz-
gubo slu�be ali spremembo slu�be in njenih
znaèilnosti.

Obèutek nemoèi v ogro�ajoèi situ-

aciji dodatno poveèa strah pred izgubo
zaposlitve, saj še poveèa obèutek izgube,
zamegli jasnost prièakovanj v primeru

nezadostnih informacij o stanju v podjetju
in mo�nostih za naprej ter zamaje obèutek
praviènosti, èe je videti, da nadrejeni spre-
jemajo pristranske odloèitve.

Na strah pred izgubo zaposlitve vplivajo
tudi individualne razlike. Posameznike, ki
imajo višji interni lokus kontrole, bo ob-
èutek nemoèi bolj motil, medtem ko bodo
imeli bolj konzervativni posamezniki veèji
odpor do izgube kontinuitete. Pri ljudeh, ki
jim delo pomembno osmišlja �ivljenje, je
strah pred izgubo zaposlitve moènejši.
Tisti, ki potencialno izgubo slu�be pripi-
sujejo zunanjim okolišèinam, jih izguba

slu�be manj prizadene kot prizadene tiste,
ki bi krivdo, za izgubo slu�be, pripisali sebi.

Na strah pred izgubo zaposlitve po-
membno vpliva tudi stopnja odvisnosti od
slu�be. Èe zaposleni opravlja tak tip po-
klica, s katerim lahko zase relativno hitro
najde novo primerno zaposlitev, je njegov
strah pred izgubo slu�be manjši, kot pa èe
nima dosti alternativ. Nekateri zaposleni so
tudi ekonomsko odvisni od slu�be. Izguba
slu�be pomeni zanje izgubo vira dohodkov
in nesposobnost pokrivanja �ivljenjskih
stroškov.

Strah pred izgubo slu�be lahko omili
zaznana dru�bena podpora, saj se zapo-
sleni zavedo, da bodo ob izgubi slu�be
vseeno dele�ni neke pomoèi. Na tem mestu
bi poudarila, da se je v preliminarnih re-
zultatih študije pokazalo kot zelo pomem-
bno, v kakšnem finanènem in poslovnem
stanju je podjetje v trenutku, ko pride do
kolektivnega odpušèanja. Podjetja, ki lahko
izplaèajo prese�nim zaposlenim visoke
odpravnine, pridejo skozi z dosti manj bur-
nimi reakcijami zaposlenih.

Zaposleni, ki jih je strah, da bodo iz-
gubili slu�bo, reagirajo z zmanjšanjem vla-
ganja truda v njihovo delo, z veèjo pri-

pravljenostjo da odidejo drugam in z
odporom do sprememb. Vse to pa se
poka�e v zmanjšani organizacijski uspeš-
nosti: upadu produktivnosti, poveèanju
fluktuacije ter zmanjšanem prilagajanju
spremenjenim okolišèinam.

Spodnja slika povzema kompleksno
prepletenost do�ivljanja procesa kolektiv-
nega odpušèanja pri zaposlenih z vplivom
na organizacijsko uèinkovitost.

Preliminarni rezultati raziskave zgornje
ugotovitve podpirajo. V intervjujih so kad-
roviki navajali, da so zaposleni organi-

zacijske spremembe in prièakovano
odpušèanje negativno sprejemali. Pojavil
se je obèutek negotovosti in strahu. Dosti je
bilo govoric, ugibanj, neformalnih pogo-
vorov in sestankov. Oblikovali so se ne-
formalni leaderji skupin. Naèelno si je vsak
zaposleni našel vir, ki mu bo zaupal in ta vir
je bil vedno preplet formalnih in neformalnih
informacij.

Govorice so ljudem vzele dosti èasa,
koncentracija pri delu je bila manjša,
posledièno se je zmanjšala uèinkovitost pri
opravljanju delovnih nalog, saj ljudje niso
bili veè stoodstotno pri stvari in tudi skupina

Slika 1. Povzetek vzrokov, narave, uèinkov in posledic strahu pred izgubo zaposlitve za organizacijo Greenhalgh in Rosenblatt (1988).
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ni bila veè tako homogena. V primeru
proizvodnih firm se je padec produktivnosti
pokazal skozi poveèan izmet in naraslo
število reklamacij. Pojavile so se tudi kritike
interne komunikacije, poslabšan odnos do
vodstva, obèutek, da prihaja do nepra-
viènosti pri nagrajevanju in napredovanju
ipd.

