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POVZETEK

Diplomska naloga v prvem delu obravnava teorijo, povezano z gospodarsko krizo.
Opisuje cikle in teorije gospodarskih kriz, predstavi simptome, vzroke in povode za
nastanek. V nadaljevanju so predstavljeni pomen, vloga in prednosti psiholoskih
pogodb, njihova vsebina in primerjava s pravno pogodbo o zaposlitvi. Opisane so oblike
psiholoskih pogodb in pomen poznavanja psiholoske pogodbe posameznika pri sestavi
projektnih timov. V zadnjem delu so predstavljeni rezultati ankete, s pomocjo katere se
je dolocilo obliko psiholoskih pogodb v izbranem podjetju in ugotovilo, da je
sestavljenost delovnih skupin in projektnih timov primerna zahtevam dela.

Kljucne besede: gospodarska kriza, delovno razmerje, psiholoska pogodba, razvoj

zaposlenih, motiviranje zaposlenih, timsko delo, sestava delovnih skupin

SUMMARY

In first part of my research work a theory connected to economic cryses is described.
Cycles and theories of economic crises are mentioned, symptoms and reasons fot its
formation are introduced. In continuation the mein thing and priorities of psichological
contrats are described, their content and comparison to law contract (contract of work).
Types of psichological contract are described and meaning of understanding and
knownledge of this contract by individual employee at composing the project teams. In
the last part the results of pollopinion are described. Thrue this description the type of
psichological contract for chosen organisation was determined and it was found out that
composition of working groups and project teams is suitable for this working

enviroment and nature of work.

Key words: economic crisis, working relationship, psichological contract, development

of employees, moitivation of employees, team work, composition of working groups
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1 UVOD

Znasli smo se v obdobju gospodarske krize. Podobnih kriz je bilo v zgodovini ze
ve¢ in znano je, da se pojavljajo v ciklih. Avtorja Bunc in Tampus$ (1990) prvo
znanstveno-teoreticno vrednost razlage kapitalistinih kriz pripisujeta Karlu Marxu.
Navajata tudi teorije vzrokov cikli¢nih nihanj razli¢nih avtorjev (Hansen, Mitchel,
Keynes, Schumpeter ...), ki navajajo razlicne vzroke za nastanek krize. Na sploSno se
razdelijo na eksogene in endogene teorije. Prve se nanaSajo na vzroke izven
gospodarskega procesa (vremenski vplivi in nova odkritja), druge pa vidijo vzroke
znotraj gospodarskega procesa (spremembe v gibanju denarja).

Obdobju gospodarske rasti vedno sledi padec. Ti padci so razliénih razseznosti.
Prihaja do manjs$ih nihanj, obCasno pa do velikih borznih zlomov, ki jih je bilo v
zgodovini ze kar nekaj. Eden najvecjih je bil leta 1873 po padcu dunajske borze, kriza
pa se je nato razsirila po vsej Evropi. »Crnemu &etrtku« leta 1929 na newyorski borzi je
sledila velika depresija, ki je najvecja svetovna gospodarska kriza do sedaj (Stojanov
2009). Adamic¢ (1932) opisuje bedo delavcev v Ameriki in Angliji, ki so takrat zaradi
pohlepa lastnikov tovarn ostali brez dohodka. Celotne dobicke so razdeljevali, v
posodobitev proizvodnje pa niso vlagali. To je pomenilo velik tehnoloski zaostanek, kar
je povzroc¢ilo nekonkurencnost na trgu. Veliko delavcev je zaradi tega ostalo brez
dohodka. Clani pariske skupine (Servan 1981) opisujejo bogatenje Zahoda na racun
poceni nafte, kar pa je v letu 1970 pripeljalo v hudo krizo zaradi pomanjkanja te
surovine.

Kriza vpliva tudi na gospodarstvo, saj morajo podjetja zaradi manjSe potros$nje
zmanjSati proizvodnjo, kar povzro¢i odpuscanje zaposlenih. Vse to vpliva na socialno
varnost zaposlenih in njihovih druzin. V letu 2009 se je na Zavodu za zaposlovanje na
novo prijavilo 28.352 ljudi. Konec oktobra 2009 je bilo v Sloveniji 94.591 brezposelnih
oseb, kar v primerjavi z decembrom 2008 predstavlja 42,8-odstotni porast (Zavod RS za
zaposlovanje 2009).

Ob sklenitvi delovnega razmerja zaposleni podpise pogodbo o zaposlitvi. To je
dokument, na podlagi katerega je sklenjeno delovno razmerje. Vsebuje podatke, ki so
doloceni z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR, Uradni list RS, §t. 42/2002, 103/07).
Psiholoska pogodba pa je na drugi strani neformalna poslovna pogodba med
delodajalcem in delavecem. V njej so zajete zelje in pricakovanja obeh strani glede
izpolnjevanja delovnih nalog. Razdelijo se na individualno, normativno in kalkulativno
psiholosko pogodbo (Mihali¢ 2007).

Odnos do podjetja in pripadnost kolektivu v ¢asu gospodarske krize ima vsakdo
opredeljeno v psiholoski pogodbi. Psiholoska pogodba je pomemben dejavnik, ki vpliva
na to, kaj bo zaposleni dajal podjetju in kaj bo pricakoval v zamenjavo za svoj vlozek

(Zupan 2001). Zaposleni v Casu krize reagirajo na razli¢ne nacine. Posamezniki ob prvi
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boljsi priloZznosti zamenjajo sluzbo, drugi so podjetju zvesti tudi v teZkih ¢asih. Veliko
je takih, ki morajo ostati v podjetju, ker nimajo moznosti dobiti druge sluzbe.

S poznavanjem psiholoske pogodbe posameznika se da predvideti tudi njegovo
ravnanje v ¢asu neugodnih razmer. Ob morebitnem predvidenem odhodu se lahko
podjetje pripravi in prepreci preveliko izgubo znanja. Tudi pri sestavi projektnih timov
je dobro poznati psiholoske pogodbe ¢lanov, saj se lahko glede na vrsto in zahtevnost
projekta oblikuje optimalno kombinacijo posameznikov z razliénimi oziroma
kompatibilnimi lastnostmi.

