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Upravljanje in ohranjanje ¢loveskih virov v ¢asu gospodarske krize

Gospodarska kriza, ki se je zaCela proti koncu leta 2007, je zajela celotno svetovno
gospodarstvo. Tudi slovenska podjetja so se sCasoma soocila z vplivi krize. ReSevanju le te,
morajo posebno pozornost nameniti mala podjetja, v katerih so zaradi majhnosti, naloge med
zaposlenimi po navadi razdeljene, ter nenatan¢no definirane. V okviru diplomske naloge, sem
zelela opredeliti nekaj strategij, ki bi pripomogle manjSim podjetjem pri upravljanju in
ohranjanju zaposlenih v ¢asu gospodarske krize. Osredotocila sem se na podjetje X, ki je bilo
zaradi posledic krize primorano odpustiti ve¢ kot polovico zaposlenih. Gre za manjSe
podjetje, ki se ukvarja predvsem s proizvodnjo kovinskih izdelkov. Po opravljenih razgovorih
v podjetju, sem ugotovila, da imajo slabse razvito podroc¢je upravljanja ¢loveskih virov, kar se
je izraziteje pokazalo ravno v Casu gospodarske krize. Pripravila sem torej nekaj strategij
oziroma napotkov, za katere menim, da bi lahko v podjetju X prispevali k boljsSemu
upravljanju in ohranjanju kadra v prihodnosti.

Kljuéne besede: cloveski viri, gospodarska kriza, mala podjetja, kadrovske strategije,
ohranjanje zaposlenih.

Management and conservation of human resources during the period of economic crisis

Economic crisis, which began towards the end of 2007, influenced the entire global economy.
Slovenian enterprises eventually had to confront the impact of the crisis. Especially small
enterprises should pay attention to resolving consequences of the crisis, because in those the
tasks are, due to its size, frequently unevenly divided. In my thesis, I decided to define some
strategies and guidelines that would help smaller companies with the management and
retainment of employees during the economic crisis. I focused on the company X, which was
due to the crisis forced to dismiss more than a half of employees. During interviews with the
company employees, I found that the area of human resource management is insufficiently
developed, which has been expressed more clearly in the time of economic crisis. I prepared
some strategies and guidelines, which I believe to be crucial in the recovery process of human
resources in the company X.

Key words: human resources, economic crisis, small enterprises, human resource strategies,
conservation of human resources.
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1UVOD

Gospodarsko finan¢na kriza, ki se je proti koncu leta 2007 zacela v Ameriki, je mocno
prizadela tudi slovensko gospodarstvo. V zadnjih letih, smo bili prica propadu Stevilnih
podjetij, tako doma kot v svetu. Posledicno je ogromno ljudi ostalo brez dela, napovedi za

prihodnost, pa so Se vedno vse prej kot optimisti¢ne.

Zivimo v ¢&asu, ko ima upravljanje &loveskih virov v podjetjih izjemen pomen, saj je prav
¢loveski faktor tisti, ki lahko podjetje popelje iz krize. V svoji diplomski nalogi, bom skuSala
opredeliti najprimernejSe strategije, za reSevanje podjetij in ohranjanje zaposlenih, v Casu

finan¢no gospodarske krize.

V prvem, teoreticnem delu naloge, bom opredelila vzroke za nastanek krize, tako doma, kot v
tujini, naredila pregled protikriznih ukrepov slovenske vlade, opredelila vlogo kriznega in
kadrovskega menedzmenta za reSevanje krize v podjetjih, ter izpostavila nekaj
najpomembnejSih kadrovskih strategij oziroma ukrepov za izhod iz krize, pri ¢emer se bom

osredotocila predvsem na manjsa podjetja.

V empiricnem delu naloge, bom omenjene strategije skuSala zdruziti z reSevanjem krize,
oziroma ohranjanjem zaposlenih v podjetju X. Gre za majhno podjetje, ki se v zadnjih letih
sooca z drasticnim upadom poslovanja, zato je bilo podjetje primorano odpustiti ve¢ kot
polovico zaposlenih. Z zaposlenimi v podjetju X bom opravila razgovore, s katerimi zelim
vodstvu predstaviti doloCene strategije, ki bi podjetju omogocile izhod iz krize, brez

zmanjSanja Stevila zaposlenih.

Moja hipoteza je, da ima podjetje X slabo izoblikovano kadrovsko strategijo za upravljanje

zaposlenih v Casu gospodarske krize.

Na podlagi hipoteze, sem oblikovala raziskovalno vpraSanje: Katere so najprimernejSe
strategije pri upravljanju oziroma ohranjanju zaposlenih v ¢asu gospodarske krize, v podjetju

X?

Pri izdelavi diplomskega dela bom uporabila Studijo domace in tuje literature ter analizo

sekundarnih virov, opravila pa bom tudi nekaj razgovorov z zaposlenimi v podjetju X.



2 TEORETICNI OKVIR

2.1 Opredelitev in nastanek finan¢no gospodarske krize

Finanéno gospodarska kriza je prizadela, oziroma pustila posledice, na celotni druzbi. Ce
zelimo zopet doseci druzbeno blagostanje, se moramo poglobiti v zarisca, ki so bila povod za
nastanek druzbene krize. Kot izvore le te, lahko opredelimo posamezna podjetja, katerih

tezave so s krepitvijo financno gospodarske krize, postale druzbeno razsezne.

Krizo v podjetju, lahko opredelimo kot pojav, ki zaznamuje kratkotrajno, nezazeleno in
kriti¢no stanje, ki lahko nastane tako zaradi notranjih kot tudi zunanjih dejavnikov. Zaradi
krize sta ogrozena obstoj in razvoj podjetja v prihodnosti, s ¢imer se v tem trenutku sooca
veliko podjetji, tako doma kot v svetu. Kriza traja le dolocen ¢as. Ko mine najhujse obdobje,
se lahko podjetja s primernimi prijemi za¢nejo vracati v sistem oziroma preidejo v novo
stanje. Ali je bil sanacijski proces uspesen, pa je odvisno od strategij, ki se jih posluzujejo

posamezna podjetja (Dubrovski v Slatna 2010, 9).

2.1.1 Nastanek finan¢no gospodarske krize v ZDA

Zacetek finan¢no gospodarske krize, lahko povezemo s pokom nepremicninskega balona v
ZDA. Do nastale situacije seveda ni priSlo ¢ez noc¢, temve¢ so krizo, ki se je zacela na
nepremicninskem trgu, spodbudili Stevilni ukrepi in nepravilnosti v tej drzavi. Ameriska vlada
je skozi leta sprejela kar nekaj ukrepov, s katerimi je zelela omogociti posojila tudi tistim z
niZjimi dohodki. Banke v Ameriki so tako ogromne zneske denarja namenile za hipotekarna
posojila, katera so ponudile po izjemno ugodnih obrestnih merah. Banke so odobravale
kredite tudi posameznikom, ki so bili kreditno popolnoma nesposobni, saj je nepremicninski
trg rasel, v banke pa se je neprestano prilivalo veliko denarja za hipotekarne kredite, le ta pa je
izviral predvsem iz novo izdanih vrednostnih papirjev. Cez nekaj ¢asa, je centralna banka
zopet zacela dvigovati obrestno mero, kar je pomenilo tudi vi§je obresti na posojila, ki pa jih
vecina ljudi ni zmogla ve¢ odplacdevati. Kmalu je prislo do poka tako imenovanega
nepremicninskega balona, cene nepremicnin so zacele padati, posojilojemalci niso mogli
odplacevati kreditov, zato banke le teh niso ve¢ radodarno odobravale, temvec so jih ponujale
po izjemno visokih obrestnih merah. Ogromno Stevilo organizacij je bilo odvisnih od

kreditov, katerih niso bili sposobni placevati, so bili prisiljeni zmanjsati svoj obseg ali celo
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popolnoma prenehati s poslovanjem. Med njimi so bila predvsem gradbena podjetja, ter
investicijsko bancniStvo. Pricelo se je torej mnoZzi¢no odpuscanje delavcev, kriza pa je

sorazmerno hitro zajela tudi ostala podro¢ja gospodarstva (Rami¢ 2010).

Po podatkih analitikov Nacionalnega urada za ekonomske raziskave, se je velika recesija v
Ameriki, z zaCetkom v decembru 2007, koncala junija 2009, nato pa se je zacelo okrevanje
gospodarstva. Delovnih mest je bilo premalo, vse ve¢ druzin je izgubilo svoje prihranke ter
posledicno domove. Vse od zacetka krize, se je situacija mocno spremenila, saj danes za
vsako novo delovno mesto v Ameriki, iS¢ejo zaposlitev kar Stirje ljudje, kar pomeni da

delavci, ki izgubijo sluzbo, zelo tezko najdejo novo (Krugman 2012, 13-16).

Od leta 2007 do 2010, se je brezposelnost v Ameriki skoraj v vseh kategorijah podvojila.
Nih¢e ni dobival vecje place, visoko izobrazeni diplomanti pa so sprejemali nenavadno velike
reze pri dohodkih, saj so bili prisiljeni sprejemati dela, pri katerih svoje izobrazbe niso mogli
koristiti. Prica smo bili vsesploSnemu siromasenju, do katerega je privedlo nezadostno
povprasevanje v gospodarstvu (Krugman 2012, 37). Ce primerjamo razlike med drzavami, na
podrocju brezposelnosti mlajsih od 25 let, je le ta v Ameriki 17 odstotna, v Evropi pa se giblje
med 28 in 43 odstotki. Situacijo nekoliko blazi le dejstvo, da je v evropskih drzavah socialno
varnostna mreza veliko mocnejSa, kakor v ZDA. Zaradi univerzalnega zdravstvenega
zavarovanja namre¢ izguba sluzbe v Evropi, ne pomeni izgube zdravstvenega zavarovanja,
prav tako so omogocena tudi razmeroma velikodu$na nadomestila za brezposelnost (Krugman

2012, 22-23).

2.1.2 Nastanek gospodarsko financne krize v Sloveniji

Ker so finan¢ni trgi globalno povezani med seboj, so bile posledice recesije vidne v Evropi ze
v nekaj mesecih po prvih zametkih krize. Globalna kriza, je povzrocila veliko sprememb v
vseh drzavah po svetu. Le te se so Se posebej izrazene v delovanju manjsih organizacij, ki se
pogosto soocajo s tezavami na podrocju likvidnosti. Zaradi majhnega slovenskega trga, so
domaca podjetja v veliki meri odvisna od izvoza v tujino, kar je sprozilo poslabsanje
gospodarskih razmer tudi na domacih tleh. Podjetja, ki so se ukvarjala z uvazanjem
slovenskih izdelkov, so zaradi krize zmanjsala Stevilo narocil, to pa je vplivalo na intenzivnost
proizvodnje domacih podjetij. Najbolj na udaru so bili avtomobilska industrija, kovinska

industrija ter gradbenistvo (Zorc 2013, 128).



V prvi fazi (med avgustom 2007 in avgustom 2008), je recesija moc¢no vplivala na borznistvo,
ki pa je v Sloveniji nekoliko slabse razvito. Prve posledice finan¢ne krize, so bile tako v nasi
drzavi nekoliko manjSe. Druga faza je zaznamovala domace gospodarstvo med septembrom
in oktobrom 2008. V tem obdobju se je kriza pokazala predvsem v realnem sektorju.
Nedelovanje mednarodnega ban¢nega trga je namre¢ zaostrilo tezave s financiranjem v
realnem sektorju, prislo je do padanja cen nepremi¢nin, zmanjSala pa se je tudi koli¢ina
izdanih dovoljenj za gradnjo. V tretji fazi, ki se nadaljuje od novembra 2008, pa se nasa

drzava nahaja Se danes (Ozimi¢ 2010, 9-10).

Proizvodnja v nasi drzavi se zmanjSuje ze od leta 2008, najbolj drasti¢no pa je upadla v letu
2009. V primerjavi z drugimi evropskimi drZavami, se je proizvodna aktivnost v Sloveniji
drasti¢no znizala, kar lahko pripisujemo dejstvu, da ima nasa drzava manjSe in bolj odprto
gospodarstvo, katerega usmerja predvsem zunanja trgovina. Krizo je bilo mo¢ cutiti v
razli¢nih dejavnostih, vendar z nekoliko drugacno hitrostjo in intenziteto. Najhitrejsi padec je
zaznamoval podro¢je industrije. Tu je bilo moc¢ cutiti posledice negativnih Cetrtletnih
sprememb ze od druge polovice leta 2008. Tudi v gradbenistvu so bile posledice krize velike,
bolj izrazito pa so se v tej dejavnosti pokazale Sele leta 2009. Recesija se je dotaknila tudi
storitvenih dejavnosti, med katerimi je najve¢je posledice cutilo finan¢no posredniStvo

(Malaci¢ 2010, 2-3).

2.2 Ukrepi Slovenije pri reSevanju finan¢no gospodarske krize

Po vzoru ostalih drzav po svetu, je tudi Slovenija pricela v letu 2008 s takojSnjimi
protikriznimi ukrepi. Nekateri so bili bolj uc¢inkoviti, drugi manj, bistveno pa je, da so v nasi
drzavi gospodarske razmere Se vedno zelo slabe, zato bo potrebno v prihodnosti sprejeti

oziroma izvesti Se veliko sanacijskih ukrepov, da bi naSemu gospodarstvu pomagali iz krize.

Slovenija je od zacetka finan¢ne in gospodarske krize, sprejela Ze veliko strategij oziroma
ukrepanj, s katerimi je poskusala krizne posledice nekoliko omejiti, ter prepreciti Sirjenje le
teh. Sprejela je kar nekaj ukrepov na podrocju pomoci v gospodarstvu, finanénemu sektorju,
prebivalstvu, ter nekatere varcevalne ukrepe za stabilizacijo javnih financ. Drzava je sprejela
tudi nekatere ukrepe za povecanje pritoka sredstev v proracun in vrsta drugih reform, s
katerimi je vlada zelela doseci poveCanje konkurenc¢nosti drzave ter zmanjSati nastali

primanjkljaj (Zorc 2013, 128).
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2.2.1 Ukrepi Slovenije od zacetka finan¢no gospodarske krize, vse do danes

Vlada Republike Slovenije, je novembra 2008 oblikovala skupek ministrov, ki naj bi
oblikovali uéinkovite strategije za premostitev gospodarske krize. Njihova glavna zadolzitev
je bila, da oblikujejo ukrepe za zmanjSanje vpliva recesije na domace gospodarstvo, danes pa
je zadolZena v najvecji meri za vzpostavitev strategij za izhod iz krize, ter za okrevanje
domacega gospodarstva, ki ga je omenjena kriza mocno prizadela. 1. oktobra 2009, je bilo s
strani Vlade Republike Slovenije, sprejeto gradivo o strukturnih prilagoditvah v letih 2010 in
2011, v februarju 2010 pa je bila sprejeta Se Slovenska izhodna strategija 2010 — 2013
(Ukrepi vlade RS proti finan¢ni gospodarski krizi 2010).

Decembra 2008, je bil sprejet prvi svezenj ukrepov, ki je bil usmerjen k povecanju likvidnosti
bancnega sistema, zagotovitvi nekaterih ukrepov za spodbujanje gospodarstva, ter ohranjanju
delovnih mest. Druga faza ukrepov, pa je bila sprejeta februarja 2009 in predstavlja Sirjenje
delovanja vlade, na podroc¢ju obvladovanja gospodarske krize na domacih tleh. Gre za
dodatne ukrepe na podro¢ju financ in likvidnosti podjetij, na podro¢ju trga dela,
vsezivljenjskega ucenja in socialne varnosti, na podro¢ju spodbujanja trajnostnega razvoja ter
izboljSanja koriS¢enja kohezijskih sredstev (Ukrepi vlade RS proti finanéni gospodarski krizi
2010).

Tudi v Sloveniji, ima v kriznih casih, v katerth smo se znaSli, podrocje ohranjanja
zaposlenosti izjemen pomen. V zacetku leta 2009, je Vlada Republike Slovenije, po vzoru
drzav c¢lanic Evropske unije, uvedla nekatere ukrepe za spodbujanje delodajalcev na podroc¢ju
kratkoro¢nega skrajSevanja delovnega ¢asa, kot alternativo odpuscanju delovne sile. Sprejeti
ukrepi so omogocali delodajalcem, da zacasno skrajSajo dolzino delovnega ¢asa v tednu ali

zmanjSajo place pod obicajno raven, ki je navedena v pogodbah (Malaci¢ 2010, 7).

V letu 2009 je bil sprejet Zakon o delnem subvencioniranju polnega delovnega ¢asa. Dosegel
naj bi ohranjanje delovnih mest s pomocjo sofinanciranja placil za polni delovni ¢as. Po vzoru
drzav ¢lanic Evropske Unije, je tudi naSa drzava zastavila nekatere pogoje, pod katerimi so
bile subvencije lahko dodeljene. Gre za izplacevanje plac in prispevkov za socialno varnost,
delavce je prepovedano odpuscati iz poslovnih razlogov, prav tako je prepovedano nadurno
delo ter izplacevanje nagrad vodstvenim kadrom v podjetju. Izvajanje Zakona o delnem
subvencioniranju polnega delovnega ¢asa in sklepanje pogodb, ima pod nadzorom Zavod
Republike Slovenije za zaposlovanje. Do konca leta 2009 je Zavod Republike Slovenije za

zaposlovanje, prejel 1020 vlog za 83.996 delavcev v vrednosti 35.236.930,00 evrov,
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sklenjenih pa je bilo 842 pogodb za 64.807 delavcev v vrednosti 42.193.710,00 evrov
(Malacic¢ 2010, 8-9).

V maju 2009 je Drzavni zbor RS sprejel Se Zakon o delnem nadomestilu povracila place. V
zakonu je dolo¢eno delno povradilo izplacanih nadomestil za place delavcem, katerim njihovi
delodajalci zaCasno ne morejo zagotoviti dela, ter povracilo stroskov za njihovo usposabljanje
znotraj tega obdobja. Ta zakon se v vrsti dolo¢b povezuje z Zakonom o delnem
subvencioniranju polnega delovnega Casa, hkrati pa je kompleksnejsi, ter veliko bolj zahteven

za nadzorovanje. Zakona sta se sicer izvajala med letoma 2009 in 2010 (Malaci¢ 2010, 11).

Pravice delodajalcev po Zakonu o delnem subvencioniranju polnega delovnega cCasa in
Zakonu o delnem nadomestilu povracila place, se med seboj ne izkljucujejo, kljub temu pa je
lahko delojemalec istocasno vklju¢en samo v program enega od dveh zgoraj omenjenih

zakonov (Malaci¢ 2010, 11).

2.2.2 Ukrepi Slovenije za nadaljnje reSevanje finan¢no gospodarske krize

Ukrepi za reSevanje krize, ki jih je sprejela Vlada Republike Slovenije, pa vseh zgoraj
omenjenih tezav niso resili, temvec¢ so revs¢ino in izkljucenost slovenskega prebivalstva le Se
povecali. To kaZejo podatki Zavoda RS za zaposlovanje, saj je bilo aprila 2008 v Sloveniji
registrirano brezposelnih 62.440 oseb, do danes pa se je Stevilka prakticno podvojila, saj je
bilo v aprilu 2014 registrirano brezposelnih kar 123.636 oseb (Zavod RS za zaposlovanje,
2014). PosluZevanje drasti¢nega varcevanja, ki v vecini primerov slabo deluje, se ne kaze le v
nasi drzavi, temve¢ tudi drugod po Evropi. Ker ima slovensko gospodarstvo kar nekaj
strukturnih slabosti, je nasa drzava na podro¢ju razvoja v zadnjih letih mo¢no nazadovala. Gre
namre¢ za neustrezno vodenje drzave in slabo upravljanje podjetij, kar je povzrocilo preveliko
zadolZenost domacega gospodarstva (Nova pogodba med delom in kapitalom za izhod iz
krize 2013, 1-2). Pomemben del protikriznih ukrepov v Sloveniji, je tudi aktivna politika trga
dela, ki deluje predvsem na podrocju usposabljanja in izobrazevanja, nadomescanja in delitve
na delovnem mestu, posluzuje se razlicnih spodbud za zaposlovanje ter kreiranje novih
delovnih mest, predvsem pa spodbuja samozaposlovanje (Zakon o urejanju trga dela 2010, 29.
¢l.). V kriznih Casih je klju¢nega pomena, da se aktivna politika trga dela hitro odziva na
potrebe delodajalcev ter povecuje vkljuCenost brezposelnih in zaposlenih v programe politike
zaposlovanja, kateri jim lahko dvignejo moznost zaposlitve (Vpliv gospodarske krize na trg

dela v Sloveniji 2009, 87-90).
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2.2.2.1 Poroc¢ilo o razvoju 2013

Slovenska izhodna strategija 2010-2013 je skupek ukrepov ekonomske politike, strukturnih
sprememb in institucionalnih prilagoditev, za izhod iz krize. S temi ukrepi je zelela Vlada
Republike Slovenije okrepiti gospodarsko aktivnost, odpraviti makroekonomska neravnovesja

ter omogociti postopno gospodarsko rast (Slovenska izhodna strategija 2010-2013).

Ugotovitve v Porocilu o razvoju 2013 so pokazale, da cilje izhodne strategije 2010-2013 nasa
drzava ni dosegla, saj se je zaradi poslabSanja gospodarskih razmer med 2009-2011,
zmanjSala materialna blaginja prebivalstva. V zadnjih desetih letih, je bila konkuren¢nost
gospodarstva v nasi drzavi premajhna, zato je bilo domace gospodarstvo od leta 2008 delezno
velikega nazadovanja. V Casu gospodarske krize so se v slovenskem gospodarstvu Se posebe;j
izpostavile nekatere strukturne slabosti, med katere lahko Stejemo prenizko tehnolosko
zahtevnost, neucinkovito upravljanje podjetij, kar lahko povezemo s preveliko vlogo drzave
pri vodenju le teh, ter prepoCasno izboljSevanje poslovnega okolja. Za slabo okrevanje
gospodarstva, lahko krivimo tudi omejen dostop do finanénih virov, saj so bili le ti v obdobju
pred krizo preve¢ dostopni na mednarodnih trgih, kar je bila posledica prevelikega zaupanja,
ki so ga gojile banke do podjetij, ki so zaproSala za posojila. S tem ko so se razmere na
mednarodnih finan¢nih trgih zaostrile, so domace banke utrpele drasticno zmanjSanje
kreditnih sposobnosti, istocasno pa se je zmanjsala tudi likvidnost zadolzenih podjetij, kar
lahko pripi§emo izjemno nizki gospodarski aktivnosti. Ceprav so se razmere v gospodarstvu
in na trgu dela v obdobju pred krizo mocno izboljsale, pa je gospodarsko nazadovanje v
obdobju od leta 2009 do 2012, tako zopet povzrocilo veliko zaostritev razmer na domacem

trgu (Strategija razvoja Slovenije 2014-2020, 2-3).

2.2.2.2 Strategija razvoja Slovenije 2014-2020

V osnutku Strategije razvoja Slovenije 2014—2020, ki ga je pripravilo Ministrstvo za razvoj in
tehnologijo, je zapisano, da mora Slovenija v obdobju do leta 2020 intenzivno pospesiti
razvoj, saj je potrebno ustvariti nova delovna mesta, hkrati bo drzava produktivnejsa,
negativni vplivi na okolje pa bodo bistveno manjsi. Na prvem mestu bodo tako projekti, s
katerimi bo drzava ustvarjala boljSe razmere na trgu dela, v ospredju bo kreiranje novih
delovnih mest. V okviru omenjenih prioritet, so kot bistvena za razvoj domacega
gospodarstva opredeljena podrocje raziskav, razvoja in inovacij, podrocje zagona, rasti in

razvoja malih in srednjih podjetij, ter podrocje zaposlovanja, izobrazevanja, usposabljanja,
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znanja in kompetenc. Za omenjena podroc¢ja bo tako namenjenih 50 % razvojnih sredstev, s

katerimi bo drZava razpolagala do leta 2020 (Strategija razvoja Slovenije 2014-2020, 8).

V osnutku strategije je zapisano tudi, da bo drzava podjetjem, ki Se nimajo visoke dodane
vrednosti, pomagala z ugodnim financiranjem za rast in razvoj. Na podoben nacin bo
zagotavljala tudi nadaljnji napredek podjetjem, ki so ze uspeSna na mednarodnem nivoju.
Posebno pozornost naj bi posvetili podjetniSkim panogam, kot je socialno podjetnistvo in
mikro ter malo podjetniStvo na obmocju podeZzelja. Prav tako bodo pomoci delezna inovativna
start up podjetja z izboljSanjem mrezenja z drugimi podjetji in univerzami ter instituti, kakor

tudi s krepitvijo njihovih oddelkov za razvoj (Strategija razvoja Slovenije 2014-2020, 11-12).

2.2.2.3 Napovedi za prihodnost

Po napovedih Zavoda RS za zaposlovanje, so tudi obeti za trg dela v prihodnosti, slabi.

Tudi v drugi polovici leta 2014, tako lahko pricakujemo nadaljnje prilagajanje
zaposlenosti niZji ravni gospodarske aktivnosti, stopnja registrirane brezposelnosti pa
se bo dvignila na 13,6 % in na tej visoki ravni vztrajala tudi v letu 2015. Stevilo
delovno aktivnih prebivalcev se zmanjsuje vse od jesenskih mesecev v letu 2008. Po
podatkih SURS-a je bilo od zacetka krize najmanj delovno aktivnih v januarju in
februarju 2013, ko je Stevilka padla pod 790 tisoc. Trg dela se namrec hitro odziva na
dogajanja v gospodarstvu. Ob slabsih pogojih poslovanja, negotovih razmerah oz.
recesiji, delodajalci hitro prilagodijo Stevilo zaposlenih manjSemu obsegu poslovanja,
zaradi cesar se poveca brezposelnost. Na drugi strani se delodajalci previdno
odzivajo na pozitivne gospodarske impulze, obicajno je potrebno vecletno obdobje
stabilne rasti, da delodajalci ponovno povecajo Stevilo zaposlenih (Zavod RS za

zaposlovanje 2013, 8-11).

Po napovedih Urada Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj, bo
izboljSanje razmer na trgu dela zaviralo tudi potrebno prestrukturiranje visoko zadolZenih
podjetij. V prihodnjem letu, naj bi se zaposlenost sicer stabilizirala, vendar lahko povecanje
na letni ravni pri¢akujemo Sele v letu 2016, ko bo okrevanje gospodarske aktivnosti ze

obcutnejSe (Pomladanska napoved gospodarskih gibanj 2014).
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2.3 Opredelitev malih podjetij in vpliv krize na poslovanje le teh v Sloveniji

Podjetnistvo lahko opredelimo kot proces, v katerem podjetniki oziroma podjetniski timi,
odkrivajo in uresniCujejo poslovne priloznosti. Za uresnicitev le teh, podjetniki ustanovijo
podjetje, ki je pod njihovim vodstvom in nadzorom. V ekonomskem smislu to pomeni, da se
ustvarjajo ¢im vecje razlike med vrednostjo uporabljenih sredstev in med vrednostjo
proizvedenih proizvodov in storitev. Podjetje je pravna oseba, ki na trgu samostojno opravlja
svojo pridobitno dejavnost, ustanovitelj pa zaradi svojega vlozka nastopa kot njegov zacetni
lastnik. Velikost podjetja je odvisna od poslovnega procesa s katerim se le to ukvarja. Na
velikost podjetja vplivajo visSina kapitala, Stevilo zaposlenih ter znesek lastnega prihodka.
Glede na nasteto, pa lahko podjetja razdelimo na velika, mala in srednja (Vodopivec v Slatna

2010, 17).

Kot mikro podjetja, so opredeljene organizacije, v katerih je zaposlenih manj kot 10 oseb,
letni promet ali bilan¢na vsota, pa ne presegata 2 milijonov EUR. Kot malo podjetje
opredelimo tisto podjetje, v katerem je zaposlenih do 50 oseb, in Cigar letni promet ali
bilan¢na vsota, ne presegata 10 milijonov EUR. Srednje velika podjetja, pa zaposlujejo man;j
kot 250 oseb in imajo bodisi letni promet, ki ne presega 50 milijonov EUR, ali letno bilan¢no
vsoto, ki ne presega 43 milijonov EUR. Velika podjetja pa so tista, ki jih ne moremo uvrstiti v

nobeno izmed zgoraj naStetih kategorij (Evropska komisija 2006, 13).

2.3.1 Poslovanje malih podjetij v Sloveniji

Mala in srednja podjetja predstavljajo v razvitem svetu kar 90 % vseh gospodarskih
subjektov, hkrati tudi mo¢no vplivajo na viSino BDP-ja ter zagotavljajo veliko Stevilo
delovnih mest. Tudi v domacem gospodarstvu predstavljajo mala in srednje velika podjetja
najbolj dinamicen del gospodarstva (Osterman v Slatna 2010, 23). Po zadnjih podatkih
Statisticnega urada RS, so v Sloveniji v letu 2012, prevladovala mikro podjetja, teh je bilo kar
94,3 %, izmed vseh registriranih podjetij v Sloveniji. Srednje velika podjetja so ustvarila 27,4
% celotnega prihodka, podjetja z vec kot 50 zaposlenimi, pa so zaposlovala ve¢ kot polovico

(55,1 %) vseh oseb, ki so delale v slovenskih podjetjih (Statisti¢ni urad RS 2014).

Mala podjetja ustvarjajo konkurenc¢no strukturo, ustrezno prilagodljivost in ucinkovitost
gospodarstva, ustvarijo pa tudi najve¢ novih delovnih mest, kar lahko Se posebno zatrdimo za
novo ustanovljena in rastoa mala podjetja. Ta podjetja vplivajo tudi na ucinkovitost

gospodarstva, saj se z nastajanjem malih podjetij v gospodarstvu, ponudba ustrezno prilagaja
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hitrim spremembam na strani povpraSevanja. Mala podjetja so geografsko zelo razprsena, kar
pomeni, da so prisotna tudi v manj razvitih regijah, kjer belezijo visoko stopnjo brezposelnosti

(Osterman v Slatna 2010, 23).

Med dobre lastnosti malih podjetij lahko Stejemo prilagodljivost, hitrost, centraliziranost
odlocanja, blizina porabnikov itd. Tovrstna podjetja obi¢ajno poslujejo na lokalnih trgih, kjer
velika podjetja niso prisotna. Podjetja so premajhna, da bi sama dolocala ceno proizvodov, le
to namre¢ doloca trg, na katerega podjetja sama nimajo vpliva. Podobno se dogaja z njihovimi
dobavitelji, ki malim podjetjem po navadi dolo¢ijo minimalno velikost narocila, placati jim
morajo v naprej, koli¢inski popusti pa so zanje tezko dosegljivi. Za mala podjetja je znacilna
tudi zdruzitev lastniSke in menedZerske funkcije, saj so obic¢ajno v lasti lastnika, ki sam vodi
in upravlja podjetje. Odlocitve tako postanejo osebne, saj vrednote in pogledi lastnika,
vplivajo na vse dejavnosti podjetja. Organizacijska struktura malih podjetij je enostavna,
linijska in prilagodljiva. Zaradi vseh teh znacilnosti, so takSna podjetja vse bolj podvrzena
poslovnemu tveganju in pomanjkanju financnih virov, zato je iskanje le teh, za ve€ino malih
podjetij, glavno strateSko vpraSanje. Zdruzena funkcija, neuCinkovita izraba casa,
pomanjkanje znanja na podroc¢ju vodenja in strateskih odlocitev, nezadosten vir finan¢nih
sredstev ter premalo strokovnega kadra, so najpogostejSe znacilnosti, zaradi katerih mala

podjetja prenehajo s poslovanjem (Vodopivec v Slatna 2010, 23).

2.3.2 Obvladovanje krize znotraj podjetja

V veliko primerih, si poslovodstvo znake krize noce priznati, oziroma se soo€iti s problemi,
zato se poglabljanje krize tako le Se nadaljuje. Pomembno je, da poslovodstvo ¢im prej spozna
realno sliko polozaja v katerem se nahaja, ter na podlagi temeljite analize znakov nastajajocCe
krize, naredi nekaks$no objektivno oceno velikosti tezav, ki pestijo podjetje. Praksa kriznega
menedzmenta kaze, da je potrebno takrat, ko gre za notranje vzroke krize v podjetju,
praviloma zamenjati poslovodstvo. Takrat, ko pa so dejavniki zunanjega okolja odlocilni za
nastanek krize, lahko notranje poslovodstvo samo izvede poslovni preobrat. Podjetje v
nastajajoci krizi, pa mora izpolnjevati vsaj minimalne pogoje za prezivetje. Med te lahko
Stejemo dejstvo, da entropija poslovnega sistema in celotna dezintegracija notranje strukture,
Se nista nastopili, da ima podjetje Se vedno moznosti za prodajo izdelkov ali storitev na trgu,
ter da zunanje okolje, podjetja Se ni dokoncno odpisalo (to so banke, upniki, dobavitelji, in

kupci) (Koncina in Mirti¢ 1999, 26-27).
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Po Prasnikarju (1992), lahko razdelimo potek krize znotraj podjetja, v naslednje faze:

1. faza inkubacije (krizo se da postopoma slutiti, vendar je podjetje najpogosteje se ne

2.
3.

obcuti)

pojav kriznih znakov (podjetje obcuti znake krize in pocasi prepoznava njeno globino)
poglabljanje krize (kriza se razsiri zaradi nerazvitega notranjega informacijsko-
nadzornega sistema in posledicno zaradi neustreznega ukrepanja v podjetju)

kolaps (podjetje je zaradi napacnega odziva na nastanek krize, v fazi postopnega
razpadanja poslovnega sistema in notranje strukture, kar vodi k prenehanju obstoja)

(Koncina in Mirti¢ 1999, 21-22)

V casu krize v podjetju, so prisotni dejavniki, kot so naras¢ajoca izguba, padanje obsega

prodaje, poveCanje zadolzenosti, padec likvidnosti, nestvarne racunovodske informacije,

naraS¢ajoCi strah poslovodstva, pospeSena fluktuacija dobrih kadrov, znatno zmanjSanje

trznega deleza, ter odsotnost strateSkega nacrtovanja. Omenjeni dejavniki veljajo tako za

vecja, kot tudi za srednja in mala podjetja, razlika je le v tem, da so znaki pri manjSih

podjetjih hitreje prepoznani (Koncina in Mirti¢ 1999, 28-36).

Poznamo vec vrst, oziroma stopenj krize v podjetjih:

Potencialna kriza je vsakdanje tveganje podjetja, ki se izraza v razlicnih obvladljivih
poslovnih izzivih. Zato je to edine vrste kriza, kjer klic na pomoc ni potreben, saj je
obvliadovanje poslovnih tveganj, ena izmed vsakdanjih nalog poslovodstva.
Razumljivo pa je, da si podjetje lahko pomaga z zunanjimi svetovalci s podrocja
kriznega menedzmenta.

Latentna oziroma prikrita kriza zZe nakazuje krizno situacijo, ki se je izmaknila
notranjemu nadzornemu sistemu podjetja, vendar njena raven zrelosti Se ni taka, da bi
opazno nacela notranjo sinergijo podjetja. Vodstvo mora presoditi, koliko je k latentni
krizi prispevalo slabo poslovodenje in kdo nosi odgovornost za nastalo situacijo. Sele
nato je smiselno, da zunanji svetovalci prevzamejo dolocene naloge, ki jih bodo
opravljali skupaj z notranjim poslovodstvom.

Akutna obviadljiva kriza, je kriza podjetja, ki je zZe v zreli fazi, kar pomeni, da je
mogoce z diagnozo o obsegu in intenzivnosti krize, ugotoviti prisotnost vecine znakov
in vzrokov za nastalo situacijo. Nastanek zrele krize v podjetju, je posledica poslovnih
napak v daljSem obdobju, in odsotnosti nadzornih mehanizmov ter s tem neustreznih

odzivov na dogodke v okolju podjetjia. Pogosto pa je nastanek zrele krize, tudi
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posledica neobvladljivih vplivov zunanjega okolja, ki jih poslovodstvo ni moglo
predvideti in se posledicno pravocasno odzvati. Zrela kriza torej v vecini primerov od
lastnikov zahteva, da pooblastila za poslovno odlocanje v celoti prenesejo na zunanje
izvajalce, ki bodo podjetju pomagali izvesti poslovni preobrat.

e Akutna neobviadljiva kriza, pa je kriza v takem obsegu in intenzivnosti, da v podjetju
pride do dezintegracije poslovnih in poslovodnih funkcij, izgube trgov in slabega
odziva zunanjega okolja, ki podjetjiu prepreci nadaljnje delovanje. Vioga zunanjih
izvajalcev, je prepreciti Siritev skode, ki so jo podjetjiu povzrocili razpad poslovnega

sistema ter vplivi zunanjega okolja (Konc¢ina in Mirti¢ 1999, 70-71).

Izvajanje poslovnega preobrata podjetja, ki se je znaslo v fazi zrele krize, je zahteven proces,
katerega pa moramo c¢asovno omejiti z merljivimi cilji. Obdobje, v katerem zelimo, da se
klju¢ne poslovne tezave razresijo, praviloma ne bi smelo biti daljSe od enega leta. V obdobju
enega leta se namre¢ na novo ali znova sklenejo pogodbe s kupci in dobavitelji, kar pomeni da
trzno okolje podjetje sprejema. V tem obdobju se sklenejo bilancni cikli, financiranje podjetja
se izboljSa in ustali, kar pomeni da tudi finan¢no okolje podjetje sprejema. Nacrtovanje,
organizacija, nadzor in odlo€anje v podjetju, v enoletnem obdobju znova postanejo ucinkovite
poslovodne funkcije, podjetje se kadrovsko precisti, zmanjsajo se stroski dela, u¢inkoviteje pa
se vzpostavijo tudi vse poslovne funkcije (izvajalna, trzna, finan¢na in kadrovska funkcija).
Ce navedenega podjetje v zreli krizi ni sposobno storiti, je najveckrat Ze izérpalo vse svoje

moznosti za prezivetje (Koncina in Mirti¢ 1999, 73-74).

2.4 Vloga menedZmenta pri reSevanju krize

Krizno poslovodenje lahko opredelimo kot inovativno reSevanje problemov podjetja, ki je
zaSlo v krizo. Vodstvo mora sprejeti sanacijski nacrt, ki zajema sprotno nacrtovanje,
organiziranje, vodenje in ocenjevanje razpolozljivih virov, s katerimi lahko dosezemo

poslovni preobrat ter podjetju zagotovimo ponovno rast (Koncina in Mirti¢ 1999, 118).

Vsako podjetje je sestavljeno iz Stirih komponent. To so trg, ¢lovek, kapital in okolje. Obstoj
podjetja je odvisen od kadra, ki ga podjetje zaposluje. Zato ni dovolj, da vzdrzujemo le
objekte, stroje, tehnologijo in trg. Pogosto namre¢ pozabljamo, da je potrebno v ¢loveske vire
vlagati najve¢ ravno v Casu krize, saj so le ljudje tisti, ki lahko podjetje potegnejo iz nje

(Brajsa 1996, 14—15). Dober vodja, oziroma menedzer, mora v Casu recesije delovati krizno.
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Kot bomo ugotovili v nadaljevanju, mora Se posebno pozornost nameniti ¢loveskim virom, saj
bodo le motivirani in zadovoljni zaposleni, pripravljeni pomagati podjetju, ki se je znaslo v

tezavah.

2.4.1 Krizni menedZment

V kriznih razmerah, je potrebno k vodenju organizacije, podjetja, ali celo drzave, pristopiti
nekoliko drugace. Pristop, s katerim Zelimo doseci poslovni preobrat v podjetju, imenujemo
krizni menedzment. Pri tovrstnem nacinu vodenja, gre za bolj definirano strukturo, za iskanje
skupne vizije z vsemi delezniki podjetja, ter za nekatere organizacijske spremembe, ki jih je
moramo uvesti v kriznih razmerah. Tezave v podjetju po navadi nastajajo v daljSem ¢asovnem
obdobju, opaziti pa jih je mogoce nekoliko hitreje. Potrebno je takoj$nje nacrtovanje projekta
poslovne preobrazbe, ki omogoca doseganje likvidnosti podjetja, le to pa je pomembno za
vzdrZzevanje rednega poslovanja. Fazi nacrtovanja poslovne preobrazbe, sledi kratkoro¢ni
preobrat, kjer skusa krizni menedzer, s pomocjo razpolozljivih virov v podjetju, doseci
ponovno rast. V zadnji, tretji fazi, pa gre za doseganje dolgoro¢nega preobrata, v katerem naj
bi podjetje uspesno premostilo glavne ovire. Krizni menedzer se mora tako osredotociti na
cloveski kapital, ki zajema strokovno usposobljenost in izkusenost zaposlenih, ter veliko mero
njihove motivacije in zadovoljstva, na organizacijski kapital (gre za podatke o procesih

organizacije), ter na poslovne odnose (Dovzan 2009).

Menedzer, ki v svoji delovni zgodovini ni deloval krizno, se pogostokrat ne bo zmogel cez
no¢ prilagoditi spremembam in delovati z drugacno strategijo upravljanja, obnaSanja,
ravnanja, ter z druga¢no dinamiko. V kriznem menedzmentu, je tako vedno vkljucena znatna
mera tveganja, ter nekatere odlocitve, za katere ne moremo zagotoviti uspeha, a so vendarle
strokovno in vsebinsko pretehtane (Jemec 2009). StrateSki menedZment je tako ucni proces,
skozi katerega menedZerji v podjetju ugotavljajo, kakSna praksa jim bo prinesla najve¢ koristi

v prihodnosti (Armstrong 2009, 26-29).

2.4.2 Kadrovski menedZment

MenedzZer ne sme biti le dober strokovnjak na finanénem podrocju, iznajdljiv komercialist in
dober tehnolog, saj mu tovrstne spretnosti ne pomagajo pri obvladovanju ljudi, sodelavcev in
zaposlenih. Poleg vsega navedenega mora biti namre¢ tudi strokovnjak za ljudi, zato je
kadrovski menedzer sestavni del vsakega uspeSnega podjetja. UspeSen menedzer je tisti, ki

mu uspe zaposlene motivirati na tak nacin, da imajo tudi sami zeljo po delu in da jim le to ne
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predstavlja zgolj nekakSne obveznosti (Brajsa 1996, 9—10). Pri kadrovskem menedZzmentu
gre za to, da znotraj tega procesa podjetje nacrtuje in planira potrebo po Cloveskih virih,
oblikuje dobre strateske odlocitve za upravljanje le teh, jih izobrazuje, ocenjuje, nagrajuje, ter

z njimi vzpostavlja u€inkovit odnos (Ivanusa Bezjak 2006, 23).

Najpomembnejsi vir za organizacijo so ljudje, oziroma cloveski kapital. Pod cloveski
kapital Stejemo znanje, kompetence, vrednote, izkusnje zaposlenih, pripadnost in
motiviranost zaposlenih, ter njihovo sodelovanje v podjetiu. Se posebej pa sta
pomembni kredibilnost menedzmenta in sposobnost podjetja, da pritegne, razvija in
zadrzi kljucne kadre. Bistvo cloveSkega kapitala je, da je lastnina zaposlenega in da le
ta ob odhodu iz podjetja svoj del cloveskega kapitala odnese s seboj. Organizacija je
torej sredstvo za uresnicevanje zastavljenih ciljev, tako organizacijskih, kot tudi ciljev
na ravni posameznika. Ko govorimo o cloveskih virih, moramo dobro razumeti vecen
konflikt med predstavniki lastnikov in zaposlenimi, oziroma med delodajalci in
delojemalci. Med obema stranema se bije vecni boj, kljub temu da oboji delajo v isti
organizaciji in za enak koncen cilj — prodati izdelke, ki jih proizvajajo ali storitve, k
Jjih ponujajo. Omenjenima dvema stranema pa se pridruzi Se vlada oziroma drZava, ki
je tretji partner v pogajanjih v zvezi z delovno-pravno zakonodajo in ureditvijo
kolektivnih pogodb. Razlicne interese, poglede in pricakovanja, poskusajo uskladiti z
veliko mero strpnosti, pogovorov, skupnega reSevanja problemov in iskanja moznih
resitev, z upoStevanjem dejanskega financnega stanja organizacije, ter z visoko
izobrazenostjo in informiranostjo obeh udelezenih strani (Ivanusa Bezjak 2006, 14—

15).

Dolgorocno je za kadrovskega menedzerja pomembno, kako podpreti rast podjetja in kaj bo
najbolj prispevalo k dodani vrednosti. Rast in razvoj malih podjetij temeljita na kompetencah
vodje, ki mora postavljati cilje, pomagati zaposlenim najti delo pri katerem bodo uspesni,
motivirati zaposlene za izvajanje nalog usklajenih z vizijo podjetja, ugotoviti kateri sodelavci
prinasajo najve¢jo dodano vrednost in jih nagraditi, ter spodbujati zaposlene, da razvijejo
podrocja na katerih niso uspesni. Kakovostna podpora aktivnostim na podrocju cloveskih
virov zahteva razlicno znanje in izkusnje, ki se ve¢inoma ne razlikujejo glede na velikost
podjetja. Manjse podjetje je kratkorocno bolj obcutljivo za aktivnost na podrocju ¢loveskih
virov, kot pa srednje ali veliko podjetje. Napacni koraki ali neaktivnost na tem podrocju, so za
mikro ali majhna podjetja lahko usodni. Sodelavca za podrocje ¢loveskih virov, si namrec

lahko privos¢i Sele majhno podjetje s priblizno 45 zaposlenimi. Organizacija lahko z
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zaposlitvijo novega strokovnjaka nadomesti kompetence in procese, ki jih podjetje potrebuje,
odlo¢i se lahko tudi za razvoj ze zaposlenih v podjetju ob pomoc¢i zunanjih izvajalcev ali pa
izbere zunanjo oskrbo. Prednost zunanjega izvajalca, ki pokriva ve¢ procesov podrocja
¢loveskih virov, sta zmanjSanje transakcijskih stroSkov za komunikacijo in usklajevanje z
razli¢nimi partnerji ter boljSa usklajenost aktivnosti na podrocju ¢loveskih virov. Odlocitev za
zunanje izvajalce posameznih funkcij je lazja, naloge in postopki so doloceni, dodana
vrednost pri teh nalogah pa je nizja. Ker so strateSko razvojni procesi na podroc¢ju ¢loveskih
virov manj znani, drazji, njihovi rezultati manj oprijemljivi, ter vidni Sele dolgoro¢no, jih

majhna in srednja podjetja redko prepustijo zunanjim izvajalcem (Cernigoj 2011, 12—14).

2.4.3 Stratesko upravljanje s ¢loveSkimi viri

Strategija je pristop, izoblikovan za doseganje zastavljenih ciljev v prihodnosti. Strategije so
sestavljene iz tega kar Zelimo dose¢i in iz na¢ina kako bomo zastavljen cilj tudi dosegli. Se
ena znacilnost strateskega kadrovskega menedzmenta, pa je koncept, ki stremi k ugodnemu
umescanju podjetja v zunanje okolje. Pri oblikovanju ustrezne strategije, je namre¢ potrebno
upostevati tudi zunanje dejavnike. Strategije vse prepogosto temeljijo na predpostavki, da se

bo prihodnost vedno oklepala preteklosti (Armstrong 2009, 26-29).

Stratesko upravljanje s ¢loveskimi viri, je pristop, ki opredeljuje nacine, s katerimi bodo
dosezeni organizacijski cilji, s pomocjo kadrovskih pravil in kadrovskih praks. Glavni cilj
strateSkega upravljanja cCloveSkih virov, je ustvarjanje organizacijske sposobnosti, z
zagotavljanjem, da ima organizacija usposobljene, zavezane, predane in dobro motivirane
zaposlene. Le te, pa podjetje potrebuje za doseganje trajne konkurenéne prednosti. Prvi cilj je
tako doseg integracije — vertikalno in horizontalno usklajevanje strategij upravljanja cloveskih
virov, s poslovnimi strategijami. Drugi cilj pa je, zagotoviti jasne smernice v pogosto
turbulentnem okolju, tako da se lahko wuskladijo poslovne potrebe organizacije ter
individualne in kolektivne potrebe zaposlenih, skupaj z implementacijo kadrovskih
programov. Strateski cilj bi torej bil, oblikovanje podjetja, ki je bolj fleksibilno in inteligentno
od svojih tekmecev, kar lahko doseZemo z zaposlovanjem in razvijanjem talentov, ter
razsiritvijo njihove baze znanj. Pri strateSkem upravljanju s ¢loveskimi viri, gre v veliki meri
za integracijo in adaptacijo. Namen strateSkega upravljanja ¢loveskih virov, je zagotoviti, da
je kadrovski menedZzment popolnoma integriran s strategijo in strateSkimi potrebami podjetja,
da kadrovske politike zajemajo sploSna pravila, ter da so kadrovske prakse prilagojene in

sprejete s strani linijskih vodij ter zaposlenih, kot del njihovega vsakdanjika. StrateSko
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upravljanje c¢loveskih virov, mora izpostavljati pomen pristopa upravljanja cloveskega
kapitala in zagotavljati nenehno vlaganje v ljudi, s pomocjo investiranja v talente (Armstrong

2009, 29-30).

Kadrovski strokovnjaki, se morajo v danasnjih razmerah posluzevati strateSskega razmisljanja,
razumeti okolje v katerem deluje podjetje, ter stremeti k uresnicitvi kadrovske strategije za
dosego ciljev podjetja. Vodstvo v podjetju daje v danaSnjih razmerah vse vecji poudarek
kadrovskim procesom znotraj podjetja, saj postali le ti ena izmed glavnih strateskih funkcij.
Kadrovski strokovnjaki, morajo z zaposlenimi oblikovati partnerstvo oziroma zaveznistvo, saj
lahko s tem zagotovijo optimalen razvoj organizacije in kompetenc individualnega
posameznika znotraj podjetja, kar omogoca dolgorocno konkuren¢no prednost (Petri¢ 2010).
Ustvarjanje trajne konkurenéne prednosti je odvisno od ¢loveskih virov in sposobnosti, ki jih
ima podjetje za uspesno prehitevanje konkurence v svojem okolju (Armstrong 2009, 15). V
industriji hitrih zasledovalcev, bodo tisti, ki se ucijo najhitreje, odsli kot zmagovalci

(Armstrong 2009, 52).

2.5 Strategije za ohranjanje zaposlenih v ¢asu finan¢no gospodarske krize

Obcutki napetosti in tesnobe, ki jih prinaSa kriza, mo¢no vplivajo na delovno klimo v
podjetju. Zaradi boja za obstanek, lahko nastali stres obcutno vpliva na poslabSanje
medosebnih odnosov. Da do tega ne bi prislo, temvec¢ da bi se zaposleni v teh Casih Se tesneje
povezali v koherenten tim, je potrebna ucinkovita, odlo¢na in v zaposlene usmerjena
vodstvena politika podjetja. Dobro vodenje in motiviranje zaposlenih sta Se toliko
pomembnejSa pri kadru, ki je kljuen in ki predstavlja gonilno silo uspeha celotne
organizacije. V Casu krize, so podjetja s predanimi zaposlenimi v pomembni prednosti pred
konkurenco, saj bo ravno takSen kader ostal zvest in si bo kljub vsemu prizadeval za obstanek
podjetja. V takSnih delovnih okoljih, bo tudi kljucni kader ostal dlje, ter ves svoj talent in
znanje Se z ve€ energije usmeril v iskanje vnovicne poti navzgor. Med krizo je pomembno, da
zna vodja svojim zaposlenim, pokazati koliko ceni njihovo delo, ter jim obenem pove, da mu

ni vseeno, kaj se bo zgodilo z njimi (Milovanovi¢ 2009).

Poslovodstvo se mora vsakodnevno ukvarjati z nacrtovanjem in obvladovanjem poslovnih
tveganj, $e posebno tistih, ki povzro&ajo v podjetju resnejie tezave. Ce pa je podjetje Ze zaslo
v tezave ali v krizo, pa je nacrtno upravljanje s poslovnimi tveganji pri izvajanju aktivnosti

poslovnega preobrata, seveda ob posedovanju znanja in vesCin kriznega poslovodenja, nujno
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potrebno. Problemi, ki potiskajo organizacijo v krizo, nastanejo najpogosteje zaradi napacne
ocene dejavnikov okolja podjetja, kar vpliva na neustrezne ocene o poslovnih tveganjih in

posledi¢no na sprejemanje napacnih poslovnih odloc¢itev (Koncina in Mirti¢ 1999, 15).

2.5.1 Upravljanje znanja zaposlenih

Vse bolj pomembna vloga menedZerjev in kadrovskih strokovnjakov, je upravljanje znanja
zaposlenih znotraj podjetja. Najvecjo vrednost in pomen v podjetju ima ravno znanje
zaposlenih. Potrebe po dodatnih kompetencah zaposlenih se povecujejo, saj znanje pripomore
k izvajanju kakovostnejSih in strokovnejsih nalog. Zaradi pridobivanja znanja zaposlenih na
vseh podro¢jih, je kljuéno, da ima podjetje dobro razdelan sistem upravljanja znanja in
kompetenc, pri ¢emer sta pomembna tako formalno kot tudi neformalno znanje vsakega
posameznika. Naloga vseh vodij je, da motivirajo svoje zaposlene, za pridobivanje in uporabo
novega znanja. S pridobivanjem novega znanja ima podjetje stratesko prednost v primerjavi s
svojimi tekmeci, le ta pa se kasneje izraza v vrednosti izdelka ali storitve na trgu. "Sistem
upravljanja znanja sestavljen iz naslednjih faz: pridobivanje znanja, sistematicno zbiranje
znanja na nivoju podjetja, sistem organiziranja pridobljenega znanja, nac¢ini dostopa do tega

znanja ter uporaba pridobljenega znanja" (Ivanusa Bezjak 2006, 24).

Sodobne inovativne organizacije konstantno iS¢ejo nove resitve za boljSe upravljanje znanja,
saj se zavedajo, da je znanje eden izmed najpomembnejsih virov v poslovanju, Se posebno v
kriznih ¢asih, v katerih smo se znasli. V podjetjih lahko ¢edalje bolj opazamo, da sta znanje in
njegova pravilna uporaba, najpomembnejSa dejavnika uspeha v podjetju. V procesu
pridobivanja znanja, je Se posebej potrebno posvetiti pozornost inovacijam, odzivnosti,
produktivnosti in kompetencam. Dobra odzivnost pomeni, da lahko omogoc¢imo dostop do
podatkov svojim zaposlenim, ko jih le ti potrebujejo, saj se tako lahko ucinkovitejSe in
hitrejSe odzivajo na spremembe ter posledicno sprejemajo racionalnejSe odlocitve. V sklopu
produktivnosti, je potrebno izbrati najboljSe nacine dela, saj lahko s tem zaposlenim
omogoc¢imo hitrejSi ¢as ucenja. Pri kompetencah zaposlenih, pa je pomembno, da razvijamo
njihove spretnosti tako z izobrazevanjem na delovnem mestu, kot tudi z izobrazevanjem na

daljavo (Ivanusa Bezjak 2006, 24).

2.5.2 Upravljanje klju¢nih kadrov oziroma talentov

Kljuéni kadri naj bi v podjetju ustvarili kar tri do Sestkrat vecjo dodano vrednost, kot ostali

zaposleni. Podrocje upravljanja in razvoja kljucnih kadrov je za vsako podjetje kljucnega
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pomena, zato se ga moramo lotiti sistemati¢no ter vanj vkljuciti ¢im vec zaposlenih. Vodje
morajo namreC ustvariti okolje v podjetju, kjer se posamezniki dobro pocutijo, so pripadni,
zelijo maksimalno izkoristiti svoje znanje, izkus$nje in vesCine, ter so motivirani za nove

izzive v prihodnosti.