Takšne reakcije so se pojavile ne glede
na to, kako dobro je bila vodena interna
komunikacija. To, kar je loèilo dobro prakso
od slabe, je bila predvsem mo�nost, ki jo
vodstvo ponudilo zaposlenim:

� da sprašujejo na skupnih sestankih (ali
individualnih, èe jim je la�je)

� da jim je vodstvo vseskozi razlagalo in
argumentiralo potrebnost odpušèanja

� ter jim zagotavljalo, da išèe, glede na
spremenjeno situacijo, najboljšo mo�no
rešitev

Takšen naèin je pomagal razreševati
napetost in strahove v podjetjih.

V podjetjih s slabšo prakso sodelavci
na odhod prese�nih zaposlenih niso rea-
girali. Bili so tiho in so še naprej delali enako
dobro, saj so se bali za svoja delovna
mesta. Marsikomu je tudi odleglo, da ni bil
med izbranimi za odpust, pa èeprav so se
kmalu po tem negativni obèutki spet
razrasli, še zlasti èe je odpušèanje potekalo
v veèih valovih, saj ni bilo stvarem videti ne
konca ne kraja. Drugod so se pojavili
obratni obèutki. Nekateri sodelavci so rekli
prese�nim: »Blagor tebi, ki greš...«, saj so
sami obèutili zelo veliko negotovost zaradi
spremenjenih okolišèin delovanja podjetja.

Ukrepi za zmanjšanje oziroma
omilitev posledic odpušèanja

Anderson (2001) pravi, da zaposleni, ki
ostanejo v podjetju, in odpušèeni delavci
proces odpušèanja do�ivljajo drugaèe.

Podjetja dostikrat dajejo veèji pouda-
rek na odpušèene delavce kot na tiste, ki
ostanejo v podjetju, saj jih skrbijo psi-
hološke in finanène te�ave, s katerimi se
bodo morali spoprijeti ti zaposleni in njihove
dru�ine preden si bodo našli novo slu�bo.
Poleg tega so dol�ni poskrbeti za odpuš-
èene delavce skladno z zakonskimi doloèili.

Medtem ko se po drugi strani za
zaposlene, ki ostanejo v podjetju na nek
naèin predvideva, da morajo biti zadovoljni
�e zato, ker so sploh ohranili slu�bo. Hkrati
s tem pa se od njih prièakuje poveèano
delovno vnemo in pripravljenost za pove-

èane delovne napore in prevzemanje od-
govornosti, da bi se podjetje izvleklo iz
te�av (Onton, 2000) v situaciji, ko vladajo v
organizaciji nejasne razmere in vloge.

Vendar raziskave ka�ejo, da proces od-
pušèanja lahko zapusti pri zaposlenih, ki
ostanejo v podjetju doloèene emocionalne
posledice, ki imajo lahko nanje negativen
uèinek in slabo vplivajo na njihovo
zmo�nost spoprijemanja s spremembo.
Nore (1993) te psihološke posledice ime-
nuje Layoff Survivor Sickness. Gre za
generièni termin, ki zajema celoto stališè,
èustev in zaznav, ki jih do�ivijo zaposleni, ki
ostanejo v organizacijskem sistemu po
konèanem neprostovoljnem krèenju delov-
ne sile (Noer, 1993).

Noer (1993) je v svojih raziskavah raz-
liènih podjetij, ki so zmanjševala svojo
delovno silo, s pomoèjo intervjujev zapo-
slenih (operativa, neposredni nivo vodenja,
middle mened�ment in top mened�ment)
ugotovil štiri klastre reakcij, ki so znaèilni za
psihološke reakcije po odpušèanju.