Tudi Domel, d. d., Elektromotorji in gospodinjski aparati, na katerega se nanasa
diplomska naloga, mo¢no obcuti gospodarsko krizo. Poleg sedeZa v Zeleznikih ima
podjetie poslovni enoti v Rate¢ah pri Skofji Loki in v Zeleznikih, Na plavzu. Na
Kitajskem posluje podjetje Domel Suzhou. Domel je globalni razvojni dobavitelj
elektromotorjev, sesalnih enot, komponent in orodij najvecjim svetovnim proizvajalcem
bele tehnike. Deluje na podrocju Cistilne tehnike, prezracevalnih sistemov, avtomobilske
industrije, medicine in alternativnih energetskih virov. Z visoko tehnolosko
opremljenostjo proizvodnje in inovativnimi reSitvami je zmozno prehiteti svoje
konkurente. Boj za trg je vse hujSi. Kriza je najprej dosegla kupce. ZmanjSanje
povprasevanja je povzrocilo upad naroc€il v celotni verigi, od prvega dobavitelja do
kon¢nega kupca. Nihée ne upa narocati ve¢ kot mesec vnaprej, kar zelo otezuje
planiranje proizvodnje. Zaloge je potrebno zmanjsati, zato se dela samo po narocilu. To
pomeni manj delovnih dni, kar se reSuje s skrajSanim tednikom in uvedbo kolektivnega
dopusta. Konec leta 2008 je bilo v podjetju 900 zaposlenih, dodatno je delalo Se 30
agencijskih delavcev. V letu 2009 se je Stevilo zaposlenih zniZalo na 837. V februarju
2009 so zaposleni podpisali anekse k pogodbam o zaposlitvi za krajsi delovni Cas, to je
za 36-urni tednik. Z marcem se je preslo na 32-urni tednik.

V letosnjem letu je podjetje prostovoljno zapustilo Zze kar nekaj perspektivnega
kadra, ki ga je tezko v kratkem ¢asu nadomestiti. Odhod dobrega sodelavca slabo vpliva
na motivacijo ostalih, ki tudi niso zadovoljni s stanjem v podjetju in bi si Zeleli boljsih
pogojev dela. Z raziskavo psiholoskih pogodb zaposlenih v razvojnem oddelku podjetja
Domel, d. d., bi rada ugotovila, ali je zastopanost posameznih tipov psiholoskih pogodb

v oddelkih optimalna za doseganje dobrih rezultatov.



2 GOSPODARSKA KRIZA

V sedanjem casu, ko se na vsakem koraku sliSi besedo »kriza«, vsi vemo, kaj ta
izraz pomeni. V gr$¢ini beseda krisis pomeni preobrat nekega normalnega stanja
oziroma obdobje velikih sprememb (Bunc 1997, 160). S pridevnikom financ¢na,
ekonomska, gospodarska, svetovna, borzna, kmetijska, industrijska kriza se poimenuje
vrsto, obseg in razseznost pojava. Pogost je tudi izraz recesija, ki izvira iz latinske
besede recessio in pomeni umikanje, upadanje gospodarske aktivnosti.

Stiblar (2008, 106) navaja, da so napovedovalci prihajajo¢e recesije: umirjanje
inflacije, manjSa mednarodna menjava, padec cen surovin, padec indeksa cen transporta,
zmanjSanje Stevila gradenj novih hiS, padec prodaje avtomobilov, pocasnejSa
gospodarska rast v svetu, poc¢asnejsa rast svetovne trgovine, padec pomoci najrevnejSim
drzavam. Ti znaki so se zaceli v Sloveniji pojavljati v drugi polovici leta 2008. Po
napovedih UMAR (2009) se tudi v letu 2010 pricakuje skromno gospodarsko rast, prvi
znaki izboljSanja se pri¢akujejo v letu 2011.

Evropska komisija je v novembru 2008 pripravila nacrt za izhod iz gospodarske
krize. Sestavljajo ga ukrepi za spodbujanje povpraSevanja in ponovne vzpostavitve
zaupanja, ter nalozbe za vecjo rast in trajnostno blaginjo. V ospredje so postavili ukrepe
za ohranitev delovnih mest, vec¢ja vlaganja v izobrazevanje in usposabljanje zaposlenih,
vzpodbujanje podjetnistva, raziskav in inovacij. V nacrtu so predvidena sredstva EU iz
strukturnih in socialnih skladov v visini do 6,3 milijarde evrov. Ob tej priloznosti je
predsednik komisije Barroso dejal, da bo nacrt gospodarskega okrevanja kratkoro¢no
milijonom ljudi pomagal obdrzati zaposlitev. Nacrt naj bi krizo izkoristil kot priloznost
za Cisto rast ter za odpiranje Stevilnejsih in boljSih delovnih mest v prihodnosti (Europa
2008). Vsaka kriza je priloZznost za nov zaCetek, za vzpostavitev novega ravnovesja.
nove pobude in ideje, ki dajejo gospodarstvu nov zalet. V danasnjem casu je velik
poudarek na inovativnosti, ki je potrebna pri proizvodnji in razvoju energetsko
ucinkovitih izdelkov, gradnji energetsko ucinkovitih stavb, izdelavi okolju prijaznih
avtomobilov. Vzpodbujajo se okolju prijazne tehnologije, ki bodo v prihodnosti
podjetjem prinesle konkuren¢no prednost (Europa 2008).

O aktualni finan¢ni krizi in vzrokih zanjo je bilo napisanih in izrecenih ze veliko
mnenj vseh vrst. Dejstvo je, da je vsaka kriza drugacna od prejSnjih, vsaka se v Casu
svojega poteka hitro zdi najhujSa od vseh dotlej in vsaka dobi pospeSek tudi zaradi
psiholoskih dejavnikov. Za krize je znacilno tudi, da jih le malokdo vnaprej napove
(Kleindienst 2008).

Ker druzbena reprodukcija ne poteka enakomerno, je zanjo znacilno stalno
naras¢anje (ekspanzija) in upadanje (depresija) gospodarske aktivnosti (Bunc 1997).
Marksisti¢na teorija gospodarskih kriz govori o vzrokih nastanka krize. Obseg
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proizvodnje bi moral zadosS¢ati le sprotnim potrebam druzbe, to je za znanega kupca v
zmernih koli¢inah. Vendar so kapitalisti zaradi Zelje po povecanju kapitala proizvajali
prevelike koli¢ine dobrin, kar povzroci zasicenost trga in padanje cen. Z znizanjem plac
zaposlenih se zmanjsa tudi kupna moc¢, kar povzro¢i manjse povprasevanje po dobrinah
na trgu in krog je sklenjen. Dobrine zacno ostajati v trgovinah, skladi§¢a so polna,
proizvodnja se zato mora zmanjSati. Posledica tega je poveCanje brezposelnosti, kar Se
dodatno zmanjsa kupno mo¢ potrosnikov. Strukelj (2009) v spodnjem odstavku opise,

kako potrosnik pride do Zelene dobrine:

Zivimo v gospodarstvu, ki temelji na zasebni lastnini, denarju, trgu, tekmovanju in
Cloveskem delu. Vecina dobrin, s katerimi zadovoljujemo svoje potrebe in ki so
nasa zasebna lastnina, je proizvod ¢loveskega dela. Velika vecina ljudi proizvaja
dobrine in je tudi odvisna od cloveskega dela, kar pomeni, da morajo ti ljudje
delati, e hocejo postati lastniki denarja, s katerim lahko potem kupujejo dobrine za
prezivetie. Clovesko delo je za veéino ljudi nujno zaradi preZivetja. Ker niso
lastniki dobrin, nujno potrebnih za Zivljenje, morajo prodajati "edino" zasebno
lastnino, ki jo imajo, to je ¢lovesko delo, da lahko potem z denarjem (temeljno
zasebno lastnino v naSem gospodarstvu) kupijo nujno potrebne dobrine.

In zakaj ljudje delajo? Lipi¢nik (1998, 155) preprosto odgovarja, da [...] ¢lovek
dela, da bi sebi in tistim, ki so od njega odvisni, priskrbel sredstva za zivljenje oziroma
pridobil denar. V krizi so najbolj izpostavljeni obcutljivi, tj. revni sloji druzbe, katerih
zivljenjski standard zaradi padca dohodka ali rasti cen hitro pade pod prag siromaStva
(Stiblar 2008, 74). Izpad ali znizanje dohodka posameznika pomeni manj prispevkov v
pokojninske, zdravstvene, obc¢inske blagajne, zaprtje, stecaj ali likvidacija podjetja pa
povzroci veliko socialno breme ob¢inam in drzavi.

Po podatkih Zavoda RS za zaposlovanje (2009) je bilo konec aprila 2009
prijavljenih 82.832 brezposelnih oseb, kar je 4 odstotke ve¢ kot marca. V prvih S§tirih
mesecih leta 2009 se je brezposelnost povecala za 16.593 oseb. Negotove gospodarske
razmere od lanske jeseni vplivajo tudi na povprasevanje delodajalcev po delavcih.
Aprila 2009 so delodajalci prijavili le 11.964 prostih delovnih mest. V primerjavi s
prejSnjim mesecem je bilo prostih delovnih mest za 15,5 odstotkov manj, glede na
lanski april pa kar za 44,7 odstotkov manj. Povprasevanje po delavcih se je najbolj
zmanjSalo v predelovalnih dejavnostih (predvsem v kovinski, strojni, elektro in
pohistveni industriji ter v proizvodnji izdelkov iz gume in plasticnih mas in v
proizvodnji motornih vozil, prikolic in polprikolic), v prometu in skladis¢enju, v
trgovini ter v drugih raznovrstnih poslovnih dejavnostih. Oktobra 2009 se je na Zavodu
na novo prijavilo 15.055 oseb, kar je 60,4 odstotkov ve¢ kot v septembru, glede na

oktober 2008 pa to predstavlja 42,3-odstotni porast. Na povecanje brezposelnosti v
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oktobru so vplivali stecaji ve¢jih podjetij in prijave mladih po zakljucku Solanja. Najvec
prijavljenih je bilo na obmoc¢ju Murske Sobote. V prvih desetih mesecih leta 2009 se je
brezposelnost najbolj povecala na podro¢ju Nove Gorice, najmanjsi porast brezposelnih
oseb pa so zabelezili v Mariboru.

Vladna politika bi v krizi morala delovati socialno in S$¢ititi najbolj ogrozene.
Zaradi manjSega obremenjevanja drzavnega socialnega sistema podpore je bolje
ohraniti ¢im vi§ji nivo zaposlenosti. Kova¢ (2008) meni, da je vlada zamudila priloznost
za pogajanje s socialnimi partnerji, kar bo prineslo nasprotovanja predvsem sindikatov.
Kot pravilno pa ocenjuje usmeritev vlade k razbremenitvi gospodarstva. Ob odpuscanju
delavcev bo morala mocneje ukrepati na trgu dela, in sicer tako, da se bo stroske
reSevanja trga dela s podjetij preneslo na drzavo.

V letu 2009 je vlada iz proracuna RS podjetjem namenila sredstva za nadomestilo
skrajSanega delovnega Casa. Zakon o delnem subvencioniranju polnega delovnega ¢asa
(ZDSPDC, Uradni list §t. 5/09) v 2. &lenu navaja, da za nadomestilo lahko zaprosi
podjetje, ki ohrani delovna mesta in z reprezentativnimi sindikati sklene dogovor o
zagotavljanju dela za kraj$i delovni €as, vendar ne manj kot 32 ur na teden. Po 2. ¢lenu
zakona se subvencija zagotovi v viSini 60 € mesecno na delavca v primeru 36-urnega
delovnika na teden in dodatnih 60 € mesecno na delavca za tiste delodajalce, ki bodo
zagotovili delo za 32 ur na teden. Tretji Clen zakona doloca, da se subvencija
delodajalcu dodeli pod pogojem, da v obdobju prejemanja subvencije izplacuje place in
poravnava prispevke za socialno varnost delavcev, za katere prejema subvencijo, ne
odpusca delavcev iz poslovnih razlogov in za poslovno leto, v katerem je vklju¢en v
izvajanje ukrepa, ne odreja nadurnega dela delavcem in ne izplacuje nagrad organom
vodenja in nadzora. Po podatkih STA (2009) je v letith 2009 in 2010 za
subvencioniranje polnega delovnega ¢asa zagotovljenih 88 milijonov evrov, in sicer 35
milijonov evrov v letu 2009 in 70 milijonov evrov v letu 2010. Do zacetka septembra
2009 je na Zavod RS za zaposlovanje prispelo 856 vlog. Zavod je sklenil 701 pogodbo
za 60.939 delavcev, pogodbena vrednost pa je skupno nekaj manj kot 30 milijonov

evrov. Doslej je bilo izplacanih za 15,1 milijona evrov subvencij.

2.1 Cikli gospodarskih kriz

Nihanja gospodarstva so se =zacela z industrijsko revolucijo. Delovanje
kapitalisticnega gospodarstva ni nikoli gladko in razli¢na dolgotrajna nihanja, pogosto
zelo resna, so sestavni del tega nacina gospodarjenja (Hobsbawm 2000, 81). Periodi¢no,
v dolocenih ¢asovnih intervalih ponavljajoca se krozna nihanja druzbene reprodukcije in
gospodarske aktivnosti imenujemo cikli¢na gibanja druzbenega gospodarstva (Bunc
1997, 151). Glede na ¢as trajanja se cikli razvrstijo na:
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- kratkovalovne (dnevna nihanja na borzi, mese¢no nihanje potro$nje v trgovinah,
sezonsko nihanje turisticnega prometa), ta nihanja so nam vnaprej znana in se
nanje lahko pripravimo;

- srednjevalovne— cikli¢ne ali konjukturne, trajajo 7—11 let, ali celo samo 46 let,
ustrezajo dobi normalne obnove in dodatnih vlaganj v nove tehnologije, tezko
se jim je prilagoditi in izogniti;

- dolgovalovne ali sekundarne so dolgoro¢na gibanja na 40-50 let, ki se jim je

lahko prilagoditi.

2.2 Teorije vzrokov cikli¢nih nihanj

V ¢asu pred industrijsko revolucijo niso poznali cikliénih nihanj. Ziveli so v soZitju
z naravo in pridelovali dobrine le za domaco porabo. Do kriz je prihajalo le zaradi slabe
letine na poljih, kar je pomenilo lakoto do naslednje sezone. Vzroki so bili neugodne
vremenske razmere, naravne katastrofe, pozari, poplave, Skodljivci na rastlinah ... Ni
prihajalo do svetovnih kriz, pomanjkanje je bilo le lokalno. Prve razlage cikli¢nih nihanj
so se pojavile v 19. stoletju, ko so se zacele pojavljati krize zaradi prekomerne
proizvodnje dobrin. Mes¢anski ekonomisti v 20. stoletju so teorije razdelili na endogene
in eksogene. Predstavniki ekonomistov tistega Casa so: Americana A. Hansen in W.
Mitchel, Angleza W. S. Jevons in J. M. Keynes, Avstrijec J. Schumpeter, Nizozemec J.
Tinbergen in Sved Q. Cassel (Bunc 2008, 151).

2.2.1 Eksogene teorije

Eksogene teorije i§¢ejo vzroke zunaj gospodarskega sistema: v vojnah, revolucijah,
politicnih dogodkih, v odkritjih nahajali$¢ zlata, v Sirjenju ali migracijah prebivalstva, v
odkrivanju novih dezel ali gospodarskih virov, v znanstvenih odkritjih ali tehni¢nih
inovacijah (Stajner 1976, 46). V literaturi sta navedeni le dve spodaj opisani eksogeni
teoriji, ker se veCina ekonomistov ukvarja s problemi znotraj gospodarskega
mehanizma, ne pa toliko z vzroki zunaj gospodarskega sistema. Bunc (1997, 152)
navaja, da je vecina mescanskih ekonomistov soglasala, da eksogeni faktorji povzrocajo
gospodarska nihanja, vendar pa da teoreticna analiza gospodarskih ciklov lahko temelji
le na endogenih faktorjih.
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Teorija o vplivu vremena in soncnih peg

Postavil jo je angleski ekonomist W. S. Jevons. Teorija pravi, da je vreme
dolgorocno vezano na cikle son¢nih peg, ki trajajo 10-11 let. Nihanja vplivajo na
kmetijsko proizvodnjo, kar se prenese naprej na industrijo in ostale panoge

gospodarstva. Ti vplivi niso istocasni po vsem svetu.

Teorija o odkritjih

Avtor Schumpeter je teorijo zasnoval na ideji, da odkrivanje in uvajanje novih
postopkov, metod in tehnik v proizvodnjo povzrofa proizvodne sunke, ki ruSijo
gospodarsko ravnovesje. Nove ideje znizujejo proizvodne stroSke, kar uporabnikom
omogoca vecji zasluzek. Ko nove ideje zacne uporabljati konkurenca, trg postane
zasiCen z izdelki, kar povzro¢i znizanje cen, dohodkov in zaposlenosti, gospodarstvo
drsi v depresijo. Ce bi v gospodarstvu hoteli doseéi trajno ravnoteZje, bi se morali
odpovedati koristim napredka (Bunc 1997, 153).

2.2.2 Endogene teorije

Vzroke za ciklicna nihanja i$¢ejo znotraj mehanizma in govorijo o gospodarskih
ciklih ki se porajajo sami iz sebe (Stajner 1976, 46). Sem spadajo predvsem &loveski
faktor in naravni faktorji (suse, poplave, potresi, mo¢nejSa radioaktivnost ipd.) (Bunc
1997, 162).

Monetarno kreditna teorija

Predstavnik teorije R. G. Hawtrey je menil, da so vecje koli¢ine denarja v
gospodarstvu posledica kreditov z nizkimi obrestmi. Dotok denarja poveca place, kar
poveca povprasevanje po potros$nih in investicijskih dobrinah. Povecajo se komercialni
krediti, zaradi tega se zmanj$ajo bancne rezerve, na kar banke ukrepajo s povisano
obrestno mero. To povzro¢i zmanjSevanje trgovskih narocil v industriji, kar vodi v
krcenje investicij, zaposlitev, cen in dohodkov (Bunc 1997, 153).

Teorija horizontalno strukturnega ravnotezja

Po tej teoriji je vir cikli¢nih motenj neravnotezno premes¢anje investicij, ki se kaze
v donosnosti dolo¢enih vrst proizvodnje. Vzroki so v zmotnem poslovno gospodarskem
presojanju donosnosti nalozb, ki so posledica negotovosti gibanja povpraSevanja,

stroSkov, cen in dohodkov.

Teorija o nezadostni potrosnji in Cezmernem varcevanju

Izhodisc¢e teorije je dejstvo, da potrosnja ne more iti v korak s proizvodnjo. Glavni
vzroki so neenakomerno razdeljevanje narodnega dohodka, Casovno zaostajanje
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investicij in ¢ezmerno varCevanje. Velik del dohodkov v obliki neaktivne rezerve
denarja in investicij je v lasti manjSega odstotka prebivalstva. Vecina prebivalstva ima
nizke dohodke, kar vodi v nezadostno potros$njo, izostanek prodaje pa povzroci padec
gospodarske aktivnosti.

Teorija cezmernega investiranja

- Monetarna varianta ¢ezmernega investiranja — ¢e je pri¢akovana donosnost
kapitalnih sredstev vi§ja od denarne obrestne mere, povzro€i porast investicij. Banke v
tem Casu podjetnikom zagotavljajo ugodne kredite, vec¢ji dotok denarja v gospodarstvo
pa sprozi dvig cen in dohodkov.

- Stvarna teorija ¢ezmernega investiranja vidi vzroke Cezmernega investiranja v
nizkih cenah produkcijskih faktorjev in tehnoloskih iznajdbah ki se uvajajo v
proizvodnjo. Ko zac¢nejo cene rasti, se investicije zmanj$ajo in v gospodarstvu pride do

zastoja.

Teorija o dohodku

J. M. Keynes (2006) je s svojo ekonomsko analizo priSel do ugotovitev, da osebni
dohodek posameznika povzro¢i povpraSevanje po dobrinah, katerih nakup pomeni
drugim dohodek. Vecji dohodek omogoca varcevanje. Ugotavlja, da varCevanje ni
odvisno od obrestne mere, ampak od velikosti dohodka. Dokazal je, da je pretirano
varéevanje v doloenem obdobju razvoja lahko Skodljivo za gospodarstvo. V casu
depresije varCevanje zmanjSa izdatke za porabo in povpraSevanje na trgu. V casu
konjunkture pa je varCevanje koristno, saj upocasni naras¢anje povprasevanja in cen
(Bunc 1997, 158).

2.3 Najvecje svetovne gospodarske krize v preteklosti

Zgodovina nas uci, da so razvoj CloveStva vedno spremljale manjSe ali vecje
gospodarske krize (Stojanov 2009). V predindustrijski dobi so se pojavljale ob slabih
letinah in naravnih katastrofah, ki so vplivale na premajhno proizvodnjo. V 19. stoletju
sta bili gospodarsko najbolj razviti drzavi Velika Britanija in Francija. V casu
kolonizacije (novega sveta, Amerike) sta pridobili najve¢ kolonij. S tem so pridobili
veliko naravnih bogastev, s katerimi so trgovali (Braudel 1991). Veliko so prispevali k
hitremu razvoju mednarodne trgovine. V tistem casu je bila druga hitro razvijajoca se
panoga gradnja kanalov in Zeleznic. V hitro razvijajoc¢ih se Zdruzenih drzavah Amerike
je bilo veliko Spekulacij z odkupi zemljis¢. To je povzrocilo porast vrednosti financnih
nalozb, saj so vlagatelji pricakovali, da bosta razvoj mednarodne trgovine in gradnja
infrastrukture prinesla visoke donose.
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Svetovna kriza 1873

Po zmagi Nemcije nad Francijo leta 1871 se je zaradi zanosa po zmagi in v
pricakovanju visokih povojnih reparacij Stevilo bank v Nemciji potrojilo. Ob nakupu
vrednostnih papirjev so obljubljali 40 odstotne dividende na vplacan kapital. Ker so bile
cene prenapihnjene, so se baloni razpocili.

Prva kriza, ki je imela simptome velike globalne gospodarske krize, je bila leta
1873. Zacela se je s padcem dunajske borze 9. maja 1873, ko niso mogli vec
obvladovati laZznih rasti, nesolventnosti in Spekulacij (Stojanov 2009). Bankrotirala je
vecina dunajskih bank, sledil je propad nekaj nemskih podjetij. Bankrotiral je zelezniski
imperij, kar je povzro€ilo pok berlinskega borznega balona. Avstrija je za dva meseca
ustavila trgovanje na borzi, prepovedala ustanavljanje novih delniskih druzb. To je
mocno otezilo okrevanje gospodarstva. Newyorska borza je bila zaprta deset dni, veliko
podjetij je propadlo, gradnja zeleznic se je ustavila, zato se je brezposelnost mo¢no

povecala.

Crni cetrtek

Tako so poimenovali najvecjo krizo v 20. stoletju. Za njen zacetek se Steje ¢rni
Cetrtek, 24. oktober 1929, ko se je zlomila newyorska borza.

Po prvi svetovni vojni so ZDA dozivele gospodarski preporod in prevzele vlogo
glavne posojilodajalke, tudi Evropi. Tako so postale najpomembnejsa gospodarska in
finan¢na sila na svetu. Ugodna posojila so spodbudila $pekulacije z delnicami. Banke so
posojale denar za visoke obresti, vendar to ni ustavilo rasti cen delnic. Na borzi se je
zaCela prava razprodaja delnic, vrednost borznega indeksa je hitro padala. Delnice so v
treh letih izgubile 90 odstotkov vrednosti. Zaradi neustreznega bancnega sistema je
bankrotiralo 9000 ameriskih bank. Bile so preve¢ medsebojno odvisne, zato tudi banke,
ki so imele denar v nesolventni banki, niso mogle priti do svojega denarja. Tako tudi
ljudje in podjetja niso dobili denarja. Ko so usahnili finan¢ni viri, je brezposelnost
mocno porasla. V enem letu se je brezposelnost na svetovni ravni podvojila, v ZDA je
bilo konec leta 1930 ze Sest milijonov brezposelnih, leta 1933 pa je bil brez dela Zze vsak
cetrti delavec (Stojanov 2009). Pomanjkanje dela v Ameriki je sprozilo sovrastvo do
priseljencev, ki so Se donedavna opravljali najtezja in slabo placana dela v rudnikih.
Zaradi tehnoloskega napredka jih je mnogo izgubilo delo. Lastniki podjetij v tekstilni in
obutveni industriji so morali zapreti mnogo tovarn, ker niso bili konkuren¢ni. Namesto
vlaganja sredstev v posodobitev tehnologije so dobicke razdeljevali lastnikom kapitala,
kar je povzrocilo zastarelost proizvodnje in zaradi tega izgubo posla (Adami¢ 1932).

Na zacetku 20. stoletja je v Ameriko odsSlo tudi mnogo Slovencev. Ker so bili
pogoji dela tam tezki, so se mnogi utrujeni in mocno postarani vracali v.domovino. V

Sloveniji je bila v tistem Casu kriza najbolj bole¢a v kmetijstvu. Kupna mo¢ je bila
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mocno zdesetkana, placilna sposobnost pa iznicena, [...] saj naj bi se jim zivljenjski
standard znizal za 80 odstotkov (Borak 2005, 474). Slovenska industrija je v letih krize
odpustila kar 27 odstotkov zaposlenih [...]. Zaradi zniZevanje stroskov so drazjo
delovno silo nadomestili s cenejSo. Ker je bila proizvodnja delovno intenzivna in je bila
ve€ina delavcev le priucenih, so imeli za to veliko moznosti. Mosko delovno silo so
nadomestili z Zensko. Delez zensk med zaposlenimi se je povecal na 40 odstotkov. Prav
tako so zniZevali place zaposlenih. Povpre¢ni mese¢ni zasluzki so se med krizo v
primerjavi z letom 1929 znizali kar za 40 odstotkov (Borak 2005, 476).

2.4 Povod, simptomi in vzroki za nastanek krize v podjetju

Za situacijo, v kateri je trenutno precej slovenskih podjetij, ni kriva samo svetovna
gospodarsko-finan¢na kriza, ampak je treba vzroke iskati tudi znotraj podjetij. Popit
(2009) navaja, da do krize pride zaradi slabega vodenja podjetij, okoriS¢anja
poslovodstev in lastnikov, nenavadno visokih svetovalnih pogodb in drugega.

2.4.1 Povod

Povod je neposreden vzrok za nastanek krize. To je lahko manjs$i nepomemben
dogodek, ki sprozi verizno reakcijo drugih vplivov, ki lahko segajo dale¢ v preteklost.
Ti dogodki so lahko (Dubrovski 2004):

- stecaj pomembnega kupca,

- reklamirana posiljka izdelkov vecje vrednosti,
- napacno ponujena kalkulacija,

- nenaden odhod ¢lanov managementa,

- izgubljena odSkodninska tozba.

2.4.2 Simptomi

Prihod krize v podjetje napovedujejo simptomi ali signali, na katere mora biti
management pozoren, ne sme jih zanemarjati ali celo podcenjevati. Pravocasno
zaznavanje znakov in takojS$nja vpeljava aktivnosti v podjetju lahko zelo omili posledice
krize ali celo prepreci nastanek.

Danica Purg, direktorica Poslovne Sole Bled, pravi, da med Slovenci ni veliko
vodstvenega talenta, da se ni dovolj razvil. Meni, da so le veliki profesionalci, ki se
znajo vesti evropsko, so to¢ni, znajo se obleéi in se predstaviti. Ze veé let opozarja, da v
Sloveniji ni dovolj dobrih menedZerjev in da bi jih bilo treba uvazati (Delo Ona, 2009).
Biloslavo (2006) navaja, da so za managerja pomembne vodstvene sposobnosti in
strokovnost. Strokovnosti ne enaci s specializiranimi poklicnimi znanji, ker so dobri
strokovnjaki velikokrat slabi managerji. Potrebna so Siroka interdisciplinarna znanja,

sposobnost za osredotoCanje na pomembne zadeve in hitro analizno presojanje, kar
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omogoca celostno obvladanje organizacije. Kralj (2005) pravi, da je vodenje ljudi
temeljna naloga managerjev. Nanje morajo vplivati, jith usmerjati in motivirati za
ustrezno opravljanje nalog, da z delom in poslovanjem dosegajo izide in uresnicujejo
cilje podjetja. Dober manager mora zaupati sodelavcem na vseh funkcijskih podrogjih,
ker so blizji dogajanju v posameznih procesih in prvi opazijo simptome. Le-ti lahko
nastanejo na razli€nih podro¢jih, v kombiniranih oblikah in so celo medsebojno
povezani. Veliko medsebojnega komuniciranja managerja s sodelavci in predstavniki
organizacij iz okolja, prisotnost na posameznih lokacijah poslovnega procesa, urejen
odnos s kupci in dobavitelji omogoca dober pregled nad morebitno prihajajoco krizo.
Dubrovski (2004, 27) navaja simptome, na katere mora biti manager pozoren:

- postopna cenovna neucinkovitost,

- vstopanje konkurentov na trzne polozaje podjetja,

- pristajanje na stalno slabSanje nabavnih pogojev,

- poslabsana likvidnost in placilna sposobnost podjetja,

- negativna donosnost glede na osnovo,

- neizplacevanje dividend ne glede na prikazan dobicek,

- padajoca vrednostna in koli¢inska produktivnost,

- zmanjSanje nalozb v povecanje produktivnosti in delovne procese,
- povecevanje vmesnih zalog,

- nara$€anje nezadovoljstva zaposlenih,

- visoka fluktuacija na visokih nivojih,

- stopnjevanje konfliktov med nosilci odlocitev na visjih nivojih,

- povecan obseg bolniskega staleza,

- neucinkoviti informacijski procesi in sistemi,

- stalno spreminjanje organizacijske strukture zaradi odhoda posameznikov.

Slika 2.1 prikazuje primer simptomov kriz v primeru zmanjSanega trznega deleza,
ki se kazejo na razli¢nih podrocjih poslovanja. Njihova intenzivnost, medsebojna
povezanost in blizina kriznemu stanju je razli¢na. Prvi simptomi so zmanj$an obseg
prodaje in povecanje zalog, kar vpliva na zmanjSanje prihodkov in prilivov. V
nadaljevanju to pripelje do prezadolZenosti v bilanci, placilne nesposobnosti in do
prekinjenega poslovnega procesa. Ta zadnja stanja niso vzrok krize, resnicne vzroke je
treba poiskati vise in sprejeti prave ukrepe za zdravljenje krize (Dubrovski 2004, 32).
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Slika 2.1 Primer simptomov krize

ZmaniSanje trznega deleza

| Zmanj$an obseg prodaje | | Porast zaloge |
| Niziji prihodki iz prodaje | | ZmanijSani prilivi |

v v

| Nepokrivanije stroskov \ / Likvidnostne teZzave |

| Izguba Zaostajanje s placili | Kasnitev pla¢ |
\ 4 \ 4 \ 4
Naras¢anje izgube Najemanje premostitvenih Kadrovske tezave, pritisk
kreditov sindikatov
A 4 v v
ZmanjSanje kapitala Nezmoznost novih Prekinitve dela, stavke
zadolzevanj
A\ 4 y A 4
PrezadolZzenost v bilanci Placilna nesposobnost Prekinjen poslovni proces

Vir: Dubrovski 2004, 32.

V sodobnem poslovnem okolju je torej veliko simptomov, ki nakazujejo, da
podjetje prihaja v krizo. Zelo pomembno je, da manager dobro pozna poslovno okolje in
hitro zazna tudi najmanjSe spremembe, ki lahko povzro€ijo tezave. Ob pojavu
simptomov si ne sme zatiskati o€i in ¢akati, da bodo tezave minile. Marsikatero tezavo
se da prikriti, vendar to pripelje do Se vecjih tezav. Ob pojavu simptomov je treba takoj
ukrepati in s tem prepreciti nastanek Se veCje Skode. Zelo pomembna je odprta
komunikacija. Cvetko (2002) navaja, da je pomembno, da zaposleni za spremembe
izvejo iz notranjih virov, saj so s tem bolj motivirani za prilagajanje in za¢no razmisljati,

kako prilagoditi svoje sposobnosti in znanje novim zahtevam.

2.4.3 Vzroki

Vzroki so dejanski krivci za polozaj podjetja, v katerem se je znaslo. Analizirati in
odpraviti je potrebno vzroke za nastanek krize in se ne osredotocati na simptome, ker so
ti le napovedovalci prihajajoce krize (Dubrovski 2004, 33).

Pri analizi vzrokov nastanka krize je treba poiskati zunanje vplive na podjetje in
vzroke, ki so nastali zaradi delovanja podjetja. Pri analizah se velikokrat precenjuje

zunanje vplive, notranje pa se podcenjuje. Vecina avtorjev meni, da je za vzroke krize v
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ve€ini primerov krivo neustrezno poslovodstvo, ¢eprav je mozno del teh vzrokov
pripisati zunanjim dejavnikom. Dubrovski (2000, 15) pravi, da obiCajno prevladuje
prizadevanje za prikritje odgovornosti za nastalo krizo oziroma pretirano dokazovanje
delovanja zunanjih vzrokov. Koncina (1999) pa opozarja, da je pomembno, »da
poslovodstvo ¢imprej spozna vsebino svojega polozaja ter na podlagi kvalitativno in
kvantitativno ovrednotenih znakov nastajajoce krize sprejme objektivnho oceno njene
razseznosti.« Analiza pravilnih vzrokov za nastanek dolo¢enega stanja v podjetju je zelo
pomembna. Z odpravo napacnih vzrokov se izgublja Cas in denar, vloZen trud in napori
so bili nesmiselni, saj podjetje zaide v Se hujSe tezave. Ne glede na razlog nastanka
krize je naloga managerjev, da s pravilnimi ukrepi zagotovijo dolgorocno poslovanje
podjetja.
Zunanji vzroki nastanka krize so lahko (Dubrovski 2004):

- spremembe na trgu: mocnejSa konkurenca in s tem sploSen padec cen,
spremenjene navade potroSnikov, zaostreni pogoji nabavnega trga, zahteve
glede varstva okolja, drzavna regulativa;

- spremembe Vv panogi: panozna kriza in sovrazni neuspeli prevzemi, sindikalne
zahteve, prekinjene reprodukcijske ali nabavne verige, spremenjena razmerja
med povezanimi ali odvisnimi panogami;

- spremembe in ukinitev potreb po dolo¢enih materialih, izdelkih in storitvah,
zamenjava tehnologije;

- splosna gospodarska kriza, ki se kaze v zmanjSanju investicij in varCevalnih
ukrepih;

- politicne spremembe in vpliv globalizacije na podjetje, sankcije,
protekcionizem, zakonske spremembe;

- socialno patoloski pojavi: ugrabitve, izsiljevanje, sabotaze, terorizem,
spletkarstvo z izdelki;

- naravne nesrece;

- zivljenjski cikel izdelka in panoge;

- neprimerna poraba drzavne pomoci, ki je namenjena podjetju v krizi.

Na zunanje vzroke podjetje nima neposrednega vpliva. Povzrocajo dolocene
spremembe v okolju, ki jih podjetje ni zaznalo in se ni pravocasno odzvalo. Ti vzroki
isto¢asno vplivajo na SirSo okolico ali isto panogo. Ista sprememba lahko za eno
podjetje pomeni neugoden in zaviralen predzak, za drugo pa je ugoden in pospesevalen
(Dubrovski 2004). Zato je zelo pomembno hitro ugotoviti prave vzroke in poiskati
prave resitve, saj to lahko prinese prednost pred konkurenco in s tem povecanje trznega
deleza. Pomembno je slediti novostim in spremembam v okolju in se jim prilagajati.
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Spremljati je treba konkurenco, stanje na trgu, slediti cenam strateSkih materialov na

borzi, biti pozoren na politicne spremembe v svetu in s tem prepreciti nastanek krize.

Notranji vzroki nastanka krize (Dubrovski 2004):

neustrezna usposobljenost managementa: napacéne poslovne odlocitve,
delovanje brez strateskih usmeritev, zapozneli odzivi, pomanjkanje vizionarstva
in marketin§ke miselnosti, nespremljanje signalov iz okolja, nerealno
ocenjevanje prihodnjih moznosti;

zavirajoCa organiziranost: preve¢ hierarhi¢nih ravni, neustrezni kadri na
kljucnih podrocjih organizacije, zastarela organiziranost, necelovite in
nenacrtne organizacijske resitve, birokratsko vodenje;

nekonkurencen trzni polozaj: zastareli izdelki in storitve, izdelki z nizko dodano
vrednostjo, napake v formuliranju prodajnih cen, napacne trzne ocene, tezave z
izdelki, ki zahtevajo umik s trga, predragi nabavni viri in odsotnost nabavnega
marketinga;

tezave na podro¢ju managementa sodelavcev: neustrezna kvalifikacijska in
starostna struktura, neucinkovito motiviranje, negativna kadrovska selekcija,
zastarele metode vodenje, zavirajoca kultura podjetja, osebni spori in konflikti;
predraga proizvodnja: zastarel tehnoloski proces in strojna oprema,
pomanjkanje razvoja in inovativnosti, neprimerna struktura stroSkov,
pomanjkanje sodobnega tehnoloSkega in proizvodnega znanja, stalne obCasne
prekinitve delovnih procesov;

zanemarjena financna funkcija: neuspe$sno upravljanje finanénih virov,
premajhno notranje financiranje, premalo vpliven opozorilni sistem, neprimeren
obracunski sistem, nerazvita funkcija kontrolinga.

Notranje vzroke za nastanek krize se preveckrat podcenjuje. Prav ti velikokrat

podjetje pripeljejo v krizo. Delovanje podjetja brez strateskih ciljev in napacne

odlocitve managementa povzro€ijo slabo poslovanje podjetja. Zaradi neucinkovite ali

zastarele organiziranosti poslovnih procesov ni dobrega pretoka informacij, zaradi slabe

organiziranosti delovnih procesov je slabsa produktivnost, zaposleni so nezadovoljni

zaradi slabih delovnih pogojev. MozZni vzroki so tudi notranji boji za oblast in osebni

spori na ravni vodilnih, ki vire podjetja napa¢no vodijo v smer neproduktivne porabe.

Delovanje ljudi v organizaciji je uspesno le, ¢e nekdo nacrtuje, organizira (ureja),

usmerja (vodi) in nadzira (meri) (Biloslavo 2006). Zato je pravilna izbira primernih in

sposobnih ljudi za vodstvena mesta velikega pomena za preprecitev notranjih vzrokov

za nastanek krize.
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3 PSIHOLOSKA POGODBA

Psiholoska pogodba pokriva skupne vrednote, prepri¢anja in neformalne obveznosti
zaposlenega in delodajalca ter pomeni izhodis¢e za dinamiko odnosa med obema (Stular
2009). Je posebna oblika neformalne poslovne pogodbe, ki jo skleneta delodajalec in
delojemalec. Ponazarja vrsto psiholoskega odnosa med zaposlenim in organizacijo in
temelji na njunem medsebojnem psiholoSkem sporazumu. Je pomemben dejavnik, ki
vpliva na to, kaj bo zaposleni dajal podjetju in kaj bo pricakoval v zamenjavo za svoj
vlozek (CIPD 2009). Isti zaposlitveni odnos lahko za razlicne zaposlene predstavlja
razli¢no psiholosko pogodbo, saj je le-ta odvisna od njihovih vrednot, potreb, interesov
in razpolozljivih alternativ. Psiholosko pogodbo oblikujejo tako ekonomski dejavniki
(npr. placa in ugodnosti) kot tudi neekonomski (npr. pomo¢ in skrb za zaposlenega s
strani organizacije, varnost zaposlitve). Ce zaposleni menijo, da je psihologka pogodba
prekrSena, bo sledil padec motiviranosti, nezadovoljstvo in absentizem (Zupan 2001). K
ustvarjanju notranje motivacije vplivajo naslednje znacilnosti: 1. raznovrstnost znanj in
spretnosti, ki jih potrebujemo za opravljanje dela, 2. celovitost nalog, 3. kako
pomembne so naloge za podjetje (druzbo), 4. samostojnost pri delu in 5. povratne
informacije o opravljenem delu. Teh pet znacilnosti dela ustvarja klju¢na psiholoska
znanja, ki vodijo k notranji motivaciji, zadovoljstvu pri delu in visoki storilnosti (Zupan
2001). Izbira motivatorjev je odvisna Se od cele vrste drugih dejavnikov: od ambicij
posameznika, njegovih kariernih usmeritev, psiholoskih lastnosti, ravni temeljnih
potreb, osebnega vrednostnega sistema. Najvecja napaka pri motiviranju zaposlenih je
prepricanje, da lahko z enakimi pristopi motiviramo vse zaposlene. Izbira napacnih
motivatorjev za napacne ljudi je zgolj stroSek in nima ustreznega ucinka (Kragelj 2008).
Vsi avtorji poudarjajo pomembnost pravilnega pristopa do motiviranja zaposlenih. Pri
vsakem posamezniku le pravilno izbrani motivatorji dosezejo svoj namen, napacni
lahko dosezejo nasprotni ucinek.

3.1 Pomen, vloga, prednosti

NajpomembnejSa vloga psiholoskih pogodb v organizaciji je, da natancno in
transparentno urejajo odnos med organizacijo in vsakim posameznim zaposlenim
posebej. Imajo vlogo usklajevanja, kompenziranja in integriranja razlicnih interesov z
namenom doseganja skupnega interesa v dobro vseh. Management lahko s poznavanjem
psiholoske pogodbe posameznika prilagodi nacin njegovega vodenja. 1z izdelane analize
psiholoske pogodbe se lahko napove delovanje in vedenje posameznika v prihodnosti,
nacin njegovega reagiranja v specifi¢nih situacijah, odzivnost na spremembe, stopnjo
lojalnosti organizaciji ter mehanizme za motiviranje in stimuliranje posameznika (De
Nisi 2005). Vse to vodi v vecje zadovoljstvo zaposlenih, izboljSanje medsebojnih

odnosov, ugodno vpliva na razvoj spodbudne organizacijske kulture in klime ter
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izbolj$a kvaliteto komuniciranja. To ugodno vpliva na vecjo ucinkovitost in uspesnost
podjetja, kar se kaze v izboljSanju konkurencnosti, profitabilnosti in intenzivnejSem
razvoju podjetja kot celote (Mihali¢ 2007, 11-13). V danasnjem casu je zelo pomembno
pravocasno zaznati potrebe in zelje trga, biti prvi pri razvoju novih inovativnih izdelkov,
se prilagajati spremembam na trgu. Motivirani, sposobni, izobrazeni in zadovoljni
zaposleni so moc¢no orozje za boj na zahtevnem trgu. TakSne zaposlene se pridobi s
pravilnim vodenjem, motiviranjem, izobrazevanjem ... Kako to doseci, se da ugotoviti s
poznavanjem psiholoSke pogodbe posameznika in na podlagi teh informacij optimalno
voditi zaposlenega. V danaSnjem casu je na zalost odnos med delodajalcem in
zaposlenim preve¢ povrSinski in premalo dorecen. Vecina delodajalcev oziroma vodij si
ne vzame dovolj ¢asa za natancen dogovor o medsebojnih obveznostih, ki so v pogodbi
o zaposlitvi le ozko definirