Pise:

\ Mirjam Trebse /

Uvod

Preliminarni rezultati Studije Vioga HRM
v kriznem menedzmentu, v kateri je do se-
daj sodelovalo dvanajst podietij, ki so bila iz
razli¢nih razlogov prisiljena odpustiti vecje
Stevilo zaposlenih, kaZejo, da je dobra prak-
sa na podroCju razreSevanja preseznih de-
lavcev odvisna predvsem od primerne
kombinacije delovanja menedZmenta, kad-
rovsko-pravne sluzbe ter ugodnih zunanjih
dejavnikov. Iz trenutnih rezultatov je vidno,
da bo podijetje verjetno predstavljalo do-
ber primer kadrovske prakse na podrocju
kolektivnih odpustov v primeru, ce:

e je menedZment sposoben najti najboljSo
dolgorocno reSitev za razreSevanje kriz-
ne situacije,

e se znamenedZment pravocasno odlociti
in ustrezno informirati,

e je odloCitev 0 novi strategiji in zmanj-
Sevanju delovne sile dobro argumenti-
rana in rezultira na koncu v obliki
boljSega poslovnega rezultata,

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

e kadrovsko-pravno podro€je vodi oseba,
ki ima primerno znanje, izkuSenost,
zivljenjsko modrost, obCutek za delo z
ljudmi in je sposobna konstruktivnega
sodelovanja tako z menedZzmentom,
zaposlenimi, svetom delavcev, sindika-
tom, zavodom in drugimi,

e in da je trenutno financno in poslovno
stanje podijetja dokaj dobro.

Tezave se pojavijo, ko:

e menedzment zavlacuje z odloCitvami in
Caka, kako se bo morda situacija Se
obrnila,

e menedzment prepozno informira in zato
neformalne informacije prehitijo formal-
ne,

e ni konstruktivnega sodelovanja z ostali-
mi akterji,

e proces odpuScanja preseznih zaposle-
nih vodi manj izkuSena oseba na kad-
rovskem podrocju,

e kadrovik ne zna uskladiti nasprotujoCih
si tezenj delodajalca, zaposlenih, sveta
delavcev in sindikata,

® se ne zna spoprijeti z znizano moralo v
organizaciji po kon¢anem odpuscaniju,

e obstaja slabo stanje v branZi na lokalni
ravni,

e je trenutno finan¢no in poslovno stanje
podijetja slabo,

e je lastniStvo globalno.

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

Vloga sveta delavcev v smislu 96. Cle-
na ZSDU je Se posebno pomembna:

e pri ugotavljanju upravicenosti razlogov
za odpust vecjega Stevila delavcey,

e v zaCetni fazi pri pripravi in nadzoru
pravilnosti programa preseznih delavcev
in ugotavljanju potrebnosti postopka
kolektivnega odpuSc¢anja zaposlenih,

e po podaji soglasja, ko je vloga sveta
delavcev Se nadaljnje spremljanje rav-
nanja delodajalca in nadzor nad zakoni-
tostjo zakljucne faze postopka odpovedi
veCjemu Stevilu delavcev kot tudi vse
kasnejSe aktivnosti delodajalca.

Vloga zavoda za zaposlovanje je veci-
noma osredotocena na:

ANALIZA DOBRIH IN SLABIH
PRAKS NA PODROCJU
KOLEKTIVNIH ODPUSTOV V RS

e dajanje predlogov za bolj pravilno iz-
vajanje postopkov in zahtev za iskanje
alternativnih reSitev,

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

e v smislu iskanja pravic, ki jihimajo ljudje
na zavodu, da ne bi priSlo do kakSnih
zapletov...

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

e maksimalno izkoristiti vse zakonite mo-
Znosti za pomoc preseznim delavcem

e ter daje konstruktivne predloge in po-
bude za Se boljSe izvajanje zakonodaje
na podrocju kolektivnih odpustov (lahko
tudi pomaga pri sestavljanju programa
razreSevanja preseznih delavcev ipd.)

Tezave se pojavijo predvsem, kadar
sindikat ne deluje kot mediator med
upravo in zaposlenimi, kadar so njegove
zahteve pretirane in zakonsko neupra-
vicene, v primeru podkupovanja pred-
stavnikov sindikata ipd. S tem bistveno
otezi delo upravi in moznost za bolj kon-
struktivno in pomirjeno razreSevanje pre-
sezkov se zmanjsa.

Nacin vodenja
procesa odpuséanja
s strani menedZmenta

MenedZzment si v fazi naCrtovanja
zmanjSevanja preseznih delavcev sam pri
sebi razjasni, zakaj je potreben proces
zmanjSevanja delovne sile. Predvideti
skuSa vse posledice takSnega procesa za
organizacijo:
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e kako bo to vplivalo na poslovne rezul-
tate,

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

e kako bodo odreagirali zaposleni (kako
¢im bolj korektno odpustiti ljudi, katere
kriterije izbrati, kako skomunicirati pro-
ces odpusCanja znotraj in zunaj orga-
nizacije, kako ponovno motivirati
zaposlene, ki bodo ostali po odpu$canju,
kako delatizmanjkadra...).