Tabela 1. Psihološke reakcije po odpuš-
èanju (Noer, 1993).

Strah in negotovost

Razmišljanje o tem, ali bodo tudi oni
naslednji na vrsti za odpušèanje v

primeru da spet pride do odpušèanja,
strah zaradi mo�nosti izgube slu�be.

Frustriranost, zamera in jeza

Zaradi percepcije, da so bili kriteriji za
odpušèanje nepravièni in da so z

odpušèenimi ljudmi slabo in
nespoštljivo ravnali.

�alost, depresivnost in obèutki krivde

Veèinoma izhaja iz tega, da zaposleni
menijo, da tistih, ki so jih odpustili ne

bi smeli odpustiti, ker so bolj trdo delali
in so bili bolj pripadni podjetju kot so

pa oni.

Obèutek nepraviènosti, izdaje
in nezaupanja

Izhaja veèinoma iz poistovetenja
posameznika s svojim delom,

polo�ajem v podjetju in s podjetjem
samim, kar vpliva na njihovo

samozavest in samospoštovanje. Zato
izguba nadzora nad situacijo, skupaj s

spremembami v delovni vlogi in
delovanju podjetja, povzroèijo pri

zaposlenih obèutke nepraviènosti in
izdaje zaupanja s strani podjetja.

Noer (1993) je v svojih raziskavah ugo-
tovil tudi, da obstaja šest naèinov spopri-
jemanja s èustvi, ki so posledica psiho-
loških reakcij po odpušèanju, ki pa niso niti
zdrave niti koristne za organizacijo.

Tabela 2. Posledice psiholoških reakcij po
odpušèanju (Noer, 1993).

Zmanjšana pripravljenost za tveganje
in upad samoiniciative

Zaposleni ne �elijo prevzeti
odgovornosti za dokonèanje nalog,
strah jih je novih produktov, nimajo
svojih predlogov in idej ali si jih ne
upajo izraziti (ker jih je strah, da èe
bodo preglasni, da bodo oni prvi, ki

bodo pri novem odpušèanju
odpušèeni), postanejo zelo togi in
konzervativni, razmišljajo ozko in

pesimistièno.

Zmanjšana produktivnost

Zaposleni so po odpušèanju bolj
zaposleni z iskanjem informacij in

razumevanjem njihovega novega okolja
kot z opravljanjem delovnih nalog.

Èeprav raziskave Brockenerja (1992,
po Noer, 1998) ka�ejo, da zmeren

strah pred izgubo slu�be do neke mere
zvišuje produktivnost.

Hlastanje za informacijami

Eden od glavnih naèinov spoprijemanja
z novo situacijo v organizaciji je

hlastanje za informacijami. Pogosto jim
informacije iz formalnih virov niso

dovolj, vsi spremljajo še informacije
dane skozi medije. Zanašajo se tudi na

govorice, veè informacij skušajo
dobiti tudi skozi razlago neverbalne

komunikacije mened�menta.

Obto�evanje drugih
za nastalo krizno situacijo

Drugi zelo pomemben naèin
spoprijemanja s spremembami v

organizaciji po odpušèanju je iskanje
krivca oz. pripisovanje krivde.
Zaposleni pripisujejo krivdo
mened�mentu, ni�ji nivoji

mened�menta pripisujejo krivdo
višjim nivojem, najvišji nivoji

mened�menta pa pripisujejo krivdo
zunanjim dejavnikom (slabemu

gospodarstvu, konkurenci, spremembi
zakonodaje...).

Iskanje pojasnil in opravièil
za potrebnost odpušèanja

Gre za obrambni mehanizem, ki
nastane predvsem pri tistih, ki so

sodelovali pri izvajanju odpušèanja.
Tako kadroviki, predstavniki za odnose
z javnostmi, raèunovodje, odvetniki in
drugi porabijo dosti èasa in energije

zato da bi sami sebi pojasnili in
upravièili potrebnost odpušèanja.