Skrbeti morajo za ustvarjanje takega delovnega okolja, ki bo spodbujalo ustvarjalne
dosezke, inovativnost, izvirnost idej, pripadnost in timsko sodelovanje. Ce
organizacije Zelijo razvijati taksno ustvarjalno kulturo, kjer kljucni kadri prispevajo in
soustvarjajo dobre poslovne prakse, pa bomo v Sloveniji morali nadgraditi vodstvene
stile nasih vodij, ki so Se vedno prevec usmerjeni v delovne naloge, namesto da bi
uporabljali bolj participativne in k ljudem usmerjene stile vodenja. Sodoben uspesen
vodja, je clovek z visoko integriteto, poseduje karizmo z jasno vizijo, je zgled
sodelavcem, drzi dano besedo, je promotor sprememb v podjetju in zna navdusiti
zaposlene za doloceno delovno aktivnost, ki bo pripeljala do skupnih ciljev. Pri tem pa
je seveda kljucnega pomena dobro razvita custvena inteligentnost vodje. Govorimo
namre¢ o njegovih razvitih kompetencah samoodgovornosti in sposobnosti
samomotiviranja, sposobnosti obvladovanja lastnih custev in zmozZnosti empatije, kot

tudi o razvitih vescinah za vzpostavijanje dobrih medosebnih odnosov (Zezlina 2012).

V casu krize, se ve€ina organizacij za iskanje talentov oz. klju¢nih zaposlenih, ki bi jim lahko
pomagali iz krize, posluzuje zunanjih virov, medtem ko poskusa svoje zaposlene prepricati
naj v podjetju kljub krizi, ostanejo. Vcasih ta strategija deluje, vendar pa vse pogosteje
povzroc€a zgolj izgubo ze obstojecih, ter kvalitetnih zaposlenih. Ameriska podjetja obicajno
vlozijo veliko vec¢ denarja v iskanje talenta preko agencij za zaposlovanje, kot v izobrazevanje
oziroma usposabljanje svojih zaposlenih. Proces je zagotovo enostavnejsi, vendar pa zahteva
tudi znaten strosek, ki ga mora podjetje vloziti. Podjetje, ki se osredotoca na iskanje zunanjih
talentov, pa lahko s tem hkrati spodkoplje zavezanost svojih zaposlenih. S takim pocetjem, si
podjetje nakoplje Se vecje tezave, ki pa jih ima Ze tako in tako zaradi krize v kateri se nahaja
(Deloitte research study 2008). Glede na potrebe v gospodarstvu, pa imamo pri nas znaten
primanjkljaj kadrov in znanja s podro¢ja kriznega menedzmenta. "Kako torej pridobiti talente
za takSno nalogo? Prvi korak je aktivna vkljucitev v strokovne kroge, kjer se gibljejo najboljsi
kadri, od razli¢nih menedzerskih zdruzenj, do svetovalnih his, poslovnih Sol, ki nam lahko

priporocijo ljudi, ki bi bili primerni, da nam pomagajo" (Jemec 2009).

"Uc¢inkovito upravljanje talentov je eden najvecjih izzivov kadrovskih menedZerjev, zato
mora biti strateSki cilj kadrovskih strokovnjakov v podjetju razvoj dobre prakse, ki bo
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privabila in zadrzala talente, ter podjetju zagotovila konkuren¢no prednost na trgu. Bitka za
najboljSe kadre je neizogibna, zato mora podjetje identificirati klju¢ne pozicije, talente in

obetavne kadre v podjetju ter zagotoviti povezavo med njimi" (Petri¢ 2010).

2.5.3 Motivacija zaposlenih v ¢asu krize

Motivacija zaposlenih, je v podjetju eden izmed najpomembnejSih dejavnikov. Zaposleni
imajo lahko odli¢na znanja in kompetence, vendar nam vse to prav ni¢ ne pomaga, v kolikor
nimajo motivacije da bi svoje sposobnosti tudi realizirali. Motiviranje zaposlenih lahko
razdelimo na intrinzi¢no in ekstrinzi¢no. Pri intrinziénem je motivacija delo samo po sebi.
Delo lahko motivira, kadar je zaposlenim zabavno, prijetno, zanimivo, posledi¢no imajo torej
delovno vnemo. Ekstrinzi¢ni faktorji pa pokrivajo materialne in socialne ugodnosti, kot so
viSina zasluzka, status ki ga ima doloCeno delovno mesto, ter stopnja varnosti zaposlitve. Za
doseganje motivacije zaposlenih, moramo upoStevati tako entrinzicni kot tudi ekstrinzi¢ni
dejavnik. Ni nujno da so najbolj zadovoljni z delom ljudje, ki zasedajo visje pozicije, temvec
tisti, ki najdejo pravo razmerje med personalnimi kapacitetami ter delom, ki ga opravljajo za

prezivetje (Boxall in Purcell 2011, 204-206).

UspeSen menedzer mora na sodelavce vplivati s svojim zgledom, ter z njimi ohranjati
korektne odnose. Sporocila, ki jih posreduje, morajo biti vedno jasno razumljiva. Po Ziglarju
(1991), "denar ni zadosten motiv, motivira namre¢ tisto, kar lahko z denarjem naredimo.
Najslabsi na¢in motiviranja je ustrahovanje, nekoliko boljsi spodbuda, najbolje pa motiviramo
tako, da omogoc¢imo razvoj. Sodelavcem moramo pomagati da dosezejo tudi tisto kar si zelijo
sami, in ne le tistega, kar koristi nam. Menedzer mora tako motivirati sodelavce z njihovimi in

ne s svojimi razlogi" (Brajsa 1996, 71).

Po Mayrhofru (1993), je potrebno z motivacijo ohranjati ze priuc¢eno vedenje, ga krepiti ali
celo spremeniti v novo obliko. Zaposleni Zelijo v podjetju nekaj imeti, nekaj veljati ter biti v
stiku z drugimi. Po Herzbergu lahko potrebe delavcev razdelimo na manj zadovoljujoce
(higienski dejavniki; dohodek, medosebni odnosi, varnost zaposlitve, vedenje uprave
podjetja) in na bolj zadovoljujoCe (motivatorji; uspesnost dela, priznavanje dela, samo delo,
odgovornost, napredovanje in moznost razvoja, delovni uspeh). "Zagotovo pa ni dovolj, da
jim zagotovimo le dobro placo, ugodne delovne razmere, prijetno delovno ozracje, sodobno
tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nacin vodenja, potrebno jim je namre¢ tudi priznati
uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, ter jim pomagati da spoznajo smisel in

sadove svojega dela" (Brajsa 1996, 66—67).
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Najbolj uspesne strategije motivacije nagrajevanja so tiste, katerih se posluzujemo ob vseh
uspehih in dosezkih zaposlenih znotraj podjetja. Pri obliki in vrsti nagrajevanja, se lahko
posluzujemo tako denarnega kot tudi nedenarnega nagrajevanja. V sklop nedenarnih nagrad
spadajo izobrazevanja, napredovanja, boljsi delovni pogoji, novi delovni pripomocki,
potovanja, simbolne nagrade in podobno. Najboljse je, da nagrade kombiniramo, in da
nedenarni nagradi dodamo tudi denarno. Pomembno je tudi, da izvajamo tako imenovano
proaktivno motiviranje. To pomeni, da motiviramo vedno v naprej, Se preden pride do
zniZanja motiviranosti za delo, medtem ko nagrajevanje izvajamo za nazaj, torej za opravljeno
preteklo delo. Vedno je potrebno motivirati le s pozitivnimi ukrepi. Tako izvajamo ukrepe
nagrajevanja, hvaljenja, spodbujanja, podpiranja, navduSevanja in podobno. V praksi lahko
dostikrat zasledimo zmotno prepri¢anje, da smo npr. s sankcijami motivirali zaposlenega, kar
pa vsekakor ni res, saj smo s tem zaposlenega zgolj ustrahovali. To seveda ne pomeni, da ob
vec¢jih napakah ni dovoljeno kritizirati zaposlenega, vendar zgolj na spostljiv in diskreten

nagin (Mihali¢ 2008, 26-28).

Vodja mora biti s trdim delom in zagnanostjo, sam najboljsi zgled, kako se je treba s krizo
spopasti aktivno in s ¢im manj panike. Tako bo zaposlenim vlil potrebno zaupanje in jih
hkrati dodatno motiviral, da tudi sami poprimejo za delo. Zaposlenim je potrebno zaupati in
jim s ¢asoma omogociti, da samostojno vodijo bolj odgovorne naloge. Ko si okrepijo obcutek
odgovornosti, se namre¢ poveca njihova lojalnost podjetju. S takSnim zavedanjem bodo
dvakrat premislili o morebitnih novih ponudbah za zaposlitev in tezje zapustili podjetje v
trenutku, ko se je le to znaSlo v krizi. Ena izmed klju¢nih vrlin dobrega vodje, je sposobnost
aktivnega poslusanja. Zal je vse preve¢ vodij trdno prepri¢anih v svoj prav, zato pogosto
presliSijo morebitne koristne predloge zaposlenih in morda celo spregledajo znake postopne
izgube motivacije, kar jih lahko pripelje do konéne zamenjave zaposlitve. Ce gre za kljuéen
kader, je namre¢ odhod te osebe v obdobju krize, za podjetje usodno, zato je potrebno
poudariti, da morajo vodje v Casu krize Se dodatno usmeriti k ljudem. Zaposleni jih
potrebujejo bolj kot kadarkoli, saj morajo krepiti obcutek varnosti in pripadnosti timu.
Nobenega smisla nima, da se vodja pred podrejenimi spreneveda in pretvarja, da je v podjetju
vse v najlepsSem redu. S tem ko vodja zaposlenim odkrito prizna v kakSnem polozaju se je
znaSlo podjetje, jim izkaze potrebno zaupanje, obenem pa pridobi dodatno podporo pri
iskanju reSitve. Posebno pozornost je potrebno nameniti kljuénim kadrom, saj bodo prav ti
posamezniki tisti, ki nam bodo najbolj pomagali skozi krizo. Zato je torej potrebno, da jim

posvetimo posebno pozornost in pois¢emo nacine, kako jih dodatno motivirati. V kriznih
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trenutkih je nujno, da kljucen kader poskusamo dodatno razbremeniti manj potrebnih opravil,
kar je Se zlasti potrebno pri kreativnem kadru, ki v sebi skriva potencial, ki nam lahko pomaga
odkriti morebitne trzne niSe, preko katerih bi podjetje lahko v kratkem precej izboljSalo
profitabilnost in prepoznavnost. Potrebno je ohraniti optimisti¢en pogled in prepricanje, da
skupaj z zaposlenimi lahko uspesno premostimo trenutne ovire. Zaposlene je potrebno
spodbuditi, da na dano situacijo gledajo kot izziv in kot na posebno priloznost, v kateri se

lahko $e posebno izkazejo (Milovanovic 2009).

Menedzerji se lahko posluzujejo razlicnih metod za spodbujanje zaposlenih k doseganju
ciljev. Med najpomembnejSimi nalogami, ki jih imajo kadrovski menedzerji za motiviranje
zaposlenih, je njthovo vklju€evanje znotraj procesov oblikovanja dela, obogatitve dela,
delovnih skupin ter materialnih in nematerialnih oblik nagrajevanja zaposlenih. "Drugi pomen
motivacije pa se nanaSa na psiholosko obravnavanje in na notranje stanje posameznika.
Motivacija je nekak$na notranja sila, ki nas zene in spodbuja k izvajanju dolo¢enih aktivnosti,
je posledica vpliva celostnega okolja tako v organizaciji kot tudi zunaj nje" (IvanuSa Bezjak

2006, 89).

Motiviranje zaposlenih je mogoce doseci v kolikor izberemo pravilen stil vodenja, imamo
dobro razvito komunikacijo in vzpostavljene standarde, ki merijo dejavnost posameznih
zaposlenih in njihov prispevek pri uresni¢evanju sanacije podjetja. Zaposleni morajo ¢im prej
ugotoviti, ali se krizno poslovodstvo posluzuje pravih resitev in ali je strokovno usposobljeno
za postavljanje kratkoro¢nih ciljev in nalog, ki lahko omogocijo izhod kriznega obdobja.
Poleg strokovne kredibilnosti vodstva oziroma menedZmenta, mora krizno poslovodstvo
pridobiti tudi zaupanje kadra znotraj podjetja, da deluje v skladu s sanacijskimi nalogami in
da se identificira s cilji in vizijo podjetjia. Ceprav je e na zaletku zaradi centraliziranega
pristopa potrebno zaostreno vodenje, pa si mora znati krizno poslovodstvo ¢im prej pridobiti
zaveznike v kolektivu, za kar pa je predpogoj predvsem dober sistem komuniciranja (Konc¢ina

in Mirti¢ 1999, 80).

2.5.4 Pripadnost in zadovoljstvo zaposlenih v ¢asu krize

Le tisti zaposleni, ki v sebi gojijo zadovoljstvo, bodo pri opravljanju delovnih nalog uspesni
in u¢inkoviti. Gre za pravilo, ki pa se ga v praksi veliko menedzerjev ne zaveda. Zadovoljstvo
je zagotovo najvec kar si posameznik lahko Zeli na delovnem mestu, ter klju¢ni predpogoj za
doseg ciljev tako organizacije kot tudi posameznika. Gre namre¢ za to, da je vsako podjetje

mocno le toliko, kolikor so mo¢ni zaposleni znotraj organizacije same. Na posameznikovo
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zadovoljstvo imajo vpliv razli¢ni dejavniki. Vezani so predvsem na sodelavce, ki jih imamo
ob sebi, na samo delovno mesto, oziroma pogoje za delo, na moznost posameznikovega
strokovnega in osebnega razvoja, na delovno okolje, vodstvo, placilo in podobno. "Zavedati
se je potrebno, da navedeni klju¢ni elementi zadovoljstva zaposlenih veinoma niso povezani
z velikimi dodatnimi finan¢nimi investicijami, temve¢ so neprimerno bolj vezani na
spremembe v nacinih razmisljanja, pojmovanja in reagiranja, zato jih lahko uvede in osvoji

vsaka organizacija" (Mihali¢ 2008, 4-5).

Zaposleni, ki je pri delu zadovoljen bo lahko dosegal uspesnost in ucinkovitost, vendar
ce ni ob tem tudi lojalen in pripaden, potem smo kot delodajalec na dokaj
nezanesljivem terenu. Ce gledamo na uspesnost in ucinkovitost pri delu zgolj kot na
visoko stopnjo kvalitete in kvantitete opravijenih del, potem lahko pri lojalnem
oziroma pripadnem posamezniku ob tem pricakujemo tudi dolgorocnejse sodelovanje,
vi§jo stopnjo zanmesljivosti v kriznih trenutkih, bolj skrbno varovanje poslovnih
skrivnosti, odlocnejse zagovarjanje kolektivnih interesov in podobno, kot pa pri
posameznikih, ki niso lojalni in pripadni. Pripadnost in lojalnost zaposlenih je veliko
tezje doseci kot pa njihovo zadovoljstvo pri delu. Eden glavnih vzrokov za to je, da je
interes za doseganje zadovoljstva dvostranski, za doseganje lojalnosti pa enostranski.
Za zadovoljstvo zaposlenega si namrec prizadevata tako delojemalec kot delodajalec,
medtem ko se za pripadnost vecinoma prizadeva le delodajalec. Posameznik namrec
skoraj nikoli ne razmislja o tem, kako bi bil bolj lojalen organizaciji, timu ali vodji,

temvec se ta pripadnost ali lojalnost razvije bolj sama po sebi na osnovi zadovoljstva

(Mihali¢ 2008, 8).

Pripadnost in lojalnost posameznikov lahko prepoznamo kot izrazen obcutek zaposlenih, da
zelijo pomagati ostalim zaposlenim znotraj organizacije, da podpirajo svoje nadrejene, da
ravnajo v skladu z delovnimi naceli in pravili, so profesionalni, se zavzemajo za kolektivno
dobro, ter tudi v Casu krize ostanejo lojalni in zvesti, ter ne zapustijo organizacije. Delo

opravljajo Castno, skrbijo za dobro ime organizacije in podobno (Mihali¢ 2008, 6-7).

Pojma zadovoljstva na delovnem mestu in zvestoba organizaciji, pa danes dobivata nove in
nekoliko drugacne razseznosti. "Danes namre¢ posameznik postane veliko hitreje
nezadovoljen kot kadarkoli prej in hkrati postane tudi veliko tezje zadovoljen. Vzrok je v
temu, da postajajo pri¢akovanja zaposlenih vedno vis§ja. V¢asih je delojemalca skrbelo ali bo
delodajalec z njim zadovoljen, danes pa ga bolj skrbi ali bo sam zadovoljen pri delodajalcu”
(Mihali¢ 2008, 8).
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2.5.5 Oblike vodenja v ¢asu krize

Teorija Stephena R. Coveya, temelji na principu usmerjenega managementa. Gre za to, da so
¢loveski viri potrebni v vsaki organizacija na Stirih ravneh: Osebni, medosebni, na ravni
vodenja in na ravni podjetja. Ko govorimo o osebni ravni posameznika, ima velik pomen
notranji oziroma osebni razvoj zaposlenih, na medosebni ravni je potrebno upostevati cloveka
kot celoto oz. spremljati kako uc¢inkovito je njegovo delovanje (npr. razvijanje zaupanja na
delovnem mestu). Pri vodenju so pomembni sam nacin vodenja, komunikacija, ter sposobnost
zastopanja. Na ravni podjetja pa so pomembni skupni cilji in vizije, dobro zasnovan sistem

obves€anja in nagrajevanja, ter skupna strategija in filozofija v podjetju (Brajsa 1996, 22).

Pri stilu vodenja gre za konsistenten vzorec vedenja, ki se ga vodilni posluzuje med delom z
ljudmi. "Vodenje lahko opredelimo, kot proces delovanja in vplivanja posameznika ali

skupine, na doseganje ciljev na posameznem podrocju" (Koncina in Mirti¢ 1999, 108).

Pri doseganju cilja sanacije poslovanja podjetja, ne gre le za uspehe na ekonomskem
podrocju, temvec tudi za nacin vodenja zaposlenih. Uspesno vodja usmerja svoje zaposlene k
uspesni sanaciji organizacije. Cilji, ki jih zasleduje organizacija, morajo tako postati tudi cilji
vseh zaposlenih, z uspesno sanacijo pa lahko dosezejo tudi osebno rast in dobijo motivacijo za
nadaljnje poslovanje ter kolektivno reSevanje problemov. Obstaja veliko razli¢nih nacinov
vodenja oziroma ravnanja z ljudmi, za vsakega izmed njih pa je znacilno, da mora biti

uporabljen v doloceni organizacijski klimi.
Med prvo tipologijo vodenja sodijo:

e vodenje z izjemami (vodilni v podjetjiu se ukvarja z izjemami in odkloni, ne pa s
podrobnostmi)

® vodenje s pravili odlocanja (predpisejo se pravila odlocanja)

e vodenje z motiviranjem (uposteva se zZeljo zaposlenih po samouresnicitvi, kar vkljucuje
izobrazevanje in samokritiko pri doseganju rezultatov)

e vodenje s soudelezbo (intenzivno sodelovanje sodelavcev pri odlocanju)

e vodenje s prenosom (vodilni v podjetju prenese del odlocitev na sodelavce in oblikuje

zaokrozena ter samostojna delovna podrocja) (Kon€ina in Mirti¢ 1999, 108).

Pri kriznem poslovodenju je odlo¢anje pretezno centralizirano. Na zacetku sanacije tako
najbolj ustreza vodenje s pravili odlocanja. Ko so pogoji za projektno vodenje dosezeni, lahko

vodstvo oziroma menedzment, uporabi tudi na¢in vodenja s soudelezbo. Lahko se odlo¢i tudi
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za drugacen, inovativen stil vodenja, kar pa je odvisno predvsem od sprotne uspesnosti pri

doseganju zastavljenih ciljev sanacije podjetja (Koncina in Mirti¢ 1999, 108).

Krizni vodja lahko uporabi razlicne oblike vodenja in jih med seboj kombinira. Vsem je
skupno obravnavanje dveh skrajnih podrocij vodenja, in sicer 'znanstvenega vodenja' pri
katerem poslovodja poudarja skrb za izvedbo nalog, in 'vodenja na podro¢ja medsebojnih

odnosoV', pri katerih je v ospredju skrb za socialne odnose.
Pri drugi tipologiji vodenja, razlikujemo med naslednjimi modeli:

e avtokratski (temelji na moc¢i, pri vodenju je usmerjen avtoritarno, zaposleni so
ubogljivi in odvisni od vodje, zadovoljene so potrebe po prezivetju, delovna zavzetost
je minimalna)

e skrbniski (temelji na ekonomskih virih, usmerjen je k denarju, zaposleni stremijo k
varnosti in ugodju, odvisni so od organizacije same, imajo zadovoljene potrebe po
varnosti, delovna zavzetost pa temelji na pasivnem sodelovanju)

e podporni (temelji na participaciji, vodja je usmerjen k pomoci in podpori zaposlenim,
le ti stremijo k maksimalnemu delovnemu ucinku, odvisni so od sodelavcev, imajo
zadovoljene potrebe po statusu in priznanju, delujejo s prebujenim zanimanjem)

e kolegialno-demokrati¢en (temelji na partnerstvu, vodja je usmerjen k timskemu delu,
zaposleni stremijo k odgovornosti, odvisni so od samozadostnosti, imajo zadovoljene

potrebe po samouresnicitvi, delujejo z usmerjenim navdusenjem)

Pri kriznem upravljanju zaposlenih, je najbolje, da vodja izbere avtokratski model vodenja, saj
je za doseg poslovnega preobrata najprej potrebno doseci ekonomsko stabilnosti ali celo rast,
ki bo nato sama pripeljala do spremenjene organizacijske kulture. Z doseganjem dolocene
uspesnosti pri izvajanju poslovnega preobrata, pa se poslovodja lahko odlo¢i tudi za drugacen

model vodenja (Koncina in Mirti¢ 1999, 110).

Pri zagotavljanju uspesnosti kriznega preobrata, bo krizni vodja moral upostevati in
uporabljati taksen stil vodenja, ki bo zagotavljal predano in uspesno izvajanje
sanacijskih ukrepov, upostevanje navodil in postopkov, vzdrzevanje cvrste formalne
organizacije, koordinacijo v okviru kriznega poslovodstva ter zaposlenih, ter
soodlocanje pri vodenju poslovnega preobrata, vendar z zaostreno osebno
odgovornostjo za odlocitve. Krizni poslovodja mora biti v odnosu do zaposlenih
vljuden, vendar neomajen pri spremljanju in izvrsevanju sanacijskih nalog (Kon¢ina
in Mirti¢ 1999, 113).
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Z zaposlenimi lahko vodja sklene zaveznistvo s prenehanjem delitve na jaz (vodja) in oni
(zaposleni), postati mora prvi med enakimi, obenem pa ohraniti vlogo klju¢nega motivatorja,
vizionarja in usmerjevalca, dolo¢iti mora zakon skupne odgovornosti za uspeh in neuspeh, ki
mora biti vedno kolektivna, pripravljen mora biti nuditi pomo¢ zaposlenim, zagotoviti, da vsi
enakovredno prispevajo k dosegu cilja, glede na svoje zmoznosti in sposobnosti, ter poskrbeti,
da bodo vsi zaposleni enako obremenjeni z deli in nalogami, izobrazevanji, zahtevami in
podobno. Veljati morajo enaka pravila za vse, kar pomeni, da imajo vsi enake pravice in
privilegije, vsa pravila naj bi se sprejemala skupno, z dosezenim konsenzom, veljati pa

morajo za vse pod enakimi pogoji (Mihali¢ 2008, 22).

2.5.6 Komunikacija v podjetju

Komunikacija znotraj podjetja ima izjemno velik pomen, saj lahko odloc¢ilno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih. Za uspeSno vodenje, je potrebno aktivno in pozorno poslusanje
zaposlenih, si vzeti as za redne pogovore s sodelavci, jih spraSevati o stali§¢ih, tezavah,
idejah, mnenjih ter pocutju, jih sproti obvesc¢ati o dogajanju znotraj podjetja, o novitetah in
spremembah, z njimi komunicirati nehierarhi¢no, prijateljsko, odprto in prijazno. Vodja mora
paziti, da zadeve, ki mu jih zaupajo zaposleni vedno zadrzi le zase, da v konfliktith med
zaposlenimi ne zavzame le ene strani, nikoli ne komentira posameznikove osebnosti, temve¢
zgolj njegovo delo. Zaposlene je potrebno pohvaliti javno pred sodelavci, kritizirati pa le na
Stiri o€i, vedno preveriti, ali so zaposleni informacije pravilno razumeli, ter nastale konflikte

reSevati sproti in s pogovorom (Mihali¢ 2008, 44).

V praksi je zelo pogosto zgodi, da zaposleni pogresajo povratne informacije s strani svojih
nadrejenih. Zaposlenim mora vodja omogocati redne in natan¢ne povratne informacije o
njihovem delu, o uspehu projektov pri katerih sodelujejo, o vplivu nalog ki so jih zakljuc¢ili, o
(ne)zadovoljstvu z njihovim delom in podobno. Zaposlene je prav tako potrebno obvescati o
spremembah glede njihovega dela, o razvoju podjetja, skupnih dosezkih, raznih spremembabh,
novostih v organizaciji in podobno. Prav tako je potrebno zaposlene nauciti, da vodstvo sproti
in pravocasno informirajo o dogodkih pri delu, o morebitnih tezavah, nastalih spremembah,

izzivih pri delu, o njihovem (ne)zadovoljstvu in podobno (Mihali¢ 2008, 48).
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2.6 Primer scenarija za planiranje HR strategije

Tabela 2.1: Primer scenarija za planiranje HR strategije

1. 2. 3. 4.

Opredelitev Presoja Nacrtovanje

Faza scenarija dolgorocnih pripravljenosti | Identificiranje | HR strategije
poslovnih podjetja za klju¢nih za doseg

nacrtov vsak scenarij kupcev dolgorocnih
posebej poslovnih
uspehov

Identificiranje Kaksni so HR Kako naj se Fokusirati se je

kljucnih 1zzivi za vsak spremenita potrebno na

Ukrepi

tekmecev oz.

scenarij posebej

kvaliteta in

najbolj zaZelen

konkurence v (glede na kvantiteta oz. poslovni
svojem socialni kapital, | Stevilo scenarij, ter
poslovnem konkurenco, ter | zaposlenih natancno
okolju odnos glede na potrebe | opredeliti HR
zaposlenih do podjetja programe, ki
podjetja) morajo biti
izvedeni za
realizacijo tega
scenarija v
naslednjih 5
letih
Opredelitev treh | Kaksne so HR | Kako naj se Fokusirati se je
moznih zmoznosti glede | podjetje pripravi | potrebno na
scenarijev, ki se | na dolo¢en na potencialne | najbolj realen
lahko zgodijo v | scenarij (kakSen | spremembe scenarij, ter
naslednjih petih | sloves ima identificirati
letih (najbolj podjetje kot klju¢ne HR
zazelen scenarij, | delodajalec) sisteme, ki
najverjetnejsi morajo biti
scenarij, izboljSani za
najmanj ugoden dosego ciljev
scenarij) Kaksne so HR | Priprava HR Fokusiranje na
pomanjkljivosti | strategije za najbolj
glede na klju¢ne tekmece | nezazelen
dolocen scenarij | oz. konkurenco | scenarij
Predvideti je Identifikacije
potrebno HR pobud, ki so
groznje skupne vsem
tekmecev v scenarijem,
prihodnosti tistih ki so

unikatne in
tistih ki bodo
zahtevale Se
nekaj razvoja

Vir: Boxall in Purcel (2011, 322-323).

32




3 EMPIRICNI DEL — STRATEGIJE ZA UPRAVLJANJE IN
OHRANJANJE ZAPOSLENIH V CASU GOSPODARSKE KRIZE V
PODJETJU X

3.1 Predstavitev podjetja X

Podjetje X je proizvodno trgovsko podjetje, katerega osnovna dejavnost je proizvodnja
kovinskih polizdelkov in izdelkov za potrebe industrije. Proizvodni program podjetja zajema
kovinske izdelke za avtomobilsko in pohiStveno industrijo ter gradbeni$tvo, razli¢ne nosilne
in povezovalne dele, ojacitve in podpore, ohisja, distancnike, zapirala ter druge razli¢ne
drobne kovinske izdelke. Podjetje X lahko uvrstimo med mala podjetja, saj je v podjetju
trenutno zaposlenih 18 oseb. Od tega so 4 ljudje zaposleni v upravi podjetja, ostali pa delajo v
proizvodnji. Zaradi majhnosti podjetja X, zaposleni opravljajo ve¢ funkcij. PomembnejSe
odlocitve tako pripadajo direktorju, ki zdruzuje lastnisko in menedzersko funkcijo, saj sam
vodi in upravlja podjetje. Podjetje je tako predvsem zaradi svoje velikosti, podvrzeno

poslovnemu tveganju in pomanjkanju finan¢nih virov (Podjetje X 2014).

Podjetje X je bilo ustanovljeno v letu 1990 kot druzinsko podjetje in nadgradnja obrtne
dejavnosti. Leta 1997 je preselilo proizvodnjo iz premajhnih domacih prostorov, v vecjo
najeto proizvodno dvorano, s ¢imer je priSlo tudi do nakupa ve¢ proizvodnih strojev, kar je
posledi¢no omogocilo razsiritev proizvodnje za gradbeno, pohiStveno in moto industrijo.
Zaradi rasto¢ega obsega poslovanja, se je podjetje v letu 2001 preselilo v lastne poslovne in
proizvodne prostore. Lokacija je ugodna predvsem zaradi blizine kupcev in dobaviteljev, ki so
ve¢inoma locirani v bliznjih krajih. Stevilo zaposlenih je skozi vsa leta nara$¢alo, najbolj pa
se je povecalo v letih 2006 in 2007, ko je naraslo iz 11 na 27, ter v letu 2008, ko je podjetje
zaposlovalo kar 38 oseb. V letu 2006 je skupni prihodek znaSal okoli 1,6 milijona evrov, v
letih 2007 in 2008 pa kar 2,5 milijona evrov. Kasneje je skupni prihodek zacel upadati, v letu
2013 je znasal priblizno 1,2 milijona evrov (Podjetje X 2014).

Podjetje X torej deluje v predelovalni panogi, v dejavnosti proizvodnje kovinskih izdelkov.
Glavni kupci podjetja X so podjetja iz avtomobilske, gradbene in pohiStvene industrije.
Vecino osnovnih surovin dobijo pri domacih dobaviteljih, nekaj pa tudi iz tujine, predvsem iz
Italije, Francije in Nemcije. Prednosti izbranih dobaviteljev so predvsem konkurencne cene,

ugodna lokacija, zaupanje ter dolgoletno sodelovanje (Podjetje X 2014).
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3.2 Kadrovska problematika v podjetju X

Zaradi majhnosti podjetja X, je kadrovska funkcija v podjetju porazdeljena med vodstvo,
racunovodstvo in komercialo. Na dan 5.6.2014, je imelo podjetje 18 zaposlenih, gibanje le teh

od leta 2007, pa je prikazano v spodnji tabeli.

Tabela 3.1.: Gibanje zaposlenih v podjetju X od leta 2007 do 2014.

Leto 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014
Stevilo 27 38 25 23 23 21 14 18
zaposlenih

Vzrok za zmanjSanje Stevila zaposlenih od leta 2008 do leta 2013, je gospodarska kriza,
zaradi katere je podjetje mo¢no zmanjSalo obseg dela, saj je izgubilo veliko poslov, predvsem
zaradi propada narocniskih podjetij. V letu 2008, je bilo podjetje na vrhuncu svojega
delovanja, zaposlovalo je namre¢ kar 38 oseb. Ze takoj v letu 2009, so se v podjetju zaceli
kazati prvi znaki gospodarske krize. Tako je podjetje moralo odpustiti kar 13 zaposlenih.
Stevilo zaposlenih je drasti¢no upadlo v letu 2013, ko so bile posledice gospodarske krize
ogromne, podjetju pa je zaradi pomanjkanja dela grozilo prenehanje poslovanja. V pogovorih,
ki sem jih opravila v podjetju, je direktor razlozil, da se je za zmanjSanje zaposlenih vedno
odloc¢il Ze nekoliko prej, saj je posledice, ki jih ima kriza na podjetje, v naprej uspesno
predvidel. Do leta 2014 so se razmere nekoliko umirile, podjetje ni ve¢ izgubljalo poslov,
vendar pa je bilo dela Se vedno premalo za ponovno rast. V letu 2014, se tako vodstvo trudi

sanirati podjetje, ter poiskati nove naro¢nike, predvsem na tujem trgu.

Napovedi za prihodnost so zelo nezanesljive, saj se tako v svetu kot doma nepri¢akovani
dogodki vseskozi izmenjujejo, kraljujeta negotovost in nezaupanje. Dve kljucni nalogi
podjetij v kriznih Casih sta notranje povecanje ucinkovitosti za rast dobic¢ka in konkuren¢nosti,
ter iskanje novih trgov in novih produktov (Stiblar 2008, 168). Gospodarsko okolje zaradi
slabih razmer, sili vodstva podjetij, k odlo¢itvam za spremembe. Za uspe$no konkuren¢nost
na trgu, morajo manjsa in srednje velika podjetja tudi sama vpeljati resitve, s katerimi se
lahko hitreje prilagajajo razmeram na trgu ter hkrati povecujejo stroSkovno ucinkovitost.
Manjsa in srednje velika podjetja so veliko bolj obcutljiva za spremembe na trgu, zato se

morajo nanje odzivati hitreje kot velika (Cernigoj 2011, 10—11).
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V podjetju X, je vodstvo zametke krize pravocasno opazilo, ter predvidelo njene posledice.
Kljub vztrajnemu iskanju novih poslov, se vodstvo po mojih ocenah, ni znalo dobro spopasti s
kriznim upravljanjem zaposlenih znotraj podjetja, kar pripisujem predvsem pomanjkanju
znanja na tem podrocju. Podjetje X je danes v fazi okrevanja po krizi, izgubilo je kar nekaj
poslov, zato vodstvo vztrajno iS¢e nove reSitve, da bi se izognilo nadaljnjemu odpuscanju
zaposlenih. Za podjetje X lahko re¢emo, da se je nahajalo v fazi akutne obvladljive krize,
trenutno pa se vodstvo ukvarja s sanacijskimi strategijami podjetja ter tudi zaposlenih.
Vodstvu v podjetju X primanjkuje znanja na podro¢ju upravljanja ¢loveskih virov, kar se je
izraziteje pokazalo v obdobju gospodarske krize, ki je zajela podjetje po letu 2008. Trenutno
se podjetje nahaja med fazama kratkoro¢nega in dolgoronega preobrata, z dobrimi
sanacijskimi strategijami pa bi lahko zakorakalo v uspesno prihodnost. Med zaposlenimi je
cutiti pomanjkanje motivacije za delo, saj so cilji za prihodnost nejasno opredeljeni. V
podjetju vlada miselnost, ki so jo sodobna uspes$na podjetja ze zdavnaj pustila za seboj. Po
nekaj opravljenih razgovorih, lahko re¢em, da zaposleni v podjetju X stremijo zgolj k lastnim
ciljem in ne tudi k ciljem, ki jih ima podjetje. To prepisujem predvsem pomanjkanju
sodobnega nacina razmisljanja zaposlenih ter nejasni dolo¢itvi skupnih ciljev, ki bi bili tako v
dobro podjetja, kot tudi zaposlenih. V podjetju je Se posebno izrazit veéni konflikt med
vodstvom in zaposlenimi, saj nimajo skupnega cilja, ki bi koristil tako delodajalcu, kot tudi
delojemalcem. Ker je podjetje X majhno, si strokovnjaka na kadrovskem podro¢ju ne more
privosciti, zato bi bilo potrebno s tem podrobneje seznaniti in usposobiti vodstvo podjetja.
Vodstvo ter zaposleni, bi morali skupaj oblikovati zavezniStvo, s ¢imer bi lazje premostili

krizo v podjetju.

3.3 Predlagane razvojne smernice za podjetje X

V podjetju X, je torej vpliv gospodarske krize Se posebno izrazit, saj je do leta 2008 podjetje
zelo dobro poslovalo. Vodstvo je bilo tako primorano vse do danes odpustiti ve¢ kot polovico
zaposlenih. 1z pogovorov z direktorjem ter nekaterimi zaposlenimi, je bilo razvidno tudi, da se
vodstvo podjetja ni najbolje znaslo s samim upravljanjem zaposlenih v ¢asu krize. Kljub
temu, da je podjetje v letu 2014 zopet zaposlovalo, je postopek sanacije Sele v zacetni fazi. V
nadaljevanju tako zelim podjetju predstaviti nekaj postopkov oziroma strategij, ki jim lahko v
prihodnosti pomagajo pri upravljanju in ohranjanju zaposlenih v ¢asu krize, ter v fazi sanacije

le te.
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3.3.1 Delovna klima in organizacijska kultura

Organizacijsko kulturo pojmujemo kot celovit sistem norm, predstav, prepri¢anj in simbolov,
ki dolocajo nacin vedenja vseh zaposlenih in s tem oblikujejo pojavno obliko nekega podjetja
(Kova¢ v Koncina in Mirti¢ 1999, 104). Pri delovni klimi, pa lahko govorimo o vzdusju, ki

vlada med zaposlenimi na delovnem mestu.

V podjetju X v zadnjih letih ni pri§lo do zmanjSanja zaposlenih zgolj s strani delodajalca,
temvec se je tudi nekaj zaposlenih v Casu krize odlocilo zapustiti podjetje, saj so si nasli novo
oziroma boljSe delovno okolje. Te odlocCitve zaposlenih so bile med drugim tudi posledica
napete delovne klime, ki se je ustvarila zaradi vpliva krize na podjetje oz. slabe politike
upravljanja ¢loveskih virov. Kot sem omenila Ze v prvem delu naloge, bodo le zadovoljni in
motivirani zaposleni ostali v podjetju tudi v kriznih Casih, ter se s skupnimi mo¢mi trudili
podjetje zopet postaviti na noge. V podjetju X bi bilo tako potrebno tudi izvajanje in merjenje
ukrepov za vecje zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. Vodstvo bi na koncu analiziralo in
oblikovalo skupne rezultate, katere bi nato predstavilo vsem =zaposlenim. Kot bom
podrobnejse opisala v nadaljevanju, bi podjetje lahko izvajalo nekaksSne izobrazevalne
delavnice, ki bi se lahko obc¢asno razvile tudi v daljSo aktivnost oziroma v nekaksen dogodek,
ki bi prispeval k oblikovanju oziroma rasti tima, saj se zaposleni izven delovnega Casa ne
druzijo. Tako bi se bolje spoznali, kar bi lahko prispevalo k boljSi delovni klimi ter

prijetnejSemu vzdus§ju med delom.
3.3.2 Klju¢ni kadri

V podjetju X, zelijo v prihodnosti pozornost posvetiti kljuénim kadrom, oziroma talentom.
Vodstvo se trenutno ukvarja z iskanjem visje izobrazenega kadra, ki bi opravljal zahtevnejse
naloge, kot sta iskanje potencialnih kupcev v tujini, ter delovanje na podrocju trzenja. Podjetje
ima ti dve podrocji slabSe razviti, zato bi mu vzpostavitev le teh pomagala do novih kupcev,
ter vecjega prepoznavanja podjetja na trgu. Vodstvo podjetja je takSen kader najprej
poskusalo poiskati interno, vendar so v podjetju zaposleni pretezno proizvodni delavci z
neprimerno izobrazbo za zahtevano delovno mesto, zato se podjetje trenutno posluzuje
iskanja visje usposobljenega kadra s pomocjo zunanjih virov. Zaenkrat so to oglasi na spletu,
v kolikor bo to zares potrebno, pa se je vodstvo pripravljeno posluziti tudi raznih agencij za

iskanje klju¢nega kadra.
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3.3.3 Opredelitev skupnih ciljev in motivacija zaposlenih

Vodja podjetja X, mora v prihodnosti bolj natancno opredeliti tako kratkoro¢ne kot tudi
dolgoroc¢ne cilje podjetja, ter jih definirati skupaj z zaposlenimi, saj si bodo ti za njih le tako
prizadevali, ter jih vzeli za svoje. Veliko pozornosti bo v podjetju potrebno posvetiti tudi
motivaciji zaposlenih. Le ta je trenutno zelo nizka, saj so zaposleni pri opravljanju dela zelo
ozkogledni, motivira jih namre¢ zgolj zasluzek, ki je hkrati tudi njihov edini cilj v podjetju.
Vodstvo bi moralo najmanj enkrat mesecno sklicati skupne sestanke, kjer bi bila vsem
zaposlenim predstavljena analiza poslovanja v prejSnjem mesecu, ter predstavljeni cilji, ki jih
mora podjetje doseCi v prihajajo¢em mesecu. Hkrati bi se na teh sestankih postopoma
oblikovali dolgorocni skupni cilji, tako podjetja, kot tudi vseh zaposlenih. Za motivacijo, ter
pozivitev dela, bi lahko imeli zaposleni enkrat mesecno tudi kratke (najve¢ eno urne)
delavnice oziroma seminarje, s strani vodstva ali zunanjih izvajalcev, saj bi se s tem povecal
nivo znanja v podjetju, ter motivacija za nadaljnje delo, hkrati pa bi te aktivnosti spodbudile
zaposlene h kreativnemu in inovativnemu razmisljanju. Vsi zaposleni bi imeli tako moznost
prispevati podjetju s svojimi idejami, kar bi lahko pomagalo pri reSevanju krize, hkrati pa bi si
zaposleni s tem omogocili razne denarne in nedenarne nagrade, za svoj prispevek. Zaposlenim
bi bilo potrebno dati moznost, da prispevajo svoje predloge za delavnice, v kolikor bi imeli
pripravljene svoje ideje, pa bi izvajanje le teh lahko prepustili tudi posameznikom znotraj

podjetja.

Dobre rezultate zaposlenih je potrebno izpostaviti, pohvaliti in primerno nagraditi. Z rotacijo,
pogovori, testiranji in prerazporejanji, moramo skusati zaposlenim v ¢im vecji meri omogociti
dela, ki jih radi opravljajo in ki jih veselijo. Zaposlenim bi bilo ob&asno potrebno zaupati tudi
zahtevnejSe naloge, saj bi jih s tem dodatno motivirali, ter jim nekoliko popestrili njihov
razmeroma nerazgiban delovni urnik. Vodstvo mora zaposlenim omogociti tudi veliko mero
samoiniciativnosti, saj le ta krepi njithovo samozavest ter spodbuja k iskanju inovativnih
reSitev. Zaposlenim je potrebno natancno predstaviti, kaj pomenijo njihovi uspehi in delo za
kolektiv ter uspeh in razvoj organizacije. Tako je potrebno pri¢akovanja vodstva usklajevati in
oblikovati v skladu s pri¢akovanji zaposlenih, ter jim omogociti stalen, napreden strokovni in
osebni razvoj (Mihali¢ 2008, 19). Prisotnost izziva je klju¢na za motiviranost. "Izziv pri delu
spodbudimo in ohranjamo tako, da je zahtevnost del in nalog ki jih opravlja zaposleni, vedno
v skladu in malenkost nad njegovimi sposobnostmi. Vzporedno pa je pri ohranjanju izziva

potrebno poskrbeti tudi za to, da delo ne postane monotono " (Mihali¢ 2008, 18).
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3.3.4 Upravljanje znanja

V sklopu resevanja krize v podjetju, je potrebno narediti sistematizacijo delovnih mest (npr.
za razvoj podjetja za naslednjih 3-5 let), s podrobnimi opisi del ter kompetencami za vsako
delovno mesto. Ce je organizacija delo in obseg dejavnosti povetala ali pa je uvedla novo
dejavnost, je potrebno sistematizacijo del dopolniti oziroma prenoviti. Sistematizacija mora
kazati dejansko stanje organizacije dela in uporabljene tehnologije. Pri izdelavi opisov del in
nalog je potrebno upostevati tudi vse novosti, ki so in Se bodo nastale v izobrazevalnem
sistemu (Ivanusa Bezjak 2006, 85-86). Podjetje X svoje zaposlene, v kolikor je to potrebno,
redno usposablja, zato na podrocju znanja oziroma usposabljanja zaposlenih, nebi bilo
potrebno uvesti nobenih sprememb, saj podjetje Se ni v fazi, ko bi si lahko privoscilo dodatna,
ne bistveno potrebna usposabljanja svojih zaposlenih. K sprotnem pridobivanju novih znanj v

podjetju, pa bi prispevale tudi zgoraj omenjene delavnice, ki bi se izvajale enkrat mesecno.

3.3.5 Komunikacija in povratne informacije znotraj podjetja

"V praksi se vedno znova kaze dejstvo, da sporocila znotraj organizacije niso bila pravilno
razumljena. Prav zaradi tega ne sme biti komuniciranje enosmerno. Zaradi velike moznosti
nerazumevanja sporoCila, je namre¢ izredno pomembno, da posiljatelj sporocila dobi od
prejemnika povratno informacijo, na osnovi katere lahko preveri, ali je bilo sporocilo pravilno
sprejeto in razumljeno " (Ivanusa Bezjak 2006, 81). V podjetjih so najbolj u¢inkovita povratna
informacija razgovori med vodstvom in zaposlenimi, ki se po navadi opravljajo letno. V
podjetju X bi morali v ¢asu krize in v obdobju reSevanja le te, omenjeni razgovori postati bolj
pogosti. Izvajali bi se priblizno trikrat do Stirikrat letno, kjer bi vodja aktivno poslusal
zaposlene, ter jim skuSal pomagati pri reSevanju tezav znotraj podjetja, hkrati pa bi zaposleni
dobili moznost, da mu zaupajo tezave, ki jih morda pestijo v zasebnem zivljenju, saj le te

velikokrat vplivajo tudi na samo delovno uspeSnost posameznikov na delovnem mestu.

Zal so ocenjevanja uspesnosti v praksi, vse preveé subjektivna in podvrzena osebnim vplivom
ocenjevalca, zato je zelo tezko dobiti realno oceno uspeSnosti. Sodelavca namre¢ lahko
najbolj realno oceni samo oseba, ki si z njim deli isto delovno mesto, ter z njim prebije skoraj
ves delovni ¢as. V praksi pa po navadi delavca ocenjuje njegov neposredno nadrejeni, ki z

njim sodeluje ob¢asno in ga ne videva vsakodnevno (Ivanusa Bezjak 2006, 80).

Vodstvo v podjetju X, bi moralo tako bolj pogosto zaposlene seznaniti s situacijo, v kateri se

podjetje nahaja, tudi e le ta ni roznata. Se posebno v ¢asu ko podjetje pesti kriza, je veliko
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bolje, da zaposleni vedo s kakSnimi tezavami se spopada podjetje in kaj jih lahko doleti, kot
da med seboj le ugibajo in zivijo v strahu za svojo zaposlitev. Iskreni pogovori med vodstvom
in zaposlenimi o situaciji podjetja, namre¢ pozitivno vplivajo na obe strani, saj potrebuje tudi
vodstvo podporo svojih zaposlenih pri implementiranju resitev, ki bi popeljale podjetje v
novo, stabilno stanje. Na premostitev krize, naj bi tako zaposleni, kot tudi vodstvo, gledali kot
na izziv, ki bi v primeru uspesSne reSitve pomagal tako podjetju, kot tudi osebni rasti

zaposlenih.

3.3.6 Vodenje podjetja X v ¢asu Krize in po njej

Stil vodenja, ki se uporablja v konkretni situaciji, ni odvisen samo od nac¢ina obnasanja vodje,
ampak tudi od naloge in sprejemljivosti v kolektivu. Na drugi strani, pa bo vodja neuspeSen
pri svojem delu, ¢e bo skuSal sodelavcem vsiljevati dolocen stil vodenja, ki ga le ti ne bodo
sprejeli (Ivanusa Bezjak 2006, 79). Vsak zaposleni mora v vsakem trenutku vedeti, da se
lahko kadarkoli obrne na vodjo, ¢e potrebuje pomo¢. Zaposlenim omogocimo, da lahko za

pomoc¢ zaprosijo tudi izven delovnega ¢asa (Mihali¢ 2008, 36).

Optimalen stil vodenja v podjetju X, bi bila kombinacija vseh nastetih tipologij vodenja, ki
sem jih omenila v teoreti¢nem delu naloge. Vodstvo v podjetju X bi se moralo ukvarjati z
izjemami in odkloni v podjetju, upostevati bi moralo Zzeljo po samouresniitvi in
izobraZevanju zaposlenih, jih postopoma vkljuciti tudi v odlocanje o nekaterih stvareh, ter
hkrati na njih prenesti del odlocitev. Posluzevati bi se moralo podpornega in kolegialno —
demokraticnega modela vodenja. V kolikor ima vodstvo moznost in sredstva, je dobro, da
zaCne spremljati in analizirati tudi stopnjo prispevka vsakega posameznega zaposlenega k
uspehu in razvoju organizacije ter k ustvarjanju dodane vrednosti. S tovrstnim ukrepom bo
postalo jasno razvidno, kdo in v kaksni meri prispeva k uspehu organizacije, koga je potrebno
na tej osnovi posebno nagraditi, koga bolj spodbuditi, kdo morda uni¢uje dodano vrednost

organizacije in tako naprej (Mihali¢ 2008, 55).

3.3.7 Delovni ¢as

Delovni ¢as na delovnem mestu vedno nastopa kot demotivator, ki posledi¢no slabo vpliva na
zaposlene. Ne glede na to, kako je dolocen in oblikovan, je s svojim obstojem vedno omejitev

in prisila, zato delovni Cas in preverjanje prisotnosti pogosto vplivata na nezadovoljstvo

39



zaposlenih. Najboljsa resitev je, da delovni ¢as v vseh tistih dejavnostih in na vseh tistih
delovnih mestih kjer je to mogoce izvesti, prilagodimo, oziroma zamenjamo z bolj
fleksibilnim delavnikom. V Stevilnih primerih je zaradi narave dela to seveda nemogoce
izvesti, vendar pa se lahko takSnih ukrepov posluzujemo predvsem tam, kjer posameznikova
prisotnost na delovnem mestu ni potrebna ob to¢no dolocenih urah, kjer zaposleni nima stikov
s strankami ter kjer posameznik ni vezan na delovni ¢as (Mihali¢ 2008, 63 — 64). V podjetju
X, ima vecina zaposlenih — torej delavci v proizvodnji, delovni ¢as od 6h do 14h, medtem ko
imajo Stirje zaposleni, ki delajo v upravi podjetja, delovni ¢as od 7h do 15h. Dandanes je
fleksibilni delovni ¢as ze stalnica v bolj razvitih podjetjih. Zaradi tempa zivljenja, se ¢edalje
bolj pogosto dogaja, da zaposleni meSajo osebne obveznosti, z obveznostmi na delu in
obratno. Dostikrat zaposlene omejuje ravno striktno dolocen delovni ¢as, zato bi na tem
podro¢ju, lahko v podjetju X uvedli fleksibilnej$i delovni cas. Moj predlog je, da se
zaposlenim doloci prihod na delo med 6 in 8 uro zjutraj, posledi¢no pa variira tudi odhod iz
dela. Na koncu bi bilo pomembno le, da je delo pravocasno in kvalitetno opravljeno, ter da je
seStevek ur na koncu meseca tak, kot je doloceno v pogodbi o delovnem razmerju. Ob
povecanem obsegu dela, bi seveda lahko delovni ¢as zopet prilagodili oziroma ga bolj jasno

definirali.
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4 SKLEP

Zagotavljanje varnosti zaposlitve, je danes velik izziv za delodajalce, ter hkrati ena izmed
najvecjih skrbi delojemalcev. Svetovna gospodarska kriza je pustila pecat na celotnem
svetovnem trgu, mnenja o tem ali je najhuje Ze mimo so deljena, dejstvo pa je, da bo
posledice nosilo Se veliko generacij. Trg delovne sile je postal nepredvidljiv, razmere se
spreminjajo iz dneva v dan, negotovost pa ne pesti samo iskalcev zaposlitve, le te se namrec
zavedajo tudi tisti z ze sklenjenimi delovnimi razmerji. V teh Casih so vse bolj pogosti
primeri, ko delo izgubijo ravno tisti, ki so bili podjetju najbolj zvesti in lojalni. Zaposleni se
zavedajo, da jim njihova prizadevnost in delovna uspeSnost ne bosta zagotovili trajne
zaposlitve. Vsa ta negotovost vpliva tudi na samo opravljanje dela, zaposleni imajo namre¢
pomanjkanje motivacije, nenehne skrbi pa jim preprecujejo, da bi bili sto odstotno predani

delu, ki ga opravljajo.

V kriznih ¢asih se morajo tudi podjetja na novo organizirati, ter prilagoditi pristope
upravljanja tako celotne organizacije, kot tudi zaposlenih. Vodstvo mora predvsem dobro
predvideti spremembe, ter pripraviti ucinkovite strategije, za uspesSno vodenje podjetja v ¢asu
krize in v obdobju ponovne stabilizacije poslovanja. Se posebno na udaru so mala podjetja, v
katerih si zaposleni naloge pogosto delijo, zadolzitve pa niso natan¢no definirane. Po navadi
takSna podjetja ne posvecajo posebne pozornosti upravljanju ¢loveskih virov, ki pa je v
kriznih c¢asih klju¢nega pomena. S podobno situacijo, se je v ¢asu gospodarske krize soocilo
podjetje X, saj je vodstvo premalo usposobljeno na podro¢ju kadrovskega menedzmenta, kar
je postalo bolj vidno ravno v kriznih ¢asih. Kljub temu, da se je poslovanje podjetja trenutno
stabiliziralo, mora vodstvo priskrbeti nove naro¢nike, ter se hkrati bolj posvetiti upravljanju
oziroma ohranjanju kadra v prihodnosti. Zaradi velikega upada poslovanja, ki je bil posledica
svetovne gospodarske krize, je bilo podjetje primorano odpustiti veliko zaposlenih, hkrati pa
se je izkazalo, da v podjetju ne vlada dobra klima, kar lahko pripiSemo tudi slabi politiki

upravljanja cloveskih virov.

V okviru diplomskega dela, sem pripravila nekaj strategij ter nasvetov, ki bi v bodoce lahko
podjetju X pomagala pri ponovni vzpostavitvi ravnovesja, ter prenovi kadrovske politike, kar
bi prispevalo k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih. Svojo hipotezo, da ima podjetje X slabo
izoblikovano kadrovsko strategijo za upravljanje Cloveskih virov v €asu gospodarske krize,
lahko potrdim, v okviru raziskovalnega vprasanja pa lahko povzamem, da vodstvo potrebuje

dober krizni menedzment, ter veliko mero strateSkega razmiSljanja, h kateremu mora
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spodbuditi tudi svoje zaposlene. Veliko pozornosti je potrebno nameniti motiviranju
zaposlenih, ter vzpostavitvi dobre komunikacije, v sklopu katere imajo poseben pomen
povratne informacije med vodstvom in zaposlenimi. Vodja si mora natancno izoblikovati stil
vodenja, ki ga mora prilagoditi krizni situaciji v kateri se je podjetje znaslo, ter zaposlenim, ki
potrebujejo v teh ¢asih Se posebno pozornost, saj je sklenitev zavezniStva med obema
stranema kljunega pomena. V kriznih Casih je namre¢ nujno, da zaposleni Cutijo pripadnost
in lojalnost podjetju, saj bodo le tako oblikovali svoje cilje v skladu s cilji, ki jih zasleduje

podjetje.
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