Pripraviti si mora naért komunikacije z
notranjimi in zunanjimi délezniki, ki bo
dolocal:
® Kkoga najprej obvestiti
e kako sporociti tezavne odloCitve
e kako pokazati empatijo
e s kakSnimi argumenti upraviciti odpus-

Canje
e kako bo poskrbljeno za odpuScene de-

lavce
e kako bo potekal proces odpuscanja
e kako bo potekalo delo po kon¢anem

procesu zmanjSevanja Stevila delavcev
itd.

Skratka, pripraviti se mora na plaz
vpraSanj, ki segajo vse od tega, ali bo piknik
zaposlenih, ki je bil planiran, zdaj odpadel,
pa do tega, ali bo temu valu odpu$canja
sledil ponoven val zmanjSevanja Stevila
zaposlenih. Spoznati se mora z ustreznimi
zakonskimi doloCili, pripraviti si mora
potrebna sredstva za izvedbo plana in
predvideti pomoc, ki jo bo potreboval, dabo
vse to lahko izvedel.

Pomembno je tudi, da se posvetuje s
svetom delavcev, da razloZi, zakaj je
potrebno odpuscanie ter da je vodstvo pri
iskanju vzrokov za slabo stanje v podjetju
objektivno, saj je edino tako mozno morda
Se najti moznosti za izboljSanje stanja in
prepreciti kolektivni odpust. Ne gre namre¢
pozabiti, da je k odloCitvi delodajalca o
zmanjSanju vecjega Stevila delavcev sklad-
no z dolocbo 96. Clena ZSDU potrebno
pridobiti tudi predhodno formalno soglasje
sveta delavcev. V primeru upravicenih
razlogov, pa je tesno sodelovanje po-
membno predvsem zato, da bi kasnejSe
delo (sestavljanje in izvajanje programa
preseznih delavcev) potekalo s ¢im manj
zapleti.

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

enem primeru podijetja, ki je sodelovalo v
raziskavi, so se odloCili za posodobitev
proizvodnje, v drugem primeru je do od-
loCitve o zaprtju proizvodnje prislo na glo-
balnem nivoju multinacionalke in je
slovenski menedZzment dobil samo direk-
tivo, kaj je treba narediti. V tretiem primeru
je bil vzrok kolektivnega odpuScanja po-
dvojeno Stevilo zaposlenih na istih delovnih
mestih zaradi zdruZitve. V Cetrtem primeru
je Slo za preoblikovanje druzbe in s tem
povezano reorganizacijo.

Kriteriji za doloCitev preseznih delavcev
S0 bili ve¢inoma doloceni s strani mene-
dZmenta, pri tem so upoStevali zakono-
dajna dolocila po kolektivnih pogodbah in
Zakonu o delovnih razmerjih, nato tudi
priporocila kadrovikov in neposrednih vodij.
Upostevali so naslednie kriterije:

e delovna uspeSnost

e izobrazba

e delovna doba (starejSi in bolj izkuSeni
delavci ostanejo)

e socialni dejavniki (razmere doma, ne-
odpus$canje obeh zakonceyv, invalidov)

e bolniska odsotnost v preteklem letu

Rezultati so pokazali, da je mene-
dZment v veCini primerov tudi odigral svojo
vlogo, vendar se pri tem ni dovolj opiral na
znanje kadrovsko-pravne sluzbe. Predlogi
izkuSenih kadrovikov, kako ¢im bolje izvesti
informiranje, kako ¢im bolje ravnati z ljudmi
v ¢asu odpuscanija in po odpu$canju ipd.,
niso bili dovolj upoStevani. To se je potem
tudi poznalo v bolj moénih negativnih
spremembah v organizacijski klimi,
zmanj$ani produktivnosti, ve¢jemu vplivu
neformalne komunikacije (govorice...),
predvsem pa v nemo¢i menedZmenta in
kadrovsko-pravne sluzbe, da vse to nad-
zirano obvladuije. V veliki ve€ini primerov
zmanjSevanja preseznih delavcev je mene-
dZzment samo sporoCil kadrovsko-pravni
sluzbi, da je treba zaCeti z odpuScanjem
presezkov ter jim delegiral izvedbo procesa
z ve€ ali manj navodili.

V primerih man;j izkuSenih kadrovikov
se je videlo, da sta jih ¢asovna stiska in
pomanjkanje komunikacije z menedZzmen-
tom potegnila predvsem v izvajanje formal-
nih vidikov kolektivnega odpuscanja, med-
tem ko je podroCje ravnanja z ljudmi osta-
jalo nepokrito.

Delovanje menedzmenta se je lahko
poslabSalo tudi zaradi vpliva dodatnih
obremenjujoéih dejavnikov. V nekaterih

primerih se je zgodilo, da menedzment ni
vedel, kaj se bo zgodilo, in je prelagal
konc¢no odlocitev na kasnejSi ¢as, dokler ni
prislo do izrazitega pomanjkanja ¢asa in na
Zalost najmanj ugodnega izida za podijetje.
V drugih primerih se je zgodilo, da je prislo
do zamenjave celotne uprave (npr. lastnik
je namestil kriznega menedzerja, ki je
pripeljal tudi svoj krizni tim) in da zato ni bilo
dobre interne komunikacije, kar se je
poznalo na podrocju ravnanja z ljudmi. In
tretje, Cesar se je treba zavedati je, da
slabSe poslovanje podjetja, ki je bilo
najpogostejSi razlog za prietek procesa
zmanjSevanja preseznih delavcev, pred-
stavlja pomemben stresni dejavnik, ki
izjemno vpliva na menedZment, saj prinasa
s sabo zavest izgube, depresijo in stigma-
tiziranost, Se zlasti v primeru steCaja pod-
jetja.

Vioga kadrovske sluzbe
in neposrednih vodij

Iz dosedanijih rezultatov Studije je raz-
vidno, da je v prvi fazi v ve€ini primerov
kadrovska sluzba v sodelovanju s pravno
sluzbo ali z izbranim odvetnikom ter delav-
skimi predstavniStvi pripravila program
razreSevanja preseznih delavcev. Pri tem
so v vseh primerih striktno upostevali za-
konodajna dolocila (veljavni Zakon o de-
lovnih razmerjih in doloCila ene ali ve¢
kolektivnih pogodb).

Pri ukrepih za preprecitev odpu$canja
in omilitev posledic odpuScanja pa je bila
pomembna tako vioga kadrovske sluzbe,
neposrednih vodij kot tudi sindikata in sveta
delavcev.

Ukrepi za preprecitev ali omejitev
prenehanja delovnega razmerja

Podijetja, ki so bila zajeta v raziskavi, so
se v programih preseznih delavcev kot
ukrepa za preprecitev ali kar najvecjo
omejitev prenehanja delovnega razmerja
preseznih delavcev posluZevala prerazpo-
reditve znotraj maticne druzbe ali njenih
poslovnih enot ter dokvalificiranja ali
prekvalificiranja delavca za drugo delovno
mesto.

V nadaljevanju navajam Se 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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Tabela 1. Dodatni predlogi ukrepov za preprecitev ali omejitev prenehanja delovnega
razmerja preseznim delavcem.

Ukrep

Opis

Potencialni problemi

Deljenje zaposlitve

Dva zaposlena na istem
delovnem mestu delata
vsak polovicni delovni ¢as
in si delita sluzbo, placo
in ugodnosti.

Razdelitev ugodnosti zna
biti tezavna, vpraSanje
regresa in povracila
stroSkov voznje.
Primerno samo za
zaposlene, ki imajo
specializirane spretnosti.

KrajSi delovni ¢as

Vsak zaposleni dela manj
Casa in dobi manjSo placo,

Sprejemljivo za duZine,
kjer imajo dva dohodka in
ne samo enega.

Kot problem se pojavi

od uspesSnosti podjetja
podijetja.

od polnega zato da lahko Se kdo drug e i
; . vpraSanije regresa in
il iy povracila stroSkov voznje
na delovno mesto.
Visok odstotek place Taksen ukrep poveig_ljudi
Placa odvisna (variabila) je odvisen od med seboj in prepreci

uspesnosti celotnega

probleme. Ta ukrep je
obiCajna praksa velikih
korporacij na Japonskem.

Ukrepi za zmanjsanje oiroma
omilitev posledic odpusc¢anja

Program razreSevanja preseznih delav-
cev mora vsebovati tudi ukrepe za omilitev
Skodljivih posledic prenehanja delovnega
razmerja. Vecinoma so vsa podijetja upo-
rabila tovrstne ukrepe, vendar so bili ti
ukrepi Stevilénejsi in bolj temeljito izve-
deni v primerih dobrih praks. Uporabili so:

e Iskanje moznosti za sporazumno pre-
kinitev delovnega razmerja in zaposlitev
pri poslovnem partnerju oz. konkuren-
¢nem podjetju. Potencialne delodajalce
S0 skuSali motivirati s subvencijami. V
enem primeru se je celo zgodilo, da se je
podietje, ki je odpuscalo, dogovorilo z
novim delodajalcem, da zagotovi delav-
cem isto viSino plaCe, kot so jo imeli
doseda;.

e Dokup delovne dobe in upokojevanie.

e PomoC pri ustanovitvi samostojnega
podietja ter pogodbeno narocilo oprav-
ljanja doloCenih storitev za podietje.

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

e Moznost zaposlitve prek agencij za za-
poslovanje.

e PodaljSevanje odpovednega roka.

e Niso odpustili obeh zakoncev, tako da je
druZini ostala ena redna mesecna placa.

e Placilo Solnine brez obligacij za povra-
Cilo.

e ViSje izplaCilo odpravnin, kot bi pre-
seznemu delavcu pripadlo strikino po
zakonu.

V primeru slabih praks se je dogajalo,
da ukrepi za omilitev Skodljivih 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 odpuScanjem in
po odpuSc¢anju. Praksa na tem podrocju je
predstavljena v nadaljevaniju.

Vodenje interne komunikacije

V primerih dobre prakse je formalna
komunikacija o nameri kolektivnega od-
puséanja prehitela neformalno in bila bol;
kredibilna od raznih govoric, ki so se
razSirile kasneje. Postopki vodenja komu-
nikacije menedzment — zaposleni so se do
neke mere razlikovali med podjetji. Neka-
tera podjetja so informacijo o kolektivnem
odpuS€anju najprej objavila v internem
Casopisu. Potem so sporoCila novico prek
direktorja oddelka, ki je povedal bolj na-
tancno, da se pripravlja odpuScanje vec-
jega Stevila 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, Sele nato so se razSirile govorice. V
nadaljevanju so se ljudje zaceli tudi in-
dividualno oglaati pri kadrovikih, jih spra-
Sevatiza nasvete, kaj se jim splaca glede na
situacijo in kaj ne. Se zlasti, ¢e so bili tudi
sami zainteresirani, da zapustijo podietje,
bodisi zaradi visoke odpravnine bodisi

zaradi dokupa delovne dobe in zgodnejSe
upokoijitve.

V' primerih slabe prakse je komu-
nikacija o nameravanem odpus¢anju na
nivoju menedZment — zaposleni odpove-
dala. Posledica tega je bilo nenadzorovano
Sirjenje govoric ter zmanjSanje kredibilnosti
uprave.

Interna komunikacija se je nadaljevala
na nivoju sporocanja izbranim ljudem, da
bodo odpusceni. Vecinoma je bila ta naloga
prepuscena kadrovikom, samo v nekaterih
primerih, kjer je bilo to boljSe, neposrednim
vodjem. V primerih dobrih praks so vsa-
kega ¢loveka individualno obravnavali.
Ljudem so pojasnili, zakaj so se za to
odlo€ili in kakSne moznosti razreSevanja
situacije so na voljo. Pazili so, da so
informacije sporocali ¢im bolj mehko in da
so jim bili na voljo za pravne nasvete. V
nekaterih primerih so poskusali motivirati
presezne delavce in jim predstaviti odpust
kot delovni izziv za novo delovno mesto
(»Mogoce je to odlicna moznost za poceti
tisto, kar dejansko znate.“), ali pa so skusali
najti kakSno pozitivno plat spremembe v
delavCevem zivljenju (,Tu ni moznosti na-
predovanja, to vas sili v to, da dokoncCate
Studij 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 ¢ustveni
odzivi preseznih zaposlenih lahko zelo hudi.
Pojavile so se groznje, obtoZevanje, za-
mere, huda prizadetost in obup.

Vpliv procesa
odpuséanja na zaposlene

Raziskave drugih avtorjev kazejo, da
skupaj s Cedalie slabSim poslovanjem
podjetja obi¢ajno upada tudi morala zapo-
slenih. Zaposleni dosti manj ucinkovito
delajo, ker jih skrbi, ali bodo ostali Se naprej
del delovne skupine in ali se bo njihova
finanCna varnost poslab3ala. Kakovosten
kader, ki se ima zaradi svojega znanja in
uspehov moznost zaposliti drugje, je tezko
zadrzati v podjetju. Pripadnost zaposlenih
podjetiu se zmanjSa. Ljudje postanejo
zaskrbljeni za svojo prihodnost. V ozadju
takSnih reakcij je mo€no poveCan strah
pred izgubo zaposlitve.

Strah pred izgubo zaposlitve ima po
Greenhalgh in Rosenblatt (1988) dve os-
novni dimenziji: stopnja resnosti ogroze-
nosti in obcutek nemoci.
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Stopnja resnosti ogroZenosti je od-
visna od obsega in pomembnosti po-
tencialne izgube in od subjektivno zaznane
verjetnosti izgube sluzbe. Postavljajo se
vprasanja, ali je pricakovana izguba sluzbe
zaCasna ali permanentna in ali bo spre-
memba v organizaciji prinesla s seboj iz-
gubo sluzbe ali spremembo sluzbe in njenih
znacilnosti.

Obcutek nemoéi v ogrozajoci situ-
aciji dodatno poveca strah pred izgubo
zaposlitve, saj Se poveca obCutek izgube,
zamegli jasnost pricakovanj v primeru

sluzbe manj prizadene kot prizadene tiste,
ki bi krivdo, za izgubo sluzbe, pripisali sebi.

Na strah pred izgubo zaposlitve po-
membno vpliva tudi stopnja odvisnosti od
sluzbe. Ce zaposleni opravlja tak tip po-
klica, s katerim lahko zase relativno hitro
najde novo primerno zaposlitev, je njegov
strah pred izgubo sluzbe manijsi, kot pa ¢e
nima dosti alternativ. Nekateri zaposleni so
tudi ekonomsko odvisni od sluzbe. lzguba
sluzbe pomeni zanje izgubo vira dohodkov
in nesposobnost pokrivanja Zivljenjskih
stroskov.

pravljenostjo da odidejo drugam in z
odporom do sprememb. Vse to pa se
pokaze v zmanj$ani organizacijski uspes-
nosti: upadu produktivnosti, povecCanju
fluktuacije ter zmanjSanem prilagajanju
spremenjenim okoliS¢inam.

Spodnja slika povzema kompleksno
prepletenost doZivljanja procesa kolektiv-
nega odpuscanja pri zaposlenih z vplivom
na organizacijsko ucinkovitost.

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

Uradna obvestila
zaposlenim

Nenamerno
pronicajoce
informacije

Objektivna
nevarnost —————— >

za posameznika

.

A

Govorice

— Individualne razlike
- Lokus kontrole
- Konzervativnost
- Delo kot vrednota
- Pripisovanje razlogov
- Potreba po varnosti

- stopnja resnosti ogroZenosti
- ob&utek nemoci

v

Odvisnost

I 1

Potrebnost Ekonomska
poklica negotovost

Subjektivni obcutek ogrozenosti

Reakcije na strah

pred izgubo sluzbe
- zmanj$an delovni trud
- iskanje nove zaposlitve
- odpor do sprememb

Druzbena
podpora

\

Zmanjsana organizacijska
ucinkovitost:

-upad produktivnosti

-povecanije fluktuacije
-upad prilagodljivosti

Slika 1. Povzetek vzrokov, narave, ucinkov in posledic strahu pred izgubo zaposlitve za organizacijo Greenhalgh in Rosenblatt (1988).

nezadostnih informacij o stanju v podjetju
in moznostih za naprej ter zamaje obCutek
pravi¢nosti, ¢e je videti, da nadrejeni spre-
jemajo pristranske odlocitve.

Na strah pred izgubo zaposlitve vplivajo
tudi individualne razlike. Posameznike, ki
imajo vi§ji interni lokus kontrole, bo ob-
Cutek nemoci bolj motil, medtem ko bodo
imeli bolj konzervativni posamezniki vegji
odpor do izgube kontinuitete. Pri ljudeh, ki
jim delo pomembno osmiSlja Zivljenje, je
strah pred izgubo zaposlitve mocnejsi.
Tisti, ki potencialno izgubo sluZbe pripi-
sujejo zunanjim okolis¢inam, jih izguba

Strah pred izgubo sluzbe lahko omili
zaznana druzbena podpora, saj se zapo-
sleni zavedo, da bodo ob izgubi sluzbe
vseeno delezni neke pomoci. Na tem mestu
bi poudarila, da se je v preliminarnih re-
zultatih Studije pokazalo kot zelo pomem-
bno, v kakSnem financnem in poslovnem
stanju je podjetje v trenutku, ko pride do
kolektivnega odpuscanja. Podjetja, ki lahko
izplaCajo preseznim zaposlenim visoke
odpravnine, pridejo skozi z dosti manj bur-
nimi reakcijami zaposlenih.

Zaposleni, ki jih je strah, da bodo iz-
gubili sluzbo, reagirajo z zmanjSanjem vla-
ganja truda v njihovo delo, z vecjo pri-

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

Govorice so ljudem vzele dosti ¢asa,
koncentracija pri delu je bila manjSa,
posledicno se je zmanjSala ucinkovitost pri
opravljanju delovnih nalog, saj ljudje niso
bili veC stoodstotno pri stvariin tudi skupina
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ni bila ve¢ tako homogena. V primeru
proizvodnih firm se je padec produktivnosti
pokazal skozi poveCan izmet in naraslo
Stevilo reklamacij. Pojavile so se tudi kritike
interne komunikacije, poslabSan odnos do
vodstva, obCutek, da prihaja do nepra-
vicnosti pri nagrajevanju in napredovanju
ipd.

Tak3ne reakcije so se pojavile ne glede
na to, kako dobro je bila vodena interna
komunikacija. To, kar je locilo dobro prakso
od slabe, je bila predvsem moznost, ki jo
vodstvo ponudilo zaposlenim:

e (a spraSujejo na skupnih sestankih (ali
individualnih, Ce jim je lazje)

e da jim je vodstvo vseskozi razlagalo in
argumentiralo potrebnost odpu$c¢anja

e ter jim zagotavljalo, da iSCe, glede na
spremenjeno situacijo, najboljSo mozno
reSitev

TakSen nacin je pomagal razreSevati
napetost in strahove v podjetjih.

V podijetjih s slabSo prakso sodelavci
na odhod preseznih zaposlenih niso rea-
girali. Bili so tiho in so Se naprej delali enako
dobro, saj so se bali za svoja delovna
mesta. Marsikomu je tudi odleglo, da ni bil
med izbranimi za odpust, pa Ceprav so se
kmalu po tem negativni obCutki spet
razrasli, Se zlasti Ce je odpuScanije potekalo
v veCih valovih, saj ni bilo stvarem videti ne
konca ne kraja. Drugod so se pojavili
obratni obCutki. Nekateri sodelavci so rekli
preseznim: »Blagor tebi, ki gres...«, saj so
sami obcutili zelo veliko negotovost zaradi
spremenijenih okoliS€in delovanja podietja.

Ukrepi za zmanjSanje oziroma
omilitev posledic odpuséanja

Anderson (2001) pravi, da zaposleni, ki
ostanejo v podijetju, in odpuSceni delavci
proces odpuséanja doZivljajo drugace.

Podjetja dostikrat dajejo veéji pouda-
rek na odpuséene delavce kot na tiste, ki
ostanejo v podijetju, saj jih skrbijo psi-
holoSke in finanCne tezave, s katerimi se
bodo morali spoprijeti ti zaposleniin njihove
druZine preden si bodo nasli novo sluzbo.
Poleg tega so dolzni poskrbeti za odpus-
Cene delavce skladno z zakonskimi dolocili.

Medtem ko se po drugi strani za
zaposlene, ki ostanejo v podietju na nek
nacin predvideva, da morajo biti zadovoljni
Ze zato, ker so sploh ohranili sluzbo. Hkrati
s tem pa se od njih pricakuje povecCano
delovno vnemo in pripravljenost za pove-

Cane delovne napore in prevzemanje od-
govornosti, da bi se podjetje izvieklo iz
teZav (Onton, 2000) v situaciji, ko viadajo v
organizaciji nejasne razmere in vioge.

Vendar raziskave kazejo, da proces od-
puScanja lahko zapusti pri zaposlenih, ki
ostanejo v podietju dolocene emocionalne
posledice, ki imajo lahko nanje negativen
ucinek in slabo vplivajo na njihovo
zmozZnost spoprijemanja s spremembo.
Nore (1993) te psiholoSke posledice ime-
nuje Layoff Survivor Sickness. Gre za
genericni termin, ki zajema celoto staliSc,
Custev in zaznav, ki jih doZivijo zaposleni, ki
ostanejo v organizacijskem sistemu po
koncanem neprostovoljnem kréenju delov-
ne sile (Noer, 1993).

Noer (1993) je v svojih raziskavah raz-
licnih podijetij, ki so zmanjSevala svojo
delovno silo, s pomocjo intervjujev zapo-
slenih (operativa, neposredni nivo vodenja,
middle menedzment in top menedZment)
ugotovil Stiri klastre reakcij, ki so znacilni za
psiholoSke reakcije po odpuScaniu.

Tabela 1. Psiholoske reakcije po odpus-
canju (Noer, 1993).

Strah in negotovost

RazmiSljanje o tem, ali bodo tudi oni
naslednii na vrsti za odpuscanje v
primeru da spet pride do odpu$c¢anja,
strah zaradi moznosti izgube sluzbe.

Tabela 2. Posledice psiholoSkih reakcij po
odpuscanju (Noer, 1993).

Zmanj$ana pripravljenost za tveganje
in upad samoiniciative

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

bodo pri novem odpu$¢anju
odpusceni), postanejo zelo togi in

konzervativni, razmisljajo ozko in
pesimisticno.

Zmanj$ana produktivnost

Zaposleni so po odpuscanju bolj
zaposleni z iskanjem informacij in
razumevanjem njihovega novega okolja
_kot z opravljanjem delovnih nalog.
Ceprav raziskave Brockenerja (1992,
po Noer, 1998) kazejo, da zmeren
strah pred izgubo sluzbe do neke mere
zviSuje produktivnost.

Hlastanje za informacijami

Eden od glavnih nacinov spoprijemanja
Z novo situacijo v organizaciji je
hlastanje za informacijami. Pogosto jim
informacije iz formalnih virov niso
dovolj, vsi spremljajo Se informacije
dane skozi medije. Zanasajo se tudi na
govorice, ve¢ informacij skusajo
dobiti tudi skozi razlago neverbalne
komunikacije menedZmenta.

ObtoZevanje drugih
za nastalo krizno situacijo

Frustriranost, zamera in jeza

Zaradi percepcije, da so bili kriteriji za
odpuscCanije nepravicni in da so z
odpu$cenimi ljudmi slabo in
nespostljivo ravnali.

Zalost, depresivnost in obéutki krivde

VeCinoma 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.

Drugi zelo pomemben nacin
spoprijemanja s spremembami v
organizaciji po odpus¢aniju je iskanje
krivca oz. pripisovanje krivde.
Zaposleni pripisujejo krivdo
menedzmentu, nizji nivoji
menedZmenta pripisujejo krivdo
vi§jim nivojem, najvisji nivoji
menedzmenta pa pripisujejo krivdo
zunanjim dejavnikom (slabemu
gospodarstvu, konkurenci, spremembi
zakonodaje...).

Obéutek nepravicnosti, izdaje
in nezaupanja

Izhaja veCinoma iz poistovetenja
posameznika s svojim delom,
poloZajem v podijetju in s podjetjem
samim, kar vpliva na njihovo
samozavest in samospoStovanje. Zato
izguba nadzora nad situacijo, skupaj s
spremembami v delovni vlogi in
delovanju podijetja, povzrocijo pri
zaposlenih obCutke nepravicnosti in
izdaje zaupanja s strani podijetja.

Noer (1993) je v svojih raziskavah ugo-
tovil tudi, da obstaja Sest nacinov spopri-
jemanja s Custvi, ki so posledica psiho-
loSkih reakcij po odpuscanju, ki pa niso niti
zdrave niti koristne za organizacijo.

Iskanje pojasnil in opravicil
za potrebnost odpuséanja

Gre za obrambni mehanizem, ki
nastane predvsem pri tistih, ki so
sodelovali pri izvajanju odpusc¢anja.
Tako kadroviki, predstavniki za odnose
Z javnostmi, racunovodije, odvetniki in
drugi porabijo dosti ¢asa in energije
zato da bi sami sebi pojasnili in
upravi€ili potrebnost odpuscanja.

Zanikanje

Noer pravi, da pri Stevilnih
organizacijah pride do hierarhicnega
vzorca zanikanja. Viji kot je polozaj

posameznika v organizaciji, bol]
prisoten je obrambni mehanizem
zanikanja problematicnosti

dejanske situacije.
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Anderson (2001) navaja Se nekatere
druge specificne strahove, ki se lahko
pojavijo pri zaposlenih po kontanem od-
puscanju, in so posledica spremenjene in
nejasne situacije. To so strah:

e zaradi sprememb vodstva

e zaradi notranje reorganizacije

e pred povecanimi obremenitvami

e pred znizanjem pla¢ in ukinjanjem
bonitet

e pred spremembami v organizacijski
kulturi

e ter tezave s prilagajanjem spremenjeni
delovni vlogi

Dosedanji rezultati moje raziskave ka-
Zejo na dokaj veliko skladnost z ugoto-
vitvami drugih avtorjev. V podjetjih, ki so
sodelovala v raziskavi, je bilo Cutiti pri-
sotnost negotovosti glede tega, ali bo firma
prezivela ali ne. Kadroviki so porocali o
negotovosti zaposlenih glede njihove pri-
hodnosti, govorili so 0 zmanjSani pripad-
nosti, 0 organizacijskin tezavah pri ponov-
nem vzpostavljanjem delovnega procesa z
manj zaposlenimi ipd. Zaposleni, ki so
ostali, so se zavedali, da so lahko naslednji
v novem valu odpuscanja. Upadli sta delov-
na motivacija in morala. Ponekod je bilo
vzdu$je destimulativno, iskalo se je krivce
za slabo poslovanje in posledicno odpus-
Canje. Ljudje, ki so obdrzali zaposlitev, so
bili prizadeti, nekateri so imeli obCutke
krivde.

Podijetja, zajeta v mojem raziskovalnem
vzorcu, so na razlicen nacin pristopala k
problematiki dvigovanja morale, izboljSanja
organizacijske klime in predvsem produk-
tivnosti nacina dela.

Kot dobra praksa se je spet pokazala
izdatna komunikacija. Dobro so ravnala
podjetja, ki so tudi po kontanem odpus-
Canju (ali med valovi) konstantno sezna-
njala zaposlene, da podjetje mora zmanjSati
Stevilo zaposlenih, Ce Zelijo preziveti kot
podietje. Hkrati s tem so razlagala zapo-
slenim, ki so ostali v podjetju, da se morajo
Se bolj potruditi pri delu in tako ustvarjati
priloznosti za morebitno ponovno zapo-
slitev bivSih sodelavcev. Prav tako so jih
sproti  obveSCali o trenutnih poslovnih
rezultatih podjetja in o rezultatih pomoci
sodelavcem (koliko jih je naSlo svoje pri-
loznosti s pomocjo podijetja). Zaposlenim,
ki so ostali v podjetju so dokazovali, da se je
uprava ves Cas drzala kriterijev, da ni bilo
subjektivnega doloCanja presezkov in da je
le manjSi delez preseznih zaposlenih koncal

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

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

V dosti primerih menedZment ni po-
skusal izboljSati situacije, ampak so
Cakali, da se bodo stvari Cez ¢as polegle in
uredile same po sebi. V teh primerih so
porocali o izboljSanju stanja, ko so zaceli
ponovno zaposlovati nove ljudi, neobre-
menjene s preteklostjo, kar naj bi ostalim
zaposlenim dokazovalo, da gre v podijetju
ponovno boljSe. V enem od teh primerov je
intervjuvana oseba povedala, da se Se
danes stanje v organizaciji ni povsem sta-
biliziralo ter da se Se vedno Cuti posledice
odpuscanja v organizacijski klimi.

V primeru enega podjetja, zajetega v
raziskavi, pa je vodstvo podjetja skusalo
dvigovati motivacijo z groznjami o od-
povedi pogodb. Zaposleni v tej organizaciji
S0 bili mnenja, da je morala v njihovem
podjetju ,na psu®.

Noer (1993) pravi, da Ce je postopek
odpuSc€anja in kasnejSega vodenja ljudi po
konCanem odpuScanju neprimeren, lahko
psiholoSke posledice pri zaposlenih, ki
ostanejo v podjetju po odpuscanju, po-
stanejo dolgorocne in lahko prerastejo v
resignacijo, izCrpanost, depresijo, izgubo
obcutka kontrole nad situacijo in v Cedalje
vecjo zamero do vodstva.

Pridobljena znanja in izku$nje
za izholjSanje prakse na
podroéju kolektivnih odpustov

Iz raziskave se vidi, da je hitrost po-
novne vzpostavitve produktivnega nacina
dela v podijetju odvisna od same izvedbe
procesa odpuscanja. Pri tem je pomem-
bno, da je razlog za odpuscanje trden in
dobro poslovno utemeljen. Ta razlog mora
biti ve¢ kot samo zniZevanje stroSkov.
Kredibilen poslovni razlog za odpu$canje
naj bi bil povezan s pomembno spre-
membo v poslovni strategiji, ki jo nare-

kujejo pogoji na trgu. Zaposleni, ki bodo
odpusceni, in zaposleni, ki bodo ostali v
podjetju, obicajno razumejo in sprejmejo
taksno odloCitev menedZmenta, ker se jim
zdi razlog utemeljen.

DrugiC, zaposleni morajo imeti obCu-
tek, da je bil proces odpuScanja izveden
praviéno, na osnovi jasno izdelanih in
objektivnih kriterijev. To je pogosto najteZji
del odpuScanja. Ni namre¢ lahko izbrati,
kdo bo odpuscen, pa Ceprav zakon v osnovi
predvideva kriterije.

Pri sestavljanju in izvajanju programa
preseznin delavcev je v prvi vrsti nujno
potrebno dobro sodelovanje med delo-
dajalcem in delavskimi predstavniStvi ter
iskanje najbolj optimalnih reSitev za pre-
sezne delavce. Predvsem pa je pomemben
konstruktiven pravni nasvet in pomoc pri
podajanju in modificiranju predlogov za
ukrepe preprecevanja kolektivnega odpus-
Canja ali omilitve Skodljivih posledic odpus-
Canja veCjega Stevila delavcev. Tesno so-
delovanje med menedZmentom in svetom
delavcev ter sindikati, le-tem omogoca tudi,
da pogloblieno razumejo situacijo podjetja
in s tem se tudi zmanjSa mozZnost za po-
tencialne konflikte oz. komunikacija boljSe
teCe. Tega bi se morali zavedati obe strani.

Za dobro delovanje podietja v Casu
krize je nujno, da formalna komunikacija
vedno predhodni neformalni komunika-
ciji, kar je vCasih tezko doseci, vendar ob
primernem sodelovanju celotnega mene-
dZzmenta in dobrem predvidevanju celot-
nega dogajanja v naprej, povsem izvedljivo.
Znanje o tem, kako se spoprijeti s slabo
moralo, nizko motivacijo in zmanjSano pro-
duktivnostjo po koncanem odpuScanju, ni
dovolj razSirjeno.

Poudariti pa je potrebno tudi strateSko
vlogo kadrovske funkcije, saj bi bilo mo-
Zno v nekaterih podjetjih prepreciti kolek-
tivno odpuScCanje, Ce bi pravoCasno na-
Crtovali upravljanje s CloveSkimi viri in to
upoStevali v strategijah razvoja podijetja.
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