Zanikanje

Noer pravi, da pri številnih
organizacijah pride do hierarhiènega
vzorca zanikanja. Višji kot je polo�aj

posameznika v organizaciji, bolj
prisoten je obrambni mehanizem

zanikanja problematiènosti
dejanske situacije.
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Anderson (2001) navaja še nekatere
druge specifiène strahove, ki se lahko
pojavijo pri zaposlenih po konèanem od-
pušèanju, in so posledica spremenjene in
nejasne situacije. To so strah:

� zaradi sprememb vodstva

� zaradi notranje reorganizacije

� pred poveèanimi obremenitvami

� pred zni�anjem plaè in ukinjanjem
bonitet

� pred spremembami v organizacijski
kulturi

� ter te�ave s prilagajanjem spremenjeni
delovni vlogi

Dosedanji rezultati moje raziskave ka-
�ejo na dokaj veliko skladnost z ugoto-
vitvami drugih avtorjev. V podjetjih, ki so
sodelovala v raziskavi, je bilo èutiti pri-
sotnost negotovosti glede tega, ali bo firma
pre�ivela ali ne. Kadroviki so poroèali o
negotovosti zaposlenih glede njihove pri-
hodnosti, govorili so o zmanjšani pripad-
nosti, o organizacijskih te�avah pri ponov-
nem vzpostavljanjem delovnega procesa z
manj zaposlenimi ipd. Zaposleni, ki so
ostali, so se zavedali, da so lahko naslednji
v novem valu odpušèanja. Upadli sta delov-
na motivacija in morala. Ponekod je bilo
vzdušje destimulativno, iskalo se je krivce
za slabo poslovanje in posledièno odpuš-
èanje. Ljudje, ki so obdr�ali zaposlitev, so
bili prizadeti, nekateri so imeli obèutke
krivde.

Podjetja, zajeta v mojem raziskovalnem
vzorcu, so na razlièen naèin pristopala k
problematiki dvigovanja morale, izboljšanja
organizacijske klime in predvsem produk-
tivnosti naèina dela.

Kot dobra praksa se je spet pokazala
izdatna komunikacija. Dobro so ravnala
podjetja, ki so tudi po konèanem odpuš-
èanju (ali med valovi) konstantno sezna-
njala zaposlene, da podjetje mora zmanjšati
število zaposlenih, èe �elijo pre�iveti kot
podjetje. Hkrati s tem so razlagala zapo-
slenim, ki so ostali v podjetju, da se morajo
še bolj potruditi pri delu in tako ustvarjati
prilo�nosti za morebitno ponovno zapo-
slitev bivših sodelavcev. Prav tako so jih
sproti obvešèali o trenutnih poslovnih
rezultatih podjetja in o rezultatih pomoèi
sodelavcem (koliko jih je našlo svoje pri-
lo�nosti s pomoèjo podjetja). Zaposlenim,
ki so ostali v podjetju so dokazovali, da se je
uprava ves èas dr�ala kriterijev, da ni bilo
subjektivnega doloèanja prese�kov in da je
le manjši dele� prese�nih zaposlenih konèal

v vrsti brezposelnih na Zavodu za zapo-
slovanje. Pomagale so tudi pisne celovite in
konkretne informacije o pozitivnih uèinkih
sprejetih ukrepov ter zagotovitev socialne
varnosti zaposlenim, ki so ostali v podjetju.
Resnost namere podjetja, da obdr�i pre-
ostale zaposlene, se je pokazala tudi skozi
ponovno vlaganje v razvoj kadrov.

Nekateri ukrepi za izboljšanje morale
in povezanosti med zaposlenimi in mene-
d�mentom se niso obnesli: npr. prireditev
raznih proslav in zakusk, saj so temu sledile
reakcije ljudi v smislu: “Aha, za to je denar,
za ljudi obdr�at pa ga ni.”

V dosti primerih mened�ment ni po-
skušal izboljšati situacije, ampak so
èakali, da se bodo stvari èez èas polegle in
uredile same po sebi. V teh primerih so
poroèali o izboljšanju stanja, ko so zaèeli
ponovno zaposlovati nove ljudi, neobre-
menjene s preteklostjo, kar naj bi ostalim
zaposlenim dokazovalo, da gre v podjetju
ponovno boljše. V enem od teh primerov je
intervjuvana oseba povedala, da se še
danes stanje v organizaciji ni povsem sta-
biliziralo ter da se še vedno èuti posledice
odpušèanja v organizacijski klimi.

