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Motiviranje »prezivelih« zaposlenih v podjetju X

Zaposleni imajo razli¢ne potrebe, ki jih motivirajo za opravljanje njihovega dela. Ko pa v
kriznem obdobju pride do odpuscanja, stopnja motiviranosti zaposlenih moc¢no pade, saj se
bojijo za svojo zaposlitev. Zaradi nastale stresne situacije pa so posledi¢no tudi bolj ranljivi in
obcutljivi ter pri¢akujejo odprto komunikacijo s strani svojih nadrejenih. Vodstvo pa se v
takem primeru ve¢inoma bolj posveca ljudem, ki so bili odpusceni, kot tistim, ki so ostali v
podjetju in so klju¢nega pomena za resitev podjetja iz nastale situacije. Glavni namen dela je,
da razis¢em motivacijo v podjetju X, ki se je pred kratkim znaSlo v obdobju odpuscanja.
Rezultati analize kazejo, da je vodstvu uspelo ponovno motivirati svoje zaposlene, ki kot
glavni dejavnik motivacije v obdobju odpuscanja navajajo jasne cilje.

Klju¢ne besede: motivacija, preziveli zaposleni, odprta komunikacija, jasni cilji.

Motivation of remaining employees in the company X

Employees have diverse interest for doing their work. But when the crisis period leads to
layoffs, the level of employees' motivation drops significantly, because they have the fear of
losing their employment. Due to the stressful situations they are consequently more
vulnerable, sensitive and they expect to receive an open communication from their superiors.
In this situation, management is generally more dedicated to people who have lost their jobs
than to those who remain in the company and are crucial for the company's solution for the
current problem. The main purpose of this diploma thesis is to explore the motivation in
company X, which was recently in a period of layoffs. Results of the analys show that the
leadership managed to re-motivate their employees who indicate clear objectives as the main
factor of motivation in a period of layoffs.

Keywords: motivation, remaining employees, open communication, clear objectives
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1 UVOD

V tezkih €asih mora veliko podjetij iz poslovnih razlogov odpustiti del svojih zaposlenih. Po
obdobju odpuscanja pa vodstvo v ve€ini primerov zazna nizko stopnjo motiviranosti pri
svojih zaposlenih. To je tudi razumljivo, saj se zaposleni bojijo za svojo zaposlitev in mislijo,
da se isto lahko zgodi tudi njim, zato so na delovnem mestu bolj depresivni in nimajo
motivacije za delo, kot so ga imeli pred tem. Bistveno pa je, da vodje svojo pozornost
namenijo zaposlenim, ki so ostali v podjetju. Ti zaposleni namre¢ potrebujejo drugacno

motivacijo kot v obdobju uspesnega delovanja podjetja (Vikesland, 2003).

Motivirati zaposlenega za nekaj pomeni razumeti, kaj ga spodbuja k doloceni aktivnosti. Pri
tem pa je potrebno upostevati katerim potrebam posamezni zaposleni daje prednost in ga
glede na to tudi motivirati. Ko pomislimo na motiviranje zaposlenih, se nam v glavi takoj
porodi denarno nagrajevanje oziroma stimulacija. Pri motiviranju zaposlenih obstaja cela
vrsta stvari, s katerimi lahko pri zaposlenih vzbudimo vecjo motiviranost za delo in denar
zagotovo ni edini motivator. V vecini primerov so dovolj ze preprosti ukrepi. Eden takih je
zastavitev ciljev zaposlenim, katerim ti sledijo, njihovo najve¢je zadoS¢enje pa je obcutek, da

so dosegli to kar so si zadali.

Velik problem pri motiviranju »prezivelih« zaposlenih je zagotovo na strani vodij oziroma
nadrejenih, ki se ne zavedajo resnosti vpliva, ki ga odpuscanje pusti na ostale zaposlene, kljub
temu, da to vpliva na uspesnost organizacije. Pomanjkanje zavedanja resnosti problema lahko
privede do slabSe produktivnosti in malodusja, saj se menedzerji ne znajo spopasti s tem
problemom. MenedZerji morajo v obdobju po odpuscanju pokazati vso svojo moc ter
sposobnosti vodenja in Custva svojih zaposlenih postaviti na prvo mesto. Osebje se v tem
obdobju pocuti negotovo in vznemirjeno, celo razpeto med nadrejenimi in svojimi

odpuscenimi kolegi, zato se je s tem treba spopasti takoj in s socutjem.

V diplomskem delu, ki je razdeljeno na dva sklopa, bom tako skuSala poiskati ¢im bolj
ustrezne resitve oz. predloge za zastavljen problem. Poudarek bo na prvem, teoreticnem delu,
kjer bom opredelila temeljne definicije motivacije in dejavnike, s katerimi lahko motiviramo
zaposlene. Pri tem bom uporabila metodo kompilacije, kar pomeni, da bom povzela stalis¢a
avtorjev in metodo deskripcije za opis pojmov in dejstev. Posvetila se bom tudi problemom, s

katerimi se podjetje sooca po odpuscanju, in finan¢nim vidikom motivatorjev. V empiricnem



delu pa bom skusala s pomoc¢jo anketnih vprasalnikov opisati dejansko stanje motivacije

zaposlenih po odpuscanju.

Osnovna hipoteza v diplomskem delu je, da »prezZiveli« zaposleni potrebujejo vecjo stopnjo
motiviranosti, kot so jo imeli v ¢asu rasti podjetja. Osnovni hipotezi pa sem dodala vec

delovnih hipotez, ki jih bom preverila v empiricnem delu.

HI: Na splosno so zaposleni v podjetju X motivirani za delo.
H2: Podjetje X se je, po obdobju odpuscanja, uspelo resiti iz krizne situacije.

H3: Zaposleni v podjetju X menijo, da so za svoje delo primerno nagrajeni.

V empiri¢énem delu bom raziskala podjetje X. Raziskava bo usmerjena na podrocje motivacije
wprezivelih« zaposlenih, ki so po obdobju odpuscanja ostali v podjetju. Temeljna metoda
raziskave bo analiticna metoda. S pomocjo anket bom pridobila mnenja zaposlenih, ki so
bistvena za analizo hipotez. Vprasanja v anketi bodo zaprtega tipa, kar pomeni, da bodo
odgovori na vprasanja Ze podani, anketiranci pa bodo izbrali enega od ve¢ Ze pripravljenih

odgovorov, ki zajemajo razli¢na stalisca.



2 MOTIVACIJA

Ljudje imamo veliko razli¢nih potreb, ki so lahko bioloske (lakota, Zeja, bolecina, toplota in
podobno) in psiholoske (potreba po priznavanju, statusu, pripadanju, potovanju idr.). Kazejo

pa se kot neka vrsta napetosti v ¢loveskem organizmu (Guti¢ 1991 v Treven 2001).
S psiholoskega vidika avtorji opredeljujejo motivacijo na razlicne nacine:

1. »Motivacija je povezana s posameznikovim duSevnim stanjem in se nanasa na
sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec dolocene oblike vodenja« (Landy

in Becker 1987 v Treven 1998).

2. »Motivacija vklju€uje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih

organizmov« (Feldman 1996 v Treven 1998).

3. »Problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerjanja energije k

postavljenemu cilju« (Mozina in drugi 1994).

4. »Motivacija je proces, ki se pojavi ob nezadovoljeni potrebi in se nadaljuje z
dolo¢enim vedenjem, da bi dosegli Zeleni cilj ter s tem zmanjSali ali v celoti

zadovoljili potrebo« (Luthans 1995 v Treven 1998).

5. »Motivacija je eden izmed najpomembnejsih psiholoskih procesov. Ta se spreminja in
uravnava Clovekove aktivnosti k cilju oziroma k zadovoljitvi potrebe« (Levine in

Crom 1995).

Bistveno je, da vodja zna prepoznati spremembe v potrebah njegovih zaposlenih, ne sme pa
delovati v nasprotju z njihovimi cilji, interesi, Zeljami in potrebami. Svoje zaposlene naj ¢im
bolj motivira, da bi ti ¢im bolj uspesno opravljali svoje delo, to pa je kljucna sposobnost
vodilnega osebja (Weis 2011). Eden izmed klju¢nih problemov s katerim se soocajo
menedzerji je motiviranje zaposlenih. Vse zaposlene pa ne moremo motivirati na enak nacin.
Nanasa se na clovekove zavedne in nezavedne odlocitve, ki vkljucujejo kako ter s kakSnim
namenom si ljudje prizadevajo dokoncati dolo¢ene naloge (Parks in Guay 2009). Motivacija
je sestavljena iz ve¢ razli¢nih dejavnikov, zato jo je tezko nenehno ohranjati na visoki ravni.
Za vsako organizacijo pa je bistveno, da zna vodstvo s pravimi delovnimi pogoji spodbuditi
zaposlene, da delajo po svojih najboljsih moceh. Prav tako pa morajo poznati tudi zelje svojih

zaposlenih, njihove zmoznosti, Zelje in pricakovanja. Ker je motivacija individualna stvar,
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vodje ne morejo neposredno vplivati na njo. Zaposlenim naj dajo prosto pot, da sami
oblikujejo motivacijske dejavnike, oni pa naj se posvetijo razvijanju zrelostnega

organizacijskega okolja (Flynn 2011).

Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo zdruzimo v tri skupine in sicer na individualne razlike,
znacilnosti dela in organizacijska praksa. Individualne razlike, ki jith imamo posamezniki so
odvisne od vrednot in posameznikove osebnosti, saj je vsakemu pomembno nekaj drugega.
Ce zelimo spodbuijati ljudi, je dobro, da smo seznanjeni z njihovimi moZnostmi. Sposobni
ljudje so samozavestni pri delu, ki ga opravljajo in zato tudi veliko bolj motivirani. V primeru
nezadovoljstva zaposlenih, do katerega pride zaradi prevelikih obremenitev in odgovornosti,

pa naj bi podjetje poskrbelo za spremembe delovnih mest

in dodatna usposabljanja (Lipi¢nik 1998).

2.1 TEORIJE MOTIVACIJE

Z motivacijskimi teorijami avtorji skusajo razloziti vzroke za vedenje ljudi in procesov, ki to
vedenje povzrocajo. Vsebinske teorije razlagajo kaj motivira neko vedenje, s tem kako

motivirati neko vedenje pa se ukvarjajo procesne teorije (Treven 1998).

2.1.1 TEORIJA MASLOWA

Med najbolj razSirjene motivacijske teorije zagotovo sodi teorija Maslowa, ki je z vidika
¢loveskih potreb preuceval motive. V svoji teoriji je razvil idejo, da temeljne potrebe lahko

razvrstimo v pet skupin, ki so med seboj hierarhi¢no razporejene (glej sliko 2.1).

Slika 2.1: Hierarhija potreb Abrahama Maslowa
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POTREBEE PO
SAMOURESNI-
CEVANJU
osehni razvaj,
uparaba vseh
spasabnosti

POTREBE PO SPOSTOVANIU
naziv, siatusmi simboli, promocife

SOCIALNE POTREBE
formalne in neformalne defovne skupine

POTREBE PO VARNOSTI
Nacrii za napredovanje, sindikat, zdravstveno in pokofninsko
zavarovanje, nacrii pomodi zaposlenim

TEMELINE POTREBE

placa

Vir: Treven (1998, 116).

Med pet temeljnih ¢loveskih potreb, ki so hierarhi¢no razporejene, po njegovem mnenju
spadajo fizioloSke potrebe — teh se ne moremo nauciti, temve¢ se z njimi rodimo. Ko so te
potrebe zadovoljene pa potrebujemo drugo motivacijo. Druga temeljna cloveska potreba je
potreba po varnosti, ki se nanasa na potrebo vsakega posameznika, da si zagotovi hrano,
prostor za bivanje ter druge dobrine, ki so potrebne za prezivetje. Ko pa so te potrebe
zadovoljene, tudi one ve¢ niso vzrok za motivacijo. Kot tretje navaja socialne potrebe, ki so
zelja ¢loveka, da je ljubljen ter, da ima obcutek, da nekomu oziroma ne¢emu pripada. Vec€ina
ljudi si zeli interakcije z drugimi in ima potrebo po tem, da so priznani in cenjeni. Nekateri
ljudje lahko to potrebo zadovoljijo s pridruzitvijo dolocCeni skupini ljudi, drugi pa se
zadovoljijo s podporo druzine ali drugih posameznikov. Sledijo potrebe po spostovanju.
Ljudje si prizadevamo, da bi nas drugi spostovali in cenili, to nam namre¢ daje obcutek, da
smo zazeleni. Prav to pa je razlog, da Zzelimo izboljSati svoj status v druzbi ter pri drugih
ljudeh zgraditi pozitivno mnenje o sebi. Ce ¢lovek zadovolji svoje potrebe po spostovanju,
pridobi zaupanje v lastne sposobnosti, v nasprotnem primeru pa dobi obcutek podrejenosti in

izgubi zaupanje v svoje sposobnosti.

In kot zadnje navaja potrebe po samouresnifevanju, to je clovekova zelja po tem, da bi
opravljal tisto delo za katerega je sposoben. Ljudje, ki imajo obcutek, da so dosegli stopnjo
samouresnicitve, lahko uporabljajo vse sposobnosti, ki jih imajo. Potrebe te ravni so

motivacija za ¢loveka, da pretvori zaznavanje o samem sebi v resni¢nost (Treven 1998).
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Teorija o hierarhiji potreb je imela velik vpliv na sodobne vodstvene pristope k motivaciji, saj
jo lahko priredimo v model delovne motivacije. Pla¢o lahko enacimo s temeljnimi potrebami.
Med potrebe po varnosti spadajo plani o napredovanju, zdravstveno in pokojninsko
zavarovanje, sindikati ter nacrti za pomoc¢ zaposlenim. Med potrebe socialnega tipa spadajo
uradne in neuradne delovne skupine. Nazivi, statusni simboli in promocije spadajo med
potrebe po spostovanju. Osebni razvoj in uporaba ¢lovekovih sposobnosti pa spadata med
potrebe po samouresniCevanju. Za povecanje motivacije pri delu je potrebno primerno
oblikovanje dela. Ce je ta pogoj izpolnjen se izboljsajo tudi delovni dosezki, zadovoljstvo
delavcev pa se poveca. Zvez med navedenimi dejavniki je veliko in niso vedno neposredne.
Vsekakor pa zadovoljnega delavca veliko hitreje motiviramo za delo, kot nezadovoljnega

(Torrington in Hall 1987).

Ce bi posplosevali, bi lahko dejavnike, ki povzro¢ajo, da so zaposleni zadovoljni z delom,
zdruzili v Sest skupin. Upostevati pa moramo, da vsak ¢lovek drugace vrednoti vse stvari in si

zastavlja svoje cilje (glej tabelo 2.1).

Tabela 2.1: Dejavniki, ki prispevajo k zadovoljstva z delom

Dejavnik Posledice delovanja dejavnika

Vsebina dela

Delavec ima moZnost uporabiti vse svoje znanje, da si delo naredi
zanimivo. Delovno mesto pa mu hkrati omogoca konstantno

izobraZzevanje in izpopolnjevanje.

Samostojnost pri delu

Delavec ima moznost samostojno odlocati o tem kaj bo delal in kako si
bo delo razporedil. Sodeluje pa tudi pri odlo€anju o splos$nih vprasanjih

dela v podjetju.

Plac¢a, dodatki in ugodnosti

Delavec prejema placo ustrezno za delo, ki ga opravlja. Za posebno

uspesnost pri svojem delu pa je delezen nagrade in priznanja.

Vodenje in organizacija

dela

Delavci imajo ohlapen nadzor nad svojim delom, to jim daje obcutek,
da so vredni zaupanja in se Se bolj trudijo pri opravljanju svojega dela.
Vodja pa svoje zaposlene zna pohvaliti, ko naredijo nekaj dobro prav
tako pa zna izreci tudi kritiko v primeru, da so nekaj naredili narobe.
Skrbijo za nemoten potek dela in so osredotoceni le na svoje zaposlene

in naloge, ki jih morajo narediti.
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Odnosi pri delu

Med celotnim timom mora obstajati odprta in spro$¢ena komunikacija.
Ta namre¢ pripomore k dobremu vzdusju ter lazje reSujejo morebitne

spore.

Delovne razmere

Nadrejeni morajo poskrbeti, da je v prostoru, kjer zaposleni delajo

ugodna temperatura, da ni veliko hrupa, prahu, ter drugih motecih

dejavnikov.

Vir: Zupan in drugi (2009, 358).

Delavcem niso bistveni le cilji, ampak tudi verjetnost, da bodo te cilje lahko dosegli. Ce je
zelo majhna moznost za napredovanje, ker si veliko zaposlenih Zeli priti na to delovno mesto
in ker podjetje nacrtuje, da bi do napredovanja lahko priSlo Sele ¢ez par let, je zelo malo
moznosti, da bo delavec Zelel dosegati boljSe delovne rezultate. Podobna situacija pa je tudi z
dodatkom za delovno uspesnost. V primeru, da ta predstavlja le nizek odstotek place, zanj pa
je treba zelo veliko narediti in tvegati zamero s sodelavci, bo vztrajanje zaposlenega, da bi si

prisluzil ta dodatek, verjetno majhno (Mozina 1998).

2.1.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA

Za oblikovanje dela se zdi Se posebej pomembna Herzbergova dvofaktorska teorija. Herzberg
je od racunovodskih delavcev in inZenirjev zelel izvedeti kaj jim pri njihovem delu predstavlja

najvecje zadovoljstvo oziroma najvecje nezadovoljstvo (Svetlik 1998).

Herzberg je prisel do zakljucka, da vse faktorje, ki vplivajo na motivacijo, lahko razvrsti v
dve skupini: satisfaktorje ali higienike in motivatorje. Zato se ta teorija tudi imenuje
dvofaktorska. Motivatorji so direktno povezani z motivacijo, higieniki pa vplivajo na to
koliko so zaposleni zadovoljni. Povezanost med zadovoljstvom z delom , ki ga opravljamo in
motiviranostjo se kaze s tem, da dobri delovni pogoji posredno spodbujajo motiviranost

zaposlenih (Pouchova 2011).

Motivatorji so dejavniki, ki spodbujajo motivacijo za delo in izvor zadovoljstva. Prispevajo k

vecjem zadovoljstvu z delom in k vecji angaziranosti za delo. Prav tako pa so tudi spodbuda
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za delo. Med zadovoljstvom z delom in produktivnostjo dela obstaja vzro¢no-posledi¢na
zveza, saj je delavec, ki je zadovoljen s svojim delovnim mestom tudi bolj produktiven, kot
nekdo, ki s svojim delovnim mestom ni zadovoljen (Bahtijarevi¢ — Siber 1986). Motivatorji
so tisti, ki neposredno spodbujajo ljudi k delu. Satisfaktorji pa sami ne spodbujajo ljudi k
dejavnosti ampak samo ustvarijo primerne pogoje, da nadrejeni lahko motivirajo svoje
zaposlene. Herzberg je s proucevanjem priSel do zanimivosti, da skoraj ni faktorja, ki bi bil

¢ist motivator ali Cist satisfaktor (Lipi¢nik in Mozina 1993).

Ta teorija je sestavljena iz dveh razli¢énih dimenzij. Prvi, temeljni del modela, je teorija
delovnega obnasanja, zasnovana kot dvofaktorska teorija motivacije. Drugi del modela pa je
osredotoCen na behavioristine posledice obogatitve dela in programe s katerimi lahko
preoblikujemo delo. Herzberg je ugotovil, da sta zadovoljstvo z delom in nezadovoljstvo dva
lo¢ena kontinuuma, povezana z razlinimi faktorji, in ne dva nasprotna ekstrema istega

kontinuuma (Furnham in drugi 2009).

Faktorji motivacije vplivajo na zadovoljstvo delavcev z delom, ki so vi§je rangirane potrebe.
Sem Stejemo dosezke in priznanja zanje, odgovornost za delo, ki ga opravljamo in priloznost
za rast. Ko so motivatorji prisotni so zaposleni visoko motivirani, ko pa so motivatorji

odsotni, so delavci brez volje do dela (Dimovski in Penger 2008) (glej sliko 2.2).

Slika 2.2: Herzbergova dvofaktorska teorija

Y .
Visoka zadovaljstvo E‘Iuscz:k I ) Ferultat: visoka motivacijain
Napredovanje in razvej zadoveljstvo, visoka zavezanost
MOTIVATORJI Odgovomost
Priznanje
Samostojnost
Odgovomaost MOTIVACITA
Meja ZADOVOLJSTVO
Plaéa, bonusi
HIGIENTKI Delovni pogoji |
Varnost zaposlitve
Nadzror il gl o
Politika podjeta Eezultat: sploéne zadoveljstvo
Medsebomi odnosi
w Visoko nezadovoljstvo

Vir: Dimovski in Penger (2008, 133).
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Herzberg je v raziskavi' ugotovil, da delavcem najvegje zadovoljstvo prinasajo notranji
dejavniki, ki delu dajejo vrednost. Sem spadajo predvsem dosezki pri delu, priznanje, da smo
dobro opravili delo, odgovornost, ki jo imamo za opravljeno delo ter napredovanje na boljse
delovno mesto. Odsotnost zunanjih dejavnikov pa povzro¢i nezadovoljne zaposlene. Sem
Stejemo ustrezno vodenje v podjetju, dobre odnose med nadrejenimi in podrejenimi ter med

sodelavci. Prav tako pa tudi place, ki morajo ustrezati delu, ki ga opravljamo (Svetlik 1998).

2.1.3 ADELFERJEVA MOTIVACIJSKA TEORIJA ALI ERG TEORIJA

Clayton Adelfer je s svojo teorijo dopolnil Maslowa in Herzberga. Oblikoval je sklop potreb,
ki si bolj sovpadale z novodobnimi empiri¢nimi raziskavami. Vedel je, da je potrebe ljudi
bistveno razdeliti v skupine ter, da obstaja razlika med potrebami vis§jega in nizjega ranga.
Dolog¢il je tri skupine temeljnih potreb?.

V prvo skupino spadajo potrebe po obstoju. To so potrebe po osnovnih materialnih dobrinah,
ki jih ¢lovek potrebuje za prezivetje. V to skupino pa spadajo tudi potrebe, ki jih je Maslow

oznacil kot fizioloSke, in potrebe po varnosti.

V drugo skupino je uvrstil potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi, kamor spadajo potrebe,
da z doloCenimi ljudmi vzdrzujejo medsebojne odnose . Te potrebe lahko ena¢imo z

Maslowimi socialnimi potrebami in potrebo ¢loveka po tem, da bi ga drugi spostovali.

V zadnjo skupino, pa spadajo potrebe po razvoju, ki odrazajo ¢lovekovo potrebo, da se
osebno razvija. Sem spadajo Maslowove potrebe po spoStovanju in samouresnicevanju.
Spodnja slika nam prikazuje povezavo med Adelferjevimi potrebami ERG, petstopenjsko

hierarhijo Maslowa in Herzbergovo dvofaktorsko teorijo.

'V raziskavi je spraseval ratunovodske delavce in inZenirje, kateri dogodki so jim pri njihovem delu povzroéili
najvecje zadovoljstvo oziroma najvecéje nezadovoljstvo.

? Iz angleskih besed za te skupine potreb (existence, relatedness, growth) izhaja ime teorija ERG.
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Slika 2.3: Povezava med Adelferjevimi potrebami ERG, petstopenjsko hierarhijo Maslowa in

Herzbergovo dvofaktorsko teorijo.

Adelferjeve ERG Maslowova hierarhija Herzbergova dva
potrebe potreb faktorja
RAZVOU SAMOURESNICITEV OTIVATOR)
_______ SPOSTOVANJE
""""""" sebe in drugih
POVEZAVA PRIPADNOST | ...
IN LJUBEZEN
"""""""""""" VARNOST
HIGIENIKI
OBSTOJ
FIZIOLOSKE POTREBE

Vir: Treven (1998, 119).

ERG teorija nam lahko zdi precej podobna teoriji Maslowa, predvsem v podobnosti
hierarhi¢ne razporeditve. Na zaCetku je Adler ugotovil, da ¢loveka lahko hkrati motivira ve¢
razlicnih potreb, kot sta potreba, da nekomu oziroma ne¢emu pripadamo in potreba po tem, da
se osebno razvijamo. Po njegovem mnenju lahko ¢lovek stremi k zadovoljitvi potrebe po
osebnem razvoju, ¢eprav niso zadovoljene potrebe po obstoju ali potrebe, da se povezuje z
drugimi ljudmi. Lahko pa se vse te tri skupine potreb pojavijo obenem. Avtor je pri tej teoriji
uposteval, da je vsak posameznik individualna oseba, ki se razlikuje od drugih. Prav tako pa
je uposteval, da dejavniki kot so kulturno okolje, izobrazba in druzina vplivajo na to kateri
potrebi bo oseba dala prednost. Na primer, nekomu, ki je zelo navezan na svojo druzin bo
zadovoljitev potreb po povezovanju s ¢lani druzine najbrz bolj bistvena kot potreba po obstoju

(Treven 1998).
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2.2 DEJAVNIKI, S KATERIMI LAHKO MOTIVIRAMO LJUDI ZA
DELO

Eden pomembne;jsih dejavnikov za motiviranje ljudi pri delu je koristnost dela. Ljudje so po
navadi zavzeti za opravljanje svojega dela le, ¢e vidijo, da njihov kon¢ni produkt koristen
nekomu in da njihovo delo ni bilo samo sebi v namen. Drugi dejavnik je poznavanje cilja.
Pomembno je da vodstvo postavi ¢im bolj jasne in konkretne cilje, saj se pogosto dogaja, da
ljudje, ki ne poznajo cilja svojega dela, izgubijo voljo do dela. Pomembno je tudi, da delavec
vidi rezultate svojega dela. S tem ko delavec vidi kako je s svojim delom prispeval k
doseganju organizacijskega cilja njegova zavzetost za delo hitro raste. Razmere na delovnem
mestu so prav tako pomemben dejavnik. Ce so pogoji v katerih morajo delavci opravljati
svoje delo ali pa medsebojni odnosi med zaposlenimi slabi, to mo¢no vpliva na njihovo

zavzetost za delo. (Lipicnik 1993).

Nadrejeni lahko svoje zaposlene motivirajo tudi s pohvalami in grajami. Eksperimenti
kazejo, da vodje s pohvalami in grajami lahko pozitivno ucinkujejo na njihovo aktivnost,
vendar ima graja slab$i vpliv. Vendar to nacelo ne velja za vse posameznike in vse vrste
aktivnosti (Lipi¢nik 1993). Studije razli¢nih avtorjev po svetu pa so pokazale, da pozitivno
motiviranje tudi v ¢asu gospodarske krize vpliva na uspesnost in zavzetost zaposlenih. Pri tem
je zelo pomembno, da ima vodja visoko stopnjo Custvene inteligence ter da zna pri svojih
zaposlenih spodbuditi ve¢ kot le frustracije zaradi slabe situacije v podjetju. S tem vodja svoje
zaposlene na pozitiven nacin motivira in ti so potem sposobni narediti veliko ve¢ kot bi sicer.
Bistveno je torej, da ima vodja sposobnost pri svojih zaposlenih vzbuditi pozitivno
naravnanost, ki prispeva k dobri organizacijski klimi, ta pa k uspesnosti podjetja (Gruban

2011).

Za zaposlene je izrednega pomena, da od nadrejenih dobijo ustrezna navedila za delo.
Naloga vodje je, da to¢no ve kaj zeli od svojega delavca in mu mora znati to tudi razloziti.
Delavec namre¢ ne more sam uganiti, kaj nadrejeni od njega pri¢akuje. Prav tako ima tudi
tekmovanje s samim sabo izjemne ucinke, Se posebej, ¢e zeli doloCene cilje preseci. Pri tem
nima ¢asa za prickanje s sodelavcem in ne potrebuje priznanj drugih ljudi. Prav tako pa na
boljSo motiviranost vpliva tekmovanje med sodelavci, a le ¢e imajo vsi enake moZnosti za
doseganje istega cilja. Ce pa tekmovalec nima resnega sotekmovalca, so posledice zmage

neobcutne. Eden izmed dejavnikov motiviranja je tudi sodelovanje, ki omogoca dvig
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storilnosti celotne skupine in ne samo enega zaposlenega. Zelo pomemben motivator je tudi
ustvarjanje problemov. Vodja svoje podrejene vedno nagovori z vprasanji, ne z ukazi. Ko
ljudem zastavimo nek problem jih ta zaradi narave ¢loveka sili k temu, da postanejo aktivni.
Vprasanja pa ljudje dozivljajo kot problem in jih na tak nacin tudi skuSajo reSevati oziroma
nanje odgovoriti. Paziti je treba le, da se postavljajo pravi problemi, torej tisti, katerih reSitev

je resnicno potrebna (Lipi¢nik 1993).

Zelo pomembna pa je seveda tudi pla¢a. Raziskave so pokazale, da placa ni eden izmed
dejavnikov motivacije, ampak dejavnik, ki povzro¢i, da so ljudje zadovoljni oziroma
nezadovoljni. Kljub temu pa je denar, ki ga zasluzimo lahko posrednik, saj si z njim lahko
kupimo marsikaj in si s tem zadovoljimo dolocene potrebe. Denar je torej posredno sredstvo
za zadovoljevanje motivov. Za placo pa lahko recemo, da je sredstvo, zaradi katerega so
ljudje pripravljeni opraviti neko dejavnost (Lipicnik 1993). tu pa moramo upostevati, kaj je
nekdo naredil in koliko je to delo prispevalo k doseganju organizacijskega cilja. S tem lahko
tudi drugi vidijo zakaj nekdo dobi vecjo placo in drugi manjSo. Prav tako pa so pomembne
delovne zadolZitve, kriteriji ocenjevanja, strinjanje zaposlenega z zastavljenimi cilji oziroma
pri¢akovanimi rezultati. Prispevek k organizacijskim ciljem je namre¢ klju¢ k uspehu in

merilo koliko bo nekdo placan za opravljeno delo (Svetic 2010).

2.3 MOTIVIRANJE S POSTAVLJANJEM CILJEV

Vodje bi morale delavcem, ki imajo interes prispevati k ciljem organizacije, dovoliti, da
skupaj z njimi aktivno sodelujejo pri iskanju reSitev za delovne naloge. Delavci so namrec
veliko bolj motivirani za delo, ¢e poznajo politiko poslovanja in cilje organizacije. Ob
prejemu povratnih informacij o tem koliko je njihovo delo pripomoglo k doseganju
organizacijskih ciljev pa dobijo Se veéji zagon za opravljanje svojega dela. Bistvenega
pomena je torej, da zaposleni lahko sodelujejo pri odlo¢anju o njihovem delu, da nosijo
odgovornost za opravljeno delo in da jih vodja usmerja s postavljenimi cilji (Svetic 2010).
Med vodstvom in podrejenimi je zelo pomembna odprta dvosmerna komunikacija, preko
katere se prenesejo vizija in cilji do vsakega zaposlenega. S tem, ko vodstvo vkljuéi svoje
zaposlene v oblikovanje ciljev organizacije, vodstvo dobi nove ideje za njihovo doseganje
(Durkin 2010). Lazenby pa pravi, da sama udelezba zaposlenih pri postavljanju ciljev ne vodi

k poveCanju motivacije, temveC¢ morajo zaposleni aktivno sodelovati pri njihovem
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oblikovanju, prav tako pa jim mora biti predstavljen tudi namen in utemeljitev ciljev

(Lazenby 2008).

2.4 FINANCNI VIDIKI MOTIVATORJEV

Ce se organizacija soota z upadom finanénih sredstev, zaradi katerih je bila primorana
poprijeti tudi po postopkih odpuscanja, ne more prosto in lahkomiselno ravnati z
razpolozljivimi finannimi sredstvi. Denimo, da je organizacija pred kriznim obdobjem
zagotavljala svojim zaposlenim Stevilne spodbude v Casu sluzbe in izven nje, kot so razni
pikniki in $portne aktivnosti, jih med kriznim obdobjem teZje zagotavlja. Ceprav so klju¢nega
pomena za povecanje motivacije in zadovoljstva v organizacijskem delovnem okolju, lahko
zasledimo njihov upad oziroma zmanjSanje Stevila aktivnosti. Na strani menedzerjev je, da
dobro razmislijo, katere aktivnosti je mo¢ izpustiti iz letnega nacrta in katere ne, torej tiste,
brez katerih se lahko zadeva Se poslabsa in delujejo izjemno pozitivno na zaposlene. Najbolj
smiselno bi bilo, da vodstvo v tem primeru svojo energijo usmeri v nematerialne nacine
motiviranja® Prav tako bi lahko vkljuili razne delavnice, ki vkljuujejo otroke zaposlenih,
kjer jim zaposleni lahko razkazejo in opiSejo svoje delovno mesto. Ali pa razne Sportne
aktivnosti — letni turnir v kosarki med oddelki na primer, ki deluje pozitivno tako za sprostitev
duha kot za krepitev telesa. Vse skupaj pa motivira zaposlene pri delu oziroma, bolje receno,
jih spros¢a in zmanjSuje psihi¢ne in fizi€ne napore med delovnim procesom. Pravzaprav je,
bolj kot denarna nagrada, zaposlenim pomembno, da jim vodstvo pove, da so nepogresljiv del
kolektiva, brez katerega vodstvo ne more resiti in uspesno voditi podjetja. Ko vodstvo vkljuci

svoje zaposlene v dogajanje, to nanje deluje zavezujoée (Certali¢ 2014).

Kljub temu, da denar ni dolgoro¢ni motivator, to ne pomeni, da ni potreben. Zato je zelo
pomembno, da podjetje po kriznem obdobju nagradi tiste, ki so v tezkih Casih pokazali, da se
zelijo zrtvovati za organizacijo, v kateri so zaposleni ter jih temu primerno javno nagradi. S
tem si podjetje zagotovi vecne zaveznike, ki bodo tudi v hudih €asih stali podjetju ob strani in
ga ne bodo zapustili ob prvi nevarnosti. To pa je za vsako podjetje zelo pomembno. Ce pa

vodstvo ne bo izkazalo zahvalnosti svojim zaposlenim, bodo razoc¢arani in nihce ve¢ ne bo

? To so: fleksibilen delovni ¢as, omogocanje dela od doma, ve¢ pohval in simboli¢nih nagrad, razvijanja skupnih

ciljev in izzivov za vse zaposlene, spodbude za dobro opravljeno delo ter spodbujanje timskega dela.
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mogel povrniti njihovega zaupanja (Certali¢ 2014).

Med neposredne financne motivatorje sodijo: placa, honorarji, potni stroski in reprezentanca.
Med posredne finanéne motivatorje pa sodijo socialni prispevki, pokojninski sklad, socialno
zavarovanje, izobrazba, bolniska itd. Njihovo kréenje lahko zniza zadovoljstvo med
zaposlenimi, vsekakor pa se v kriznih razmerah tudi temu ni mogoée izogniti. Stevilna
podjetja se poskusajo izogniti odpus€anjem in sprva posezejo po kréenju pla¢ zaposlenih, da
bi s tem ohranjala zaposlitev. Velikokrat pa tudi to ni dovolj in morajo zaceti postopke
odpusc¢anja. Po odpuscanju se podjetje Se vedno sooca s finan¢nimi tezavami in pomembno je,
da vodstvo temeljito razmisli, kje se bo nadaljnje varcevalo s finan¢nimi sredstvi. V stresnem
obdobju, ki sledi, zaposlenim resni¢no ne bi radi Se dodatno znizali zadovoljstva in varnosti
pri delu z ukinitvami raznih nagrad, kot so boZi¢nica in socialni dodatki, ¢e to res ni potrebno.
Se boljse pa je, da &e organizacija z odpu$¢anji nekaterih zaposlenih pridobi dodatna finan¢na
sredstva, bi lahko del teh sredstev namenila ostalim zaposlenim v podjetju v obliki povecanja
bozi¢nice ali manjSega povecanja place. Ne le da bi organizacija s tem povecala zadovoljstvo
v delovnem okolju, ampak bi s tem tudi zmanjSala negotovosti o varnosti zaposlitve med

zaposlenimi (Marusi¢ 2006).

3 ODPUSCANJE

Pri procesu odpuscanja ima kadrovski menedzment veliko vlogo. Za podjetje je dobro, da v
taki situaciji oblikuje program o odpuitanju’, v katerem se na zacetku dogovori, kdo je oseba,
ki bo kandidate za odpustitev prva seznanila s to novico; v ve€ini primerov je to neposredni
vodja. V drugem koraku se dolo¢i kakSna bo vsebina pogovora med vodjo in kandidatom za
odpustitev. Dobro je, da si vodja vzame Cas in se z vsako osebo, ki jo nameravajo odpustiti
pogovori na samem ter mu razlozi kakSne so njegove pravice. V naslednjem koraku se doloci
nacin kako bodo kandidatom izro¢ili dokumente povezane z odpovedjo. Najbolj priporocljiva
je osebna vrocitev obvestila o nameravani odpovedi ter sklepa o odpovedi. Zelo pomemben
korak pa je tudi kako kandidatom obrazlozimo nastalo situacijo. Ce se zaposlenim zdi, da so

odpoved dobili iz smiselnega in utemeljenega razloga, jo lazje razumejo in sprejmejo.

*V tem programu se definirajo zaporedni koraki.
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Nadrejeni morajo vedeti, kako ravnati s temi ljudmi do konca odpovednega roka. Obravnavati
jih je treba enako spostljivo in korektno kot pred tem. Na koncu pa je bistvenega pomena, na
kakSen nacin se od teh oseb poslovimo, ko pride do zadnjega delovnega dne. Dobro je, da na

ta dan dobijo vso potrebno dokumentacijo in da se vodja poslovi od njih (Fesel Kamenik

2009).

Podro¢je kadrovskega menedzmenta lahko olajSa obdobje odpuscanja tako vodjam kot tudi
zaposlenim. Vodje po navadi pripravijo na pogovore, ki jih morajo opraviti s kandidati za
odpustitev, napotijo jih kako naj napisejo priporocila za zaposlene, ki so dobro opravljali
svoje delo in jih lahko brez zadrzkov priporocijo svojim poslovnim partnerjem. Zaposlene pa
informirajo o njihovih nadaljnjih kariernih moZznostih, seznanijo jih z razli¢nimi kadrovskimi
portali, bazami in agencijami ter povejo kako se lahko prijavijo na Zavod za zaposlovanje ter
kakS$ne moznosti jim ta nudi. S pogovorom pa skuSajo omiliti psihi¢ni pritisk, ki ga na njih
pusti odpuscanje. Delaveem dajo moznost, da jim povejo, kako so dozivljali delo v podjetju, s
¢im so bili zadovoljni in kaj bi bilo po njihovem mnenju potrebno izboljsati. Pomagajo pa jim
tudi pri pisanju CV-ja in motivacijskih pisem ter jih tudi po prenehanju delovnega razmerja
spremljajo in se seznanijo o tem ali so ze dobili novo zaposlitev ter ali jim pri iskanju le te

lahko Se kako drugace pomagajo (Fesel Kamenik 2009).

3.1 DOBRA IN SLABA PRAKSA KOLEKTIVNIH ODPUSCANJ

Dobro so postopila tista podjetja, ki so tudi po obdobju odpuscanja neprekinjeno obvescala
delavce, da je potrebno odpustiti doloceno Stevilo zaposlenih, ¢e Zelijo obstati kot podjetje. S
tem je vodstvo »prezivelim« delavcem sporoc¢alo, da morajo vloziti ve¢ truda v svoje delo, ¢e
zelijo, da bi si podjetje opomoglo, to pa bi morda omogocilo ponovno zaposlitev odpuscenih
sodelavcev. Zaposlene so obvescali tudi o trenutnem stanju podjetja in o tem na kakSen nacin
so pomagali odpuscenim delavcem. Sporocali so jim na primer, koliko jih je dobilo novo
zaposlitev na osnovi podjetja. »Prezivelim« zaposlenim so zagotovili, da so odpustili le toliko
delavcev kot je bilo nujno potrebno. Pri izboru kandidatov za odpustitev pa ni bilo
subjektivnih meril. Bistveno pa so na pomiritev delavcev vplivale informacije o tem kako so
sprejeti ukrepi ucinkovali pozitivno.Resnost pa je podjetje pokazalo tudi skozi ponovno
vlaganje v razvoj kadrov (Trebse 2006).
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V veliko primerih vodstvo ni naredilo ni¢esar, da bi izboljsali situacijo v podjetju. Z delaveci,
ki so ostali v podjetju se niso ukvarjali, saj so mislili, da se stvari lahko uredijo same od sebe.
Z namenom dokazovanja »prezivelim« zaposlenim, da gre podjetju ponovno na bolje, so
zaceli zaposlovati nove ljudi, ki niso bili obremenjeni s preteklostjo. Obstajajo pa tudi primeri
podjetij, v katerih vodstvo skuSa dvigniti motivacijo z groznjami o odpovedi pogodb (Trebse

2006).

3.2 PROBLEMI PODJETJA PO OBDOBJU ODPUSCANJA

Tako zunanji kot notranji motivacijski dejavniki so izredno pomembni za zadovoljstvo
zaposlenih pri delu in njihovo uspesSnost, s tem pa tudi za uspeSnost organizacije same.
Notranjo motivacijo lahko dosegajo osebe Ze s tem, ko so postavljene na pravo delovno mesto
in so zanj ustrezno usposobljene in motivirane ter imajo osebnostno zeljo po doseganju
rezultatov. Ti posamezniki so prepricani, da jim delo samo pomeni dovolj veliko nagrado. V
takSnih primerih imajo lahko zunanje nagrade tudi negativen ucinek na motivacijo

zaposlenega, saj za¢ne njegova notranja motivacija upadati (Treven 2001).

Podjetja se stalno soocajo s spremembami v okolju in poskusajo kar se da ucinkovito sproti
reSevati probleme in zagotavljati zaposlenim nemoten in seveda ¢im bolj ustrezen potek dela.
Kljub temu pa vcasih zaradi kréenja proizvodnje ali upada finan¢nih sredstev pride do
odpuséanja. Veliko motivatorjev oziroma dejavnikov motivacije nenadoma odpove. Ze ob
sami razglasitvi, da bo v podjetju prislo do odpuscanja, se prekine prvi dejavnik — varnost
zaposlitve. Ker odpuscanje velikokrat ni nenaden pojav (lahko traja ve¢ dni oziroma se lahko
ponovi tudi nekajkrat na leto), Stevilni motivatorji medtem nehajo ucinkovati. Upad
motivacije se pri zaposlenih lahko kaze kot izogibanje delovnim obveznostim, pomanjkanje
svezih zamisli, poslabsanje medsebojnih odnosov, povecana stopnja odsotnosti z dela itd.

(Vukovié 2003).

Anderson (2001) trdi, da »preziveli« zaposleni in odpusceni delavci proces odpuscanja
dozivljajo na drugacen nacin. Vecina ljudi, tudi SirSa javnost, svojo pozornost najbolj posveca
ljudem, ki so ostali brez sluzbe, saj bodo imeli oni in njihove druZine veliko finan¢nih, prav
tako pa tudi psiholoskih, teZzav, vse dokler si ne bodo nasli nove zaposlitve. S psiholoskimi
tezavami mislimo na skrbi in strah, ki jih odpusceni delavci obcutijo po odpuscanju. Podjetje
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pa je tudi po zakonu dolzno poskrbeti za ljudi, ki jih odpusti, saj jih drzava drugace lahko tudi
kaznuje. Ker se ta podjetja torej ve¢inoma ukvarjajo z ljudmi, ki so zapustili organizacijo,
imajo le malo Casa, da bi se posvetili ljudem, ki so pri njih ostali. Prav tako pa tudi menijo, da
so ti ljudje lahko veseli, da imajo zaposlitev, Ceprav so obcutki pri teh ljudeh ravno obratni.
Po obdobju odpuscanja gredo zaposleni skupaj s podjetjem skozi tezke Case, o svojih
nadrejenih in o delu, ki ga opravljajo pa imajo ve¢inoma slabo mnenje. Velikokrat lahko pri
njih zasledimo zmedenost, strah, stres, obcutke krivde, Zalost, nezaupanje, ravnodusnost in
celo sovraznost. Ker jih pestijo vsi te obcutki, so mnenja, da je nadrejenim vseeno za njih, da
lahko kadarkoli tudi oni ostanejo brez zaposlitve, predvsem pa da je podjetje izgubilo vizijo.
Poleg tega, da se borijo s takimi obcutki, pa morajo po navadi delati Se veC kot prej in

prevzemati vecji del odgovornosti, vse z namenom, da bi podjetje izplavalo iz teZav (Onton

2002).

»Sindrom prezivelih« je izraz, ki se uporablja za ljudi, ki so ostali v organizaciji po
odpuscanju. Opisuje fizicne in psiholoske ucinke, ki jih odpuscanja pustijo na tiste zaposlene,
ki so sluzbo obdrzali. Ta sindrom je v trenutnem ekonomskem stanju prizadel veliko
delodajalcev (Williams 2009). Na to temo obstaja samo nekaj literature in $tudij, kar samo
kaze na to, kako neraziskano podrocje je »sindrom prezivelih« in kako malo vloge se
prepisuje zaposlenim in njihovim potrebam, ki so po odpuscanju ostali v organizaciji. Na
sreCo pa se vse veC organizacij zaveda, da odpus€anje prinaSa velike posledice ne samo za
tiste, ki odidejo, ampak tudi za tiste, ki ostanejo. Odpuscanje pa vpliva tako na posameznike

kot tudi na celotno organizacijo (Wolfe 2004).

Po mnenju Jacqueline Hill, ustanoviteljice prostovoljnega sektorja menedzerske svetovalnice,
naj bi bilo obdobje po odpuscanju za »prezivele« zaposlene podobno Zalovanju (Cook 2012).
Ljudje bodo zalovali tudi, ¢e bodo menili, da so spremembe dobre za njih in organizacijo,
zato bo potrebno graditi na ponovnem zaupanju, saj je to uniceno ne glede na predhoden
odnos. Ljudje, ki so delali skupaj, bodo obcutili izgubo svojih sodelavcev, ne glede na to,
kakSen odnos so imeli, zato jim moramo dati prostor in ¢as, da se spopadejo s svojo jezo,
izgubo in zanikanjem. Sre¢amo se lahko tudi z ljudmi, ki bodo obcutili krivdo, da so ostali.
Sebi in ostalim moramo dati ¢as in moznost, da se poslovimo od preteklosti, saj se bomo

samo na ta nacin lahko popolnoma predali na¢rtom za prihodnost (Heatfield 2013).
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»Preziveli« zaposleni pa lahko dozivijo dve nasprotujoci si reakciji ohranitve delovnega mesta
glede na to, kako so bili odpusceni izbrani in obravnavani; zacutijo lahko tako socutje kot
nesocutje. Ce so do odpuidenih nesodutni, potem menijo, da je bila njihova odpustitev
upravicena, kar pripelje do tega, da se distancirajo od odpusc¢enih ljudi in za¢nejo Se bolj
vestno opravljati svoje delo. Ce pa do odpuséenih ljudi ¢utijo soéutje, potem menijo, da so bili
izbrani in obravnavani nepravi¢no in zato posledi¢no razvijejo negativna Custva in odnos do
organizacije. Reakcija na zmanjSanje delovne sile se razlikuje glede na vsakega zaposlenega
posamezno, zato so Custva lahko tudi meSana — obcuti lahko tako socutje kot nesocutje.
Pomembno pa je, da se zavedamo, da odpuscanje ne pusca posledic samo na organizacijo,
ampak ima tudi razli¢ne psiholoske in socioloske ucinke na posameznike (Thornhill in

Saunders 1997).

Ce vodje Zelijo motivirati tako imenovane »preZivele« zaposlene, je dobro, da se zavedajo, da
je za ponovno vzpostavitev zaupanja potreben ¢as. Poskrbeti morajo, da zaposleni do podjetja
ponovno zgradijo tak odnos, kot v obdobju, ko je bilo podjetje uspesno in je zaposlovalo ljudi.
Ko je podjetje v kriznem obdobju se komuniciranje med nadrejenimi in podrejenimi po
navadi omeji, pogovarjajo se le toliko kot je nujno potrebno. Posledica tega pa so govorice in
ugibanja med zaposlenimi. Pri zaposlenih se opazi izogibanje delovnim obveznostim,
bolniSke odsotnosti pa so vse pogostejSe, to pa je vzrok za slabSe delovne rezultate. V kriznem
obdobju je za podjetje najhuje, ¢e odidejo kljuéni kadri, saj to Se poslabsa situacijo v kateri se
nahajajo. Zato bi nadrejeni morali neposredno, iskreno in pogosto komunicirati s svojimi
zaposlenimi ter na tak nain prepreciti govorice in zmanjsati negotovost. Glede nadaljnjega
odpuscanja je zelo pomembno, da so vodje do svojih zaposlenih iskreni. Za delavce je
bistvenega pomena, da tocno vedo, kakSna je trenutna situacija v podjetju in kako kazejo
stvari za prihodnost. Vodje naj bi se do svojih zaposlenih vedli tako, da delavci obcutijo
razumevanje. Prav tako bi tudi v najtezjih trenutkih morali izrazati pozitivno energijo.

Osredotocili naj bi se na pozitivne stvari, negativne misli zaposlenih pa obrnili v pozitivno
smer. V obdobju po odpuscanju je klju¢no, da so vodje zaposlenim vzor, da jim znajo
svetovati in jih opogumijo, ko jim je hudo. Zato morajo s svojimi zaposlenimi vzpostaviti
odkrit in posten odnos. Delavci jim namre¢ morajo zaupati in vedeti, da so posteni in vredni

zaupanja (Heatfield 2013).
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Po mnenju Jacqueline je velik problem na strani menedzerjev, ki se ne zavedajo (resnosti)
vpliva, ki ga odpusCanje pusti na ostale zaposlene, kljub temu, da to vpliva na uspesnost
organizacije. Pomanjkanje zavedanja resnosti problema lahko privede do slabse
produktivnosti in malodu§ja, saj se menedZerji ne znajo spopasti s tem problemom.
Pomembno je, da damo zaposlenim cas, da se sprostijo, kar pomeni, da bi morali najprej
izpostaviti svoje strahove in skrbi, nato pa si postaviti jasne cilje, ki si jih zelijo doseci in si
izbrati korake, ki bi jih pripeljali do uresnicenja svojih ciljev. Menedzerjem mogoce ni lahko
sliSati problemov, ki pestijo zaposlene ter njihove Zelje in cilje, vendar pa je za zaposlene zelo
pomembno, da so sliSani, saj se ti velikokrat pritozujejo, da imajo obc¢utek, da jih nihce ne

poslusa (Cook 2012).

Cornelia Decher, ena izmed menedzerskih svetovalk, pa je mnenja, da je za motivacijo
zaposlenih po odpuS€anju pomembno, da je menedzment demokratski in ne avtoritaren.
Vkljucitev zaposlenih v sprejemanje odlocitev naj bi zmanjSalo negativen vpliv, ki ga pusti
odpuscanje. Za menedzerje in njihovo podjetje bi bilo bolje, da bi zaposlene bolj usmerjali, ne
pa jim ukazovali. Na ta nacin bi zaposlenim »povecali moc«, kar je zelo pomembno, saj
delavei zelo pogosto vedo, kako bi organizacija lahko postala Se bolj ucinkovita in

produktivna (Cook 2012).

Po besedah Bena Kernighana, namestnika izvrSilnega direktorja Nacionalnega sveta za
prostovoljne organizacije, pa naj bi bilo za osebje, ki je ostalo, pomembno, da vidijo, da je
bilo odpuscanje opravljeno na primeren nacin. Odpuscenim je potrebno dati moznost, da se
poslovijo in da vidijo, da je njihovo delo kljub odhodu cenjeno. Za osebje, ki pa je ostalo, pa
obstaja veliko moZnosti, da bodo preobremenjeni z delom, zato jim moramo dati moznost, da
svojo preobremenjenost izrazijo brez skrbi in da vedo, da smo jim pri tem pripravljeni

pomagati in prepoznati prioritete (Cook 2012).

Menedzerji morajo pokazati vso svojo mo¢ ter sposobnosti vodenja in custva svojih
zaposlenih postaviti na prvo mesto. Osebje se bo pocutilo negotovo in vznemirjeno, celo
razpeto med nadrejenimi in svojimi odpuscenimi kolegi. To je sicer nekaj naravnega, vendar
pa se je s tem treba spopasti takoj in s so¢utjem. Kljuénega pomena pri vsem tem pa je odprta
komunikacija. Cim hitreje po odpuséanju bi bilo dobro organizirati osebne sestanke, da se

ostali zaposleni lahko znebijo svojih skrbi in da jim menedZerji zagotovijo, da so pomembni
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za sedanje in prihodnje uspehe organizacije. To bo zaposlenim pomagalo, da se bodo pocutili
varno, prav tako pa se bo zagotovila visoka stopnja motiviranosti skozi ta tezka obdobja

(Kindersley 2009).

Za menedzerje je pomembno zaposlenim zagotoviti, da se zavedajo njihovih dobrih lastnosti
in vrednosti, ki jih imajo za organizacijo. Potrebni so individualni pogovori, da
zaposleni vedo, zakaj so cenjeni; seznaniti jih je potrebno s ¢im sami prispevajo k boljSemu
delovnemu okolju. Ne glede na to, kako tesen odnos imajo menedzZerji s svojimi zaposlenimi,
se ta po odpuscanju zelo skrha. Zaposleni rabijo zagotovilo za svojo varnost, seznanjeni
morajo biti z razlogi, ki so bili kljucni za odpustitev in vedeti, zakaj so odpustili ravno tiste in
ne njih, prav tako pa se morajo pocutiti varne za svojo prihodnost. Zelo pomembno je, da se
ne pocutijo kot Zrtve. Verjetno bodo morali opraviti ve¢ dela kot doslej in poprijeti za razli¢ne
naloge, menedzerji pa jim morajo dopustiti moznost, da napredujejo in jim priznati vecjo

odgovornost (Heatfield 2013).

3.3 PREOBREMENJENOST

Za nekatere je lahko tak ukrep dobrodosel in jim bo postavljal zelene izzive, medtem ko je za
druge lahko preveliko breme; ena oseba mora sedaj opravljati enako koli¢ino dela, kot ga je
do sedaj opravljalo pet oseb. To lahko privede do preobremenjenosti in obCutka necenjenosti.
Potrebno je poiskati nacine, kako posodobiti delo, zato je dobro, da delamo s svojimi
zaposlenimi, da se v celoti zavedamo delovnega procesa in jim tako pripiSemo vso vrednost,
ki jo potrebujejo. Ce je potrebno, se moramo $e enkrat seznaniti s cilji, ki si jih je zastavila
organizacija, dnevne naloge pa morajo biti jasno izrazene in osredotocene na najbolj
pomembne cilje. Menedzerji bodo od svojih zaposlenih potrebovali vso njihovo pomo¢ in ¢im
boljse delo, kar bo zaposlenim dalo obc¢utek izmucenosti. Zato je zelo pomembno, da vodje
storijo vse, kar je mogoce, da se pokaze cenjenost zaposlenih. Vsaka stvar, ki pomaga k
obcutku vecje cenjenosti zaposlenih ne glede na to, kako majhna je, je dobra lastnost tako za

njih kot za vodje (Heatfield 2013).

Poleg stresa, ki ga pusti odpuScanje na zaposlene, bodo ti Cutili tudi dodaten pritisk z
dodatnim delom, ki ga bodo delezni vsi. Potrebno bo delati nadure, lahko pride tudi do
zmanj$anja pla¢, da se lahko zapolni praznina, ki je nastala zaradi odpusc¢enih. Pomembno

vlogo pri tem pa imajo delodajalci, ki morajo zagotoviti, da zaposleni res delajo po svojih
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najboljsi moceh in da izkoris¢ajo vse svoje zmoznosti, kar pa je ob dodatnem delu in manjsih
placah zelo tezko dosec¢i. Menedzerji morajo biti zato iskreni s svojimi zaposlenimi, da so ti
lahko seznanjeni z nastalo situacijo in se zavedajo Zrtev, ki so bile in bodo potrebne in tako ne
ugibajo o svoji prihodnosti. Tako kot zaposleni hitro izvejo dobre novice, morajo biti
nemudoma seznanjeni tudi z negativnimi novicami, saj morajo vedeti, kako bo nastala
situacija vplivala na njih. Na ta na¢in se bo zmanjSalo »opravljanje« na delovnem mestu,
zaposleni pa se bodo pocutili bolj cenjene in motivirane, kar bo pripeljalo do pozitivne

delovne sile, ki se bo pocutila kot del tima (Kindersley 2009).

Zelo pomembno je tudi, da so menedzerji iskreni in realni glede nastale situacije. Ljudje, ki so
po odpuscanju ostali v organizaciji, so potrebni dobrega vodenja in usmerjanja, zato je
kljuéno, da imajo menedzerji jasne nacrte za prihodnost. Mogoce ne bodo imeli vseh
odgovorov, vendar pa morajo biti sposobni ustvariti okolje, kjer se bodo zaposleni pocutili
potrebovane in bodo lahko prispevali k uspehu organizacije skozi ta zahtevna obdobja

(Kindersley 2009).

3.4 PROCES ODPUSCANJA IN NJEGOV VPLIV NA ZAPOSLENE

V obdobju, ko za¢ne organizacija slabo poslovati, se tudi motivacija zaposlenih zmanjsa. To
se najbolj opazi pri delovni uéinkovitosti, saj se bojijo, da bodo ostali brez zaposlitve in s tem
brez mesecnega dohodka s katerim prezivljajo sebe in svojo druzino. V taki situaciji je
najtezje zadrzati kakovosten kader, ki se zelo hitro lahko zaposli drugje, saj imajo veliko
znanja in izkuSenj. Zaposleni ne cutijo ve¢ tolik$ne pripadnosti podjetju kot so jo cutili prej,

saj se bojijo za svojo zaposlitev in prihodnost (Trebse 2006).

Greenhalgh in Rosenblatt (1988) pravita, da ima strah pred izgubo zaposlitve dve osnovni
dimenziji. Prva je stopnja resnosti ogroZenosti, ki zavisi od tega v koliksni meri se nekdo
boji, da bo ostal brez sluzbe in kaj mu ta potencialna izguba pomeni. Zaposleni se sprasujejo,
¢e bo odpoved, ki jo lahko dobijo stalna ali zaCasna ter ali bo odpuscanje vplivalo na
spremembo delovnih mest in njihovih znacilnosti. Druga dimenzija pa je obfutek nemoci v
ogrozajoci situaciji. Ta obcCutek pri ljudeh vzbudi Se vecji strah pred odpovedjo, saj se nam
zdi, da ne moremo narediti ni¢, da bi obdrzali zaposlitev. V primeru, da je v organizaciji

prisotna slaba komunikacija in s tem posledi¢no nezadostna koli¢ina informacij o stanju

27



podjetja, se situacija Se poslabsa. Poveca se nam obcutek izgube in v primeru, da nadrejeni

sprejemajo pristranske odloc¢itve se nam zamaje obcutek pravicnosti.

Ljudje smo si v vsem razli¢ni, tako je tudi pri strahu pred izgubo zaposlitve. Na strah pa v
veliki meri vpliva stopnja odvisnosti od sluzbe. Ljudje, ki jim delo predstavlja pomemben del
v zivljenju, imajo povecan strah pred izgubo sluzbe in njeno izgubo najpogosteje pripisujejo
sebi. Tiste, ki pa za izgubo sluzbe krivijo zunanje okolis¢ine, izguba sluZzbe manj prizadene.
Veliko je odvisno tudi od tega, kaksen poklic opravlja oseba, ki ji grozi izguba zaposlitve. Ce
opravlja tak poklic, s katerim lahko relativno hitro najde novo primerno zaposlitev, je njegov
strah pred izgubo sluzbe manjsi, kot pa ¢e nima dosti izbir. Ve¢inoma pa so zaposleni tudi
ekonomsko odvisni od sluzbe. Izguba sluzbe zanje pomeni izgubo vira dohodkov. Zaposleni,
ki se bojijo za svojo zaposlitev, se odzovejo z zmanjSanjem vlaganja truda v svoje delo ter z

odporom do sprememb. To pa privede do zmanjSanja uspesnosti organizacije (Trebse 2006).

Pri tem, da zmanjSamo strah, ki nas pesti ob misli, da bomo ostali brez zaposlitve, nam
pomaga dejstvo, da bomo tudi takrat delezni neke pomoci s strani drzave. Pomembno pa je
tudi kak$no je finan¢no stanje podjetja v trenutku, ko pride do kolektivnega odpuscanja.
Podjetja, ki so sposobna odpusc¢enim delavcem izplacati visoke odpravnine, obCutijo manj

burne reakcije zaposlenih (Trebse 2006).

Slika 3.1 prikazuje kompleksno prepletenost dozivljanja procesa kolektivnega odpuscanja pri

zaposlenih njegov vpliv na ucinkovitost organizacije.
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Slika 3.1: Povzetek vzrokov, narave, ufinkov in posledic strahu pred izgubo zaposlitve za

organizacijo

— Individualne razlike
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- Konzervativnost

- Delo kot vredncta

- Pripisovanje razlogov
- Potreba po varnosti
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~upad prilagodljivosti

Vir: Greenhalgh in Rosenblatt (1988).

Po obdobju odpuséanja je zelo pomembno, da se ponovno dvigneta motivacija in zagon
zaposlenih za delo ter da se ponovno pridobi njihovo zaupanje v varnost zaposlitve. Ta
namre¢ v trenutku, ko organizacija obvesti svoje zaposlene o namenu odpuscanja, izjemno
pade. Zaposleni se nemudoma za¢nejo sprasevati, ali so tudi sami kandidati za odpustitev,
kako se bodo znasli po morebitni odpovedi in tako dalje. To pa je za organizacijo zelo stresno
in moti delovni proces. Organizacija lahko le z osredotoCenjem na »prezivele« zaposlene iz
obdobja odpuscanja pridobi najboljSe in zmanjSa Skodo, ki jo je to pustilo na zaupanje na
delovnem mestu. Svojo pozornost pa mora prav tako nameniti odpus¢enim delavcem. Bodisi
z iskanjem nove zaposlitve bodisi s psihi¢no podporo, svetovanjem in pogovorom. S tem bo
izjemno pomagala odpuscenim in jim dala zagon pri iskanju nove zaposlitve, a kar je najbolj
pomembno, je to, da s tem dejanjem najbolj pozitivno deluje na svoje zaposlene v
organizaciji. Ce bo imel zaposleni v organizaciji dober obéutek varnosti glede svoje

zaposlitve ali pa se bo zavedal, da mu bo organizacija tudi po odpustitvi vsaj deloma stala ob
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strani, bo to ze bistveno vplivalo na njegovo zadovoljstvo in ucinkovitost pri delu (Vinton in

Lane 2002).

3.5 UKREPI ZA ZMANJSANJE OZ. OMILITEV POSLEDIC
ODPUSCANJA

Raziskave so pokazale, da lahko obdobje odpuscanja pri »prezivelih« delavcih, pusti Custvene
posledice, ki slabo vplivajo nanje. Prav tako pa se ti ljudje v vecini primerov ne znajo
spoprijemati s spremembo do katere pride po kon¢anem odpuscanju. Noer pravi, da so to
psiholoske posledice in jih imenuje bolezen »prezivelih« zaposlenih. To je generi¢ni izraz, ki

za staliSca, Custva in zaznave, ki jih pripisujemo »prezivelim« zaposlenim (Noer 1993).

Noer (1993) je v svojih raziskavah analiziral razlicna podjetja, ki so bila v procesu
odpuscanja. Z intervjuvanjem delavcev, na vseh zaposlitvenih polozajih, je oblikoval Stiri
tipe reakcij, ki so znacilne za obdobje po odpuScanju. Prva reakcija sta strah in negotovost.
Zaposleni razmisljajo o tem, ali bodo tudi oni v primeru ponovnega odpuscanja ostali brez
dela. Druga reakcija so frustriranost, zamera in jeza. Zaposleni so mnenja, da so bili njihovi
sodelavci odpusceni po nepravic¢nih kriterijih ter da so z njimi ravnali slabo in nespostljivo.
Tretja reakcija so Zalost, depresivnost in obcutki krivde. Do tega pride, ker zaposleni
menijo, da so bili odpusceni napacni ljudje. Obcutek imajo, da so si ti ljudje bolj zasluzili
ostati v podjetju kot oni. Cetrta reakcija pa je ob&utek izdaje, nepravi¢nosti in nezaupanja.
Posameznik se poistoveti z delom, ki ga opravlja, polozajem, ki ga ima v podjetju in z
organizacijo samo, kar vpliva na njihovo samozavest in samospostovanje. 1z tega razloga
pomanjkanje nadzora nad novonastalo situacijo pri delavcih povzro¢i obcutek, da jih je

podjetje izdalo.

PriSel je tudi so spoznanja, da obstaja Sest nacinov, kako se ¢lovek lahko spoprijema s Custvi,
ki so posledica psiholoskih reakcij po odpuscanju, ki pa niso dobre za organizacijo. Kot prvi
nacin navaja zmanjSano pripravljenost za tveganje in upad samoiniciative. Zaposleni
postanejo zelo pesimisti¢ni in se bojijo izraziti svoje mnenje in predloge za izboljSavo, saj se
bojijo, da bi zaradi tega tudi sami lahko ostali brez zaposlitve. Drugi nain je zmanjSana
produktivnost. Zaposleni se ve¢ casa ukvarjajo z novostmi, ki jih je prineslo odpuscanje kot
pa s svojimi delovnimi nalogami. Kljub temu pa so Brockenerjeve raziskave (1992 v Noer
1993) pokazale, da je dobro, da imajo delavci malo strahu pred izgubo sluzbe, saj to spodbuja
vi§jo produktivnost.
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Kot tretji nac¢in Noer navaja hlastanje za informacijami. Na ta nacin se delavci najpogosteje
spoprijemajo s spremembami v podjetju. Po navadi se ne zadovoljijo z informacijami, ki jih
dobijo od svojih nadrejenih, zato skusajo ¢im ve¢ podatkov dobiti tudi s pomoc¢jo medijev in
govoric, ki krozijo med zaposlenimi. Prav tako pa tudi opazujejo kakSna je neverbalna
komunikacija vodstva in si to razlagajo po svoje. Cetrti nadin je obtoZevanje drugih za
nastalo Krizno situacijo. Nihce ne zeli priznati, da je on kriv za situacijo v kateri so se znasli,
zato vsi krivdo pripisujejo svojim nadrejenim (delavci vodjam, niZji nivoji menedZmenta pa
vi§jim nivojem) Vrhnji menedzment pa se po navadi sklicuje na zunanje dejavnike kot so
spremembe zakonodaja, gospodarska kriza, velika konkurenca itd. Naslednji nacin je iskanje
pojasnil in opravicil za potrebnost odpuscanja. To bi lahko opisali kot obrambni
mehanizem, ki nastane predvsem pri tistih, ki so sodelovali pri odpus€anju. Dosti Casa in
energije namre¢ porabijo za to, da bi sami sebi pojasnili in upravicili potrebnost odpuscanja.
Zadnji nacin pa je zanikanje. Noer je mnenja, da v veliko podjetjih pride do hierarhi¢nega
vzorca zanikanja. Na vi§jem polozaju kot je posameznik bolj zanika problemati¢nost situacije

v kateri se nahajajo (Noer 1993).

Anderson (2001) pa predstavi Se dodatne specificne strahove, ki se pojavljajo zaradi
novonastale situacije pri »prezivelih« zaposlenih. Omenja strah zaposlenih pred tem, da bi se
zamenjalo vodstvo, da bi prislo do reorganizacije, da bodo bolj obremenjeni ter da se bodo
place znizale in ne bodo imeli bonitet. Zaposleni se bojijo tudi sprememb v organizacijski

kulturi ter tezav do katerih lahko pride pri prilagajanju na spremenjene delovne vloge.

Noer je mnenja, da ¢e se nadrejeni neprimerno obnaSajo do svojih zaposlenih v procesu
odpuscanja in po njem, lahko psiholoske posledice pri »prezivelih« zaposlenih postanejo
dolgoro¢ne in prerastejo v resignacijo. Zaposleni postanejo tudi bolj iz¢rpani, depresivni ter

gojijo zamere do svojih nadrejenih (Noer 1993).
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4 RAZISKAVA

4.1 OPIS PODJETJA

Podjetje X je letalska druzba, ki se ukvarja z organiziranjem zasebnih letov po Evropi. Cilj, ki
mu vsi zaposleni v podjetju sledijo, je, da svojim strankam ponudijo kakovostne storitve.
Podjetje zaposluje 35 ljudi, ki jih odlikuje individualen pristop k strankam, hitra odzivnost in

prilagodljivost. Prepoznavni so po prijaznosti svojega osebja in pozornosti do strank.

4.1.1 SWOT ANALIZA NA TEMELJU RAZISKAVE

Pri dvigu motivacije sta izkuSenost tima in strokovna podpora vodij zelo pomembna, saj
imajo vodje, ki so ze dlje Casa zaposleni v neki organizaciji, tudi ve¢ izkuSenj z dvigom
motivacije. Dlje ¢asa kot je vodja zaposlen v neki organizaciji, ve¢ moznosti je, da se je s tem
problemom ze neko¢ srecal in Ze ima izkusSnje s tega podroc¢ja. Glede na to, da je najvec
zaposlenih starih od 41-50 let, lahko reCem, da imajo zaposleni kar nekaj let izkuSenj z
dvigom motivacije. Odlikujejo jih na primer tudi bogate mednarodne izkusnje, saj poslujejo s

strankami iz cele Evrope in sodelujejo s konkuren¢nimi podjetji iz razli¢nih evropskih drzav.

Prav tako je za dvig motivacije zaposlenih pomembna medsebojna komunikacija med
delavcem in nadrejenim. Zelo je pomembno, da delavec lahko pove, kaj ga moti pri njegovem
nadrejenem in se ne zapira vase. S tem se zaposleni ¢utijo ve¢vredne, so bolj samozavestni pri
svojem delu in s tem tudi uspesnejsi. V podjetju X imajo zelo dobro razvito dvosmerno
komunikacijo nadrejeni—podrejeni. Zaposleni so zaradi tega bolj zadovoljni s svojim delom in

imajo spodbudo za nadaljnje delo v organizaciji.

Nagrade, ki so podeljene zaposlenim z namenom dviga motivacije, lahko razli¢no vplivajo na
vsakega posameznika. Nekateri so zadovoljni z vsem, kar dobijo, spet drugi pa so nad
nagrado lahko razocarani in od podjetja pri¢akujejo vedno ve¢. Prav denarne nagrade, ki jih
podjetje podeli zaposlenim, pa lahko slabo vplivajo na podjetje, saj imajo lahko zaradi tega Se

vecje izgube. SWOT analiza je prikazana v tabeli 4.1.
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Tabela 4.1: SWOT tabela podjetja

Prednosti Slabosti
e IzkuSenost tima in strokovna podpora e Nagrade  drugace  delujejo na
vodij. motiviranost vsakega posameznika.

e Mednarodne izkusnje.

_ . . e Preobremenjenost delavcev.
e Strokovno izobrazevanje in

svetovanje. e Krizno obdobje, v katerem je prislo do

e Medsebojna pomoc¢ zaposlenih. vecjega Stevila odpuscan.
e Dobra komunikacija v razmerju
delavec — nadrejeni.

e Obcutek delavcev, da so primerno
nagrajeni za svoje delo.

PriloZnosti Tveganja

e Poznavanje smisla svojega dela. e Ce delavec ni sam motiviran, ga tudi
vodja ne more prisilno motivirati.

e IzboljSanje organizacijske klime.
e Delovno okolje lahko postane stresno.
e Priloznostno zaposlovanje zunanjih

sodelavcev (v prodaji, svetovalci
itd.).

Z dvigom motivacije zaposlenih pa imajo delavci priloznost spoznati tudi smisel svojega dela.
S tem, ko se nadrejeni pogovarjajo z njimi in jih skuSajo motivirati za delo, lahko spoznajo, da
je delo, ki ga opravljajo, zelo pomembno za organizacijo, v kateri delajo. Prav to spoznanje
delavcev pa lahko privede tudi do izboljSanja organizacijske klime. S tem, ko podjetje Zeli
svojim zaposlenim pomagati z razlicnimi strokovnimi pogovori, lahko pride tudi do
priloZznostnega zaposlovanja zunanjih sodelavcev, saj v organizaciji nimajo za to

usposobljenih ljudi.
Kljub temu, da podjetje mo¢no Zeli motivirati svoje delavce, to ne pomaga, ¢e oni nimajo
volje za delo. Zaposleni morajo tudi sami pokazati nekaj volje in zelje, da jim nato podjetje

lahko pomaga. Prav tako pa lahko nekatera dejanja, s katerimi podjetje Zeli motivirati

33




zaposlene, tudi negativno vplivajo na zaposlene. Zato delovno okolje zaposlenih postane

stresno in delavci se lahko odlocijo, da zapustijo organizacijo.

4.1.2 ANALIZIRANA POPULACIJA

Ciljna populacija so bili vsi zaposleni v podjetju. 1z raziskave sem izkljucila tiste, ki se na
anketo, iz razliénih razlogov, niso odzvali. V anketi je tako sodelovalo 29 oseb, kar
predstavlja 82,9 % vseh zaposlenih. Cilj raziskave je bil ugotoviti trenutno stanje

motiviranosti v podjetju X po kriznem obdobju, ki je povzrocilo vecje Stevilo odpuscan;.

4.2 OBDELAVA PODATKOV

Vprasalnik sem obdelala s programom Excel. Pri vsaki trditvi oziroma vprasanju sem Vv
odstotkih opredelila izbrane odgovore. Obdelane rezultate pa sem predstavila stevilsko in tudi

grafi¢no.

4.2.1 Statisti¢ni podatki

Prva tri vpraSanja v anketnem vprasalniku so se nanasala na strukturo zaposlenih glede na

spol, starost in delovno dobo v podjetju X.

Graf 4.1: Struktura zaposlenih, Ki so sodelovali v anketi, glede na spol

Struktura zaposlenih sodelujocih v anketi, glede
na spol

= Mogki = Zenske
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V anketi je sodelovalo 29 sodelavcev, od tega 19 (65,52 %) moskih in 10 (34,48 %) Zensk.

Graf 4.2: Struktura zaposlenih, ki so sodelovali v anketi, glede na starost
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do 20 let od21do30let od3ldo40let od41do50let nad 50 let

Po starosti so bili anketiranci razdeljeni v pet starostnih skupin. Najve¢ sodelujocih je bilo v

skupini od 41-50 let (44,83 odstotkov), najmanj pa v skupini 21-30 let (10,34 odstotkov), s

tem, da v podjetju ni nihce mlajsi od 20 let.

Graf 4.3: Struktura zaposlenih, ki so sodelovali v anketi, glede na delovno dobo v podjetju X
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Med anketiranci so 4 (13,79 %) zaposleni v podjetju manj kot eno leto, 18 zaposlenih
(62,07 %) je v podjetju od 1-5 let, 7 zaposlenih (24,14 %) pa je v podjetju zaposlenih dlje kot
pet let.

4.2.2 Motivacija

Od cetrtega do vkljucno desetega vpraSanja sem zaposlene v podjetju X sprasevala o
motivaciji.

Graf 4.4: Motiviranost zaposlenih v podjetju X

Motiviranost zaposlenih v podjetju X

mda mne

Prednost podjetja X v primerjavi s konkurenco je, da ima pripadne in motivirane delavce, ki
so pripravljeni veliko vloziti za dosego ciljev podjetja. Od skupno 29 zaposlenih v podjetju X,
ki so odgovorili na anketni vprasalnik, je 27 oseb (93,1 %) odgovorilo, da so motivirani za

delo, ki ga opravljajo, le dve osebi (6,9 %) pa sta odgovorili, da nista motivirani za svoje delo.
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Graf 4.5: Odprta in iskrena dvosmerna komunikacija v relaciji nadrejeni—podrejeni

Dvosmerna komunikacija

mda mne

Rezultati so pokazali, da so dobri odnosi z nadrejenimi zelo pomembni. Vecina zaposlenih, 27
od 29 (93,1 %) je odgovorila, da jim nadrejeni omogocajo odprto in iskreno dvosmerno
komunikacijo, le dve osebi (6,9 %) pa sta odgovorili negativno. Zaposlenim se zdi zelo
pomembno, da se o slabih rezultatih pogovorijo z nadrejenimi in skupaj poskusajo poiskati
vzroke zanje in stvari izboljSati. S tem se na eni strani Cutijo varnejSe, saj vedo, da v tezavah
ne bodo ostali sami, po drugi strani pa bodo ostali veseli nasveta in predloga, kako stvari

izboljsati.
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Graf 4.6: Dejavniki, ki zaposlene spodbujajo za delo

Dejavniki, ki zaposlene spodbujajo za delo
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Tekom Zivljenja imamo razli¢ne potrebe in motivirajo nas razli¢ni dejavniki. Enako je tudi na
delovnem mestu. Zaposleni imajo razli¢ne potrebe, ki jih ob zadovoljitvi motivirajo za delo.
Pomembno se je tudi zavedati, da je motivacija proces, ki se nikoli ne konca. Zato je potrebno
motivacijski mehanizem, ki je v podjetju vzpostavljen, stalno preverjati, prilagajati in
spreminjati. V anketi so bili ponujeni odgovori: izzivi, pomanjkanje kontrole, tekmovanje,
sodelovanje in priznanje. Najve¢ zaposlenih, kar 14 (48,28 %), jih je odgovorilo, da so izzivi
dejavnik, ki jih najbolj spodbudi za delo. Na drugem mestu je sodelovanje, za ta dejavnik se je
odlocilo 10 zaposlenih (34,48 %). Trije zaposleni (10,34 %) so odgovorili, da jih priznanje s
strani nadrejenih najbolj spodbudi. Dva zaposlena (6,9 %) sta odgovorila, da ju spodbuja

tekmovanje. Nih¢e od zaposlenih pa se ni odlo¢il za pomanjkanje nadzora.
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Graf 4.7: Spremembe v podjetju, ki so negativno vplivale na motivacijo zaposlenih

Spremembe v podjetju, ki so negativno vplivale
na motivacijo zaposlenih

mda mne

Pri tem anketnem vprasanju me je zanimalo, ¢e so v obdobju, odkar so zaposleni v podjetju X,
obcutili spremembe, ki so negativno vplivale na njihovo motivacijo. Vecina zaposlenih, 18 od
29 (62,07 %), je na to vpraSanje odgovorila pritrdilno. Enajst (37,93 %) zaposlenih pa je

odgovorilo negativno.

Graf 4.8: Obdobje odpus¢anja v podjetju X

Obdobje odpuscanja v podjetju X

mda mne
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Vecina zaposlenih v podjetju X, 17 od 29 (58,62 %), je odgovorila, da so obcutili obdobje
odpuscanja v podjetju X. Glede na to, da je veCina zaposlenih Ze obcutila obdobje odpuscanja
ter spremembe, ki so negativno vplivale na njihovo motivacijo v podjetju X, sem jim zastavila

naslednje vpraSanje, ki se nanasa na dejavnike, ki zaposlene motivirajo v ¢asu odpuscanja.

Graf 4.9: Dejavniki, ki zaposlene motivirajo za delo v obdobju odpuscanja.

Dejavniki motivacije v obdobju odpuscanja
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mestu

V anketi so bili ponujeni odgovori: finan¢ne nagrade, dobra komunikacija, jasni cilji, moznost
napredovanja in vzdu$je na delovnem mestu. Najve¢ zaposlenih, 10 od 29, kar predstavlja
34,48 %, je odgovorilo, da jih v kriznem obdobju, torej obdobju odpuscanja, najbolj
motivirajo jasni cilji. Na drugem mestu je dobra komunikacija. Za ta dejavnik se je odlocilo 9
zaposlenih (31,03 %). Sest zaposlenih (20,69 %) se je odlocilo za finan¢ne nagrade. Trem
zaposlenim (10,34 %) je najbolj pomembno vzduSje na delovhem mestu. Le eden od
zaposlenih pa je odgovoril, da ga v obdobju odpuscanja najbolj motivira moznost
napredovanja. Zaposleni so torej vecji pomen pripisali nedenarni motivaciji, saj jih je le
20,69 % na prvo mesto postavilo financne nagrade. Kot najpomembnejsi dejavnik pa so
navedli jasne cilje. Podjetje namre¢ deluje tako, da stremi k zadovoljevanju zastavljenih
ciljev, cilji podjetja pa so tisto, kar zeli podjetje s svojim delovanjem doseci. Zato je tudi
potrebno, da so cilji podjetja jasno zastavljeni. Poznati pa jih morajo vsi zaposleni, saj v

nasprotnem primeru ne vedo, kaj natan¢no se od njih pricakuje.
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Graf 4.10: Resitev iz krizne situacije
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Na vprasanje, ¢e se je podjetju X uspelo resiti iz krizne situacije, katere posledica je bilo

obdobje odpuscanja, so zaposleni ve€¢inoma (44,83 %) odgovorili, da le delno. Pritrdilno jih je

odgovorilo 9 od 29 zaposlenih (31 %), 7 (24,14 %) pa negativno.

4.2.3 Nagrajevanje

Enajsto vprasanje se je nanasalo na zadovoljstvo zaposlenih z nagradami za delo.

Graf 4.11: Zadovoljstvo zaposlenih z nagradami za njihovo delo

Zadovoljstvo z nagradami za delo

mda mne
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Ne glede na to, da denarne nagrade, kot dejavnik motivacije za delo, niso postavljene na prvo
mesto, pa je placilo za opravljeno delo zelo pomembno, saj vsi zaposleni potrebujejo denar,
da bi lahko preZiveli sebe in svojo druzino. V kriznem obdobju si podjetje tezko privos¢i dvig
pla¢ zaposlenih, zato je morda smotrno, da vodstvo zaposlenim razlozi, kako je sestavljena
njihova placa, kaj vpliva nanjo in kako jo je mogoce zviSevati. S poznavanjem vseh sestavin
plac¢e in vplivov nanjo pa se zaposleni lahko zacnejo vesti tako, da bodo dosegli boljse
rezultate na podro¢jih, ki vplivajo na njeno viSino oziroma ve¢ truda vloZijo na podrocja, s
katerimi lahko placo zviSajo. Placa zaposlenih je sestavljena iz variabilnega in fiksnega dela.
Skupni sestavini pla¢ vseh podjetij sta osnovna placa in nadomestila. Prisotnost ostalih
sestavin plac (bonusi, nagrada za individualno uspesnost in druge oblike nagrajevanja) pa je
odvisna od vsakega podjetja posebej. Prav tako pa podjetje doloc¢a tudi deleze posamezne
sestavine place. Na zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja vpliva vec razli¢nih dejavnikov kot
na primer visina sedanje place, ugodnosti, pla¢a v primerjavi s sodelavéevo itd. Zaposleni v
podjetju X so v vecini (65,52 %) mnenja, da so primerno nagrajeni za svoje delo. Deset oseb

(34,38 %) pa jih ni zadovoljnih z nagradami za svoje delo.

4.2.4 Vizija

Z zadnjim vprasanjem pa sem Zelela izvedeti ali imajo zaposleni v podjetju X jasno vizijo o
prihodnosti podjetja.

Graf 4.12: Jasna vizija o prihodnosti podjetja

Zadovoljstvo z nagradami za delo

mda mne
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Vecina zaposlenih, 18 od 29 (62,07 %), je odgovorila, da imajo jasno vizijo o prihodnosti

podjetja, 11 (37,93 %) zaposlenih pa je odgovorilo negativno.

5 SKLEP IN PRIPOROCILA PODJETJU

Z analizo teorije sem prisla do ugotovitve, da motiviranje »prezivelih« zaposlenih ni tako
enostavna tema. Stevilna podjetja so na tem podrodju $e precej neizkusena oziroma so se
morala s tem problemom v danasnji krizi spoprijeti prvi¢. Dva faktorja pri delovni uspesnosti
organizacij sta, v danasnjem casu, zelo nepriro¢na; to sta pomanjkanje finan¢nih sredstev in
upad motivacije zaposlenih za delo. Pri prej podanih izsledkih sem ugotovila, da zaposleni
izgubijo obcutek varnosti v podjetju predvsem v smislu ohranjanja zaposlitve. Pade jim
obCutek varnosti za ohranitev istega nivoja place, poveca se nezaupanje do vodij in
sodelavcev ter zmanjSa volja do dela. Po analizi prebrane literature sem ugotovila, da je to
podrocje Se precej neraziskano, bolje receno se ta problem Se ni tako postavljal v ospredje.
Kar lahko razberem iz dosedanjih debat in clankov je, da je po odpuscanju v podjetju
potrebno veliko delati predvsem na ustrezni komunikaciji med podjetjem in zaposlenimi.
Veliko standardnih motivacijskih orodij tu predvsem odpove zaradi pomanjkanja finan¢nih

sredstev.

V prvem delu sem se osredotocila na konstrukt motivacije. Tu sem predstavila domace in tuje
poglede na pojem motivacija. V podpoglavjih pa sem predstavila motivacijske teorije, ki sem
jim dodala tabele in slike za lazje razumevanje povezav med pojmi. V sklopu tega poglavja
sem opredelila tudi dejavnike za motiviranje zaposlenih. Sledilo je poglavje o odpuscanju,

kjer sem se osredotocila na posledice, ki jih odpuscanje pusti na »prezivelih« zaposlenih.

Osnovni cilj diplomskega dela je bil prouciti domaco in tujo strokovno literaturo, na podlagi
katere lahko potrdim svojo glavno hipotezo, ki pravi, da »preziveli« zaposleni potrebujejo
vecjo stopnjo motiviranosti, kot so jo imeli v ¢asu rasti podjetja. Med dobo odpuscanja
namre¢ pride do poveCanje stresa, strah o znizanju place narasca, povecajo se trenja med
sodelavci. Prav tako imajo med in po obdobju odpuscanja zaposleni, ki ostanejo v podjetju,
veliko negativnih obcutkov in pri¢akovanj. Skrbi jih namre¢, ali bodo ohranili svojo

zaposlitev in ostali v podjetju.

Ugotovitve, ki se mi zdijo u¢inkovita orodja za dvig motivacije po odpuscanju, so naslednje.
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Prva, ki je ne Stejem ravno med orodja, je prva komunikacija z zaposlenimi po odpusc¢anju.
Zaposlene je potrebno obvestiti, da je odpuscanja (zacasno) konec, s tem pa je konec tudi dela
stresnega obdobja. Podjetju svetujem, da vodilni osebno nagovorijo zaposlene s kratkim in
jedrnatim motivacijskim govorom. Naj jim odkrito pojasnijo, zakaj je do odpuscanja prislo,
kaksno je trenutno stanje in postavijo cilje za nadaljnje ucinkovito delovanje organizacije.
Vodje naj zaposlenim dajo vedeti, da so skupaj v istem problemu in da je za njegovo resitev
potrebno delovati sloZzno. Vodje naj imajo tudi doloceno uro v tednu, ko bodo zaposlenim
brezpogojno na voljo za pogovore, ki bi jih bili ti morda potrebni. S tem bodo pokazali, da jim

za njih ni vseeno, kar je zelo pomembno, saj ima obcutek pripadnosti visoko vrednost.

Predstavijo naj jim tudi kakSen nov nacin delovanja v organizaciji, ki so na primer:

Nabiralniki; sicer stara praksa nekaterih podjetij, a jih Se Stevilna ne uporabljajo. Delujejo

lahko ucinkovito, inovativno in dajejo zaposlenim moznost dajanja svojega glasu. Zaposlenim
dajejo moznost komunikacije s podjetjem, tako na anonimni ali javni ravni, kot pozitivni ali
kriti¢ni ravni. Podjetju predlagam uporabo dveh nabiralnikov. Naloga prvega je precej
preprosta. Temelji naj na anonimnosti avtorjev pisem, ki bodo pristala v njem. Nabiralnik naj
daje zaposlenim moznosti podati kritike ali pohvale nad delovanjem podjetja in morebitna
vprasanja, ki se jim porajajo med delom, kot na primer, zakaj je prislo letosnje leto do
zmanjSanja socialnih dodatkov, ter naj bodo odgovori podjetja nato podani v nekaksni
dokumentaciji, najbolje kar na oglasni deski podjetja. Drugi nabiralnik pa bi se uporabljal
redkeje in bi temeljil na dvigovanju inovativnosti in bi ponujal tudi moznost denarnih nagrad.
Ucinkoviti predlogi naj se obravnavajo kot pozitiven doprinos organizaciji in naj izkazejo
pohvalo v majhnih denarnih nagradah. To prinese zaposlenim zagon za razmisljanje o

izboljSavah v podjetju, vodilnim in organizaciji pa uspesnejSe poslovno delovanje.

Dogodki, ki ne zahtevajo veliko finanénih stroSkov; Po navadi se podjetja, ki izvajajo

odpuscanja, soocajo tudi s finan¢nimi teZavami. Tako se lahko tudi redni letni dogodki, ki jih
podjetje sicer izvaja, izkazejo za velik dodaten stroSek. Da pa ne bi bili zaposleni prevec
prikrajSani za razne dogodke, ki jih spremljajo tekom leta in delujejo ve¢ kot pozitivno, je
dobro premisliti, katere dogodke bi bilo dobro ukiniti in jih zamenjati z manj stroSkovno
potratnimi in enako ucinkovitimi, ali pa za njih poiskati alternativo. Moja ideja je, da se

novoletne zabave Se vedno izvedejo, vendar v malce drugacni obliki. Vecerja se lahko priredi
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tudi na sedezu podjetja ali pa v kak§nem drugem prostoru, ki je v lasti podjetja. Pogostitev naj

si zaposleni prinesejo sami, pomembno je le, da se doloci, kdo bo kaj prispeval.

Predlagam tudi izvajanje grajenja timov’dvakrat letno, pozimi in poleti (ali jeseni in

spomladi) ob koncih tedna, da ne bi trpelo poslovanje podjetja, ki naj se izvede v ¢im krajSem
¢asu po odpuscanju, da se zaposlenim povrne obcutek pripadnosti in povezanosti. Ker so tudi
tu financna sredstva problem, predlagam, da se pozimi grajenje timov izvede na lokaciji, ki jo
podjetje ze ima v lasti ali pa si jo lahko izposodi (pocitniske hiske, telovadnice, Sportne
dvorane itd.). Ce to ni mogoce, pa vidim resitev v tem, da se grajenje timov izvede kar v
podjetju samem. Menim, da bi na ta nacin tudi okolje v podjetju postalo bolj domace. Na
grajenju timov bi se nato izvajale psiholoske delavnice, za katere tudi ne bi bilo potrebno
najeti strokovnjakov in psihologov, saj se ideje za take delavnice lahko zastonj pridobi na
internetu ali v strokovnih knjigah.

V poletnih mesecih, ko je dovolj toplo, pa naj se grajenje timov izvede na prostem. Ta nacin
sicer ne bi bil ravno zastonj, vendar je Se zmeraj dovolj ugoden, da se lahko izvede in da se
zamenja okolje. Predlagam, da se zaposlene razporedi v dve skupini, katere ponovno doloci
zreb. Opremimo jih z zemljevidi in navodili za pot, ki naj bo za vsako skupino razli¢na, ter
dolo¢imo kon¢no zbirno mesto. Obe skupini bi pohod zaceli izpred podjetja in skuSali ¢im
prej priti na cilj. Skupaj bi nato preziveli dva ali tri dni v naravi, kjer bi se izvajale naloge, ki
bi zahtevale sodelovanje znotraj teh dveh skupin. Naloge bi bile tekmovalne narave, nekako
podobne vojaskemu poligonu. Tu torej ne bi bile v ospredju psiholoske delavnice, ampak
fizicna sposobnost, orientacija, »prezivetje v naravi« itd. Nekaj, kar bi delovalo bolj kot
sprostitev, a za kar je Se zmeraj potrebno sodelovanje, da se doseze cilj (v tem primeru

zmaga).

Pri vsem tem je pomembno le, da so v ta grajenja timov vkljuceni tudi vodilni, vendar tu
nikoli ne bi smeli biti v vlogi vodij zato, da bi na ta na¢in nekako prislo do zamenjave vlog.
Tako bi se lahko tudi ostali zaposleni preizkusili v vlogi vodij, vodje pa bi pristali v
podrejenem polozaju. Kot sem lahko zaznala skozi razlago vseh teh idej pa opazam, da

nobene ideje ni mozno izvesti brez medsebojnega sodelovanja. Motivacija zaposlenih po

> Proces vzpostavljanja in razvoja vecjega obc¢utka za sodelovanje med sodelavci in medsebojnega zaupanja.
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odpuscanju je sicer delo menedzerjev, vendar pa lahko menedzerji poskrbijo za motivacijo le
do dolocene tocke. Ljudi, ki si ne bodo zeleli biti motivirani, se ne bo dalo motivirati.
Pomembno je, da se tudi zaposleni odzovejo na poskus motiviranja s strani nadrejenih, da
imajo Zeljo po nadaljnjem sodelovanju, da so torej pripravljeni menedZerjem podati tudi

povratno mnenje.

Zaposleni v podjetju X so, glede na rezultate analize, motivirani za svoje delo, saj je kar
93,1 % anketiranih odgovorilo pritrdilno na to vprasanje. Najbolj pa jih motivirajo izzivi.
Glede na to lahko potrdim svojo prvo hipotezo, ki glasi: Na splosno so zaposleni v podjetju X

motivirani za delo.

Glede na to, da so zaposleni ve¢inoma mnenja, da se je podjetju le delno uspelo resiti iz
kriznega obdobja, so pa mnenja, da so primerno nagrajeni in motivirani za svoje delo ter
imajo jasno vizijo o prihodnosti podjetja, lahko svojo drugo hipotezo le delno potrdim. Na
podlagi odgovorov anketirancev sem mnenja, da je podjetje X trenutno dobro stojece, vodstvo
pa se trudi ohranjati ¢im bolj iskreno in odprto komunikacijo s svojimi zaposlenimi. To pa je
bistvenega pomena, da se zaposleni v organizaciji dobro pocutijo. Motiviranost za delo se
zagotovo poveca, ¢e so zaposleni seznanjeni z vsem kar se v podjetju dogaja in imajo jasno

vizijo o prihodnosti podjetja.

Za dokazovanje tretje hipoteze sem uporabila enajsto vprasanje o zadovoljstvu zaposlenih z
nagradami za opravljeno delo. 1z rezultatov je razvidno strinjanje 65,52 % anketirancev, da so
za svoje delo primerno nagrajeni. Glede na to lahko potrdim tudi svojo tretjo hipotezo. Merilo
placila je zagotovo prispevek k organizacijskim ciljem. Ko se nekdo trudi, da bi dosegel svoje
osebne cilje povezane z delom, ki posledi¢no vplivajo na doseganje organizacijskih ciljev, ga
je treba za to tudi nagraditi. Nikoli pa ne smejo nadrejeni podceniti prispevek posameznika,
saj mu s tem pade motiviranost za delo. Prispevek posameznika k doseganju ciljev mora biti
jasno opredeljen in merljiv, tako da lahko vsi zaposleni vidijo, zakaj je nekdo dobil vecjo

nagrado kot drugi. S tem se bo namre¢ povecala tudi motivacija drugih zaposlenih.

Na podlagi anketnega vpraSalnika sem dobila jasno sliko trenutnega stanja motiviranosti v
podjetju X. Smatram, da vodstvo dobro pozna svoje zaposlene in njihove Zelje, to pa verjetno
zato, ker imajo dobro razvito dvosmerno komunikacijo na relaciji nadrejeni-podrejeni.

Zaposleni so vecinoma zadovoljni z nagradami za svoje delo, kar je tudi dober pokazatelj, da
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vodstvo ceni njihovo delo. To pa zagotovo vpliva tudi na stopnjo motiviranosti. Prav tako me
je presenetil podatek, da je samo eden zaposleni od devetindvajsetih kot motivacijski dejavnik
izbral moZznost napredovanja. To nam pove, da so zaposleni zadovoljni s svojim delovnim

mestom in svoje delo opravljajo z veseljem.

Rezultate ankete pa moram jemati z zadrzkom, saj je bil vzorec zelo majhen, vprasanje pa je
tudi iskrenost odgovorov. Za bolj kakovostno raziskavo, s katero bi se priblizala ugotovitvam
znanih avtorjev, bi morala uporabiti mnogo ve¢ji vzorec in zastaviti veliko ve¢ vprasanj ter jih
med seboj smiselno ovrednotiti. Kljub temu pa lahko re¢em, da se rezultati ankete vseeno
ujemajo s teoreti¢nimi izhodis¢i.

Moznosti za nadaljnje raziskovanje je na to temo veliko. Zanimivo bi bilo primerjati
najpogostejse motivacijske dejavnike po oddelkih. S tem bi ugotovili, kako posamezni vodja
motivira svoje zaposlene. Raziskava bi nam pokazala tudi, kateri dejavniki najbolj motivirajo

zaposlene v dolo¢enem oddelku, s tem pa bi vodja lahko ohranjal stopnjo motiviranosti pri

delavcih.
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6 ZAKLJUCEK

Kot sem omenila Ze na zacetku dela, je motivacija odvisna od vsakega posameznika, zato je v
organizaciji poleg sploSnih prijemov za motiviranje treba oblikovati tudi individualne
programe, s katerimi bi poskrbeli, da se vsak posameznik obravnava posebej in se ga motivira
na nacin, ki ustreza tocno dolocCeni osebi. Prav v majhnih podjetjih, kot je podjetje X, kjer je
malo zaposlenih, se vodstvo lahko osredoto¢i na vsakega zaposlenega posebej, saj tisti
zaposleni, ki niso zadovoljni na delovnem mestu, tudi niso dovolj motivirani za delo. Ce
vodja Zeli motivirati svoje delavce mora biti tudi on motiviran za delo, ki ga opravlja, drugace
bodo vsi poskusi motiviranja svojih podrejenih neuspesni. Glede na to, da smo si ljudje v
vsem razli¢ni je tako tudi pri motivaciji, zato se morajo vodje dobro poglobiti v to, da svoje
zaposlene spoznajo in s tem ugotovijo kateri motivacijski dejavniki jih najbolj motivirajo.
Bistveno je tudi, da so vsi zaposleni seznanjeni s poslanstvom in vizijo podjetja, da bi vodje v
njih lahko spodbudili notranjo motivacijo. Vecina zaposlenih v podjetju X pa je motivirana za

svoje delo, kar nam nakazuje na to, da je vodstvo izbralo pravi mehanizem za motiviranje.

Skozi delo sem skusala podati svoje predloge za resitev problema. Prvi, ki ga ne Stejem ravno
kot orodje, je prva komunikacija z zaposlenimi po odpusCanju. Zaposlene je potrebno
obvestiti, da je odpuscanja (zaCasno) konec, s tem pa tudi stresnega obdobja. Kot drug predlog
sem navedla nabiralnike, s katerimi zaposlenim damo moznost dajanja svojega glasu ter s tem
hkrati spodbujamo tudi inovativnost. Dobro bi bilo tudi, da bi podjetje uvedlo druzabne
dogodke, ki ne zahtevajo veliko finan¢nih stroskov. S tem podjetje ne bi imelo velikih
izdatkov, zaposlenim pa bi to pomenilo zelo veliko. Prav tako pa bi pri dvigu motivacije
zagotovo pomagalo tudi grajenje timov. Pri tem bi se izvajale psiholoSke delavnice, za katere
tudi ne bi bilo potrebno najeti strokovnjakov in psihologov, saj se ideje za take delavnice
lahko zastonj pridobi na internetu ali v strokovnih knjigah. Zagotovo pa je dobro, da podjetje
konstantno motivira svoje zaposlene, saj so motivirani delavci tisti, ki prispevajo k uspesnosti

podjetja.
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