V primeru enega podjetja, zajetega v
raziskavi, pa je vodstvo podjetja skušalo
dvigovati motivacijo z gro�njami o od-
povedi pogodb. Zaposleni v tej organizaciji
so bili mnenja, da je morala v njihovem
podjetju „na psu“.

Noer (1993) pravi, da èe je postopek
odpušèanja in kasnejšega vodenja ljudi po
konèanem odpušèanju neprimeren, lahko
psihološke posledice pri zaposlenih, ki
ostanejo v podjetju po odpušèanju, po-
stanejo dolgoroène in lahko prerastejo v
resignacijo, izèrpanost, depresijo, izgubo
obèutka kontrole nad situacijo in v èedalje
veèjo zamero do vodstva.

Pridobljena znanja in izkušnje
za izboljšanje prakse na
podroèju kolektivnih odpustov

Iz raziskave se vidi, da je hitrost po-
novne vzpostavitve produktivnega naèina
dela v podjetju odvisna od same izvedbe
procesa odpušèanja. Pri tem je pomem-
bno, da je razlog za odpušèanje trden in
dobro poslovno utemeljen. Ta razlog mora
biti veè kot samo zni�evanje stroškov.
Kredibilen poslovni razlog za odpušèanje
naj bi bil povezan s pomembno spre-
membo v poslovni strategiji, ki jo nare-

kujejo pogoji na trgu. Zaposleni, ki bodo
odpušèeni, in zaposleni, ki bodo ostali v
podjetju, obièajno razumejo in sprejmejo
takšno odloèitev mened�menta, ker se jim
zdi razlog utemeljen.

Drugiè, zaposleni morajo imeti obèu-
tek, da je bil proces odpušèanja izveden
pravièno, na osnovi jasno izdelanih in
objektivnih kriterijev. To je pogosto najte�ji
del odpušèanja. Ni namreè lahko izbrati,
kdo bo odpušèen, pa èeprav zakon v osnovi
predvideva kriterije.

Pri sestavljanju in izvajanju programa
prese�nih delavcev je v prvi vrsti nujno
potrebno dobro sodelovanje med delo-
dajalcem in delavskimi predstavništvi ter
iskanje najbolj optimalnih rešitev za pre-
se�ne delavce. Predvsem pa je pomemben
konstruktiven pravni nasvet in pomoè pri
podajanju in modificiranju predlogov za
ukrepe prepreèevanja kolektivnega odpuš-
èanja ali omilitve škodljivih posledic odpuš-
èanja veèjega števila delavcev. Tesno so-
delovanje med mened�mentom in svetom
delavcev ter sindikati, le-tem omogoèa tudi,
da poglobljeno razumejo situacijo podjetja
in s tem se tudi zmanjša mo�nost za po-
tencialne konflikte oz. komunikacija boljše
teèe. Tega bi se morali zavedati obe strani.

Za dobro delovanje podjetja v èasu
krize je nujno, da formalna komunikacija
vedno predhodni neformalni komunika-
ciji, kar je vèasih te�ko doseèi, vendar ob
primernem sodelovanju celotnega mene-
d�menta in dobrem predvidevanju celot-
nega dogajanja v naprej, povsem izvedljivo.
Znanje o tem, kako se spoprijeti s slabo
moralo, nizko motivacijo in zmanjšano pro-
duktivnostjo po konèanem odpušèanju, ni
dovolj razširjeno.

Poudariti pa je potrebno tudi strateško
vlogo kadrovske funkcije, saj bi bilo mo-
�no v nekaterih podjetjih prepreèiti kolek-
tivno odpušèanje, èe bi pravoèasno na-
èrtovali upravljanje s èloveškimi viri in to
upoštevali v strategijah razvoja podjetja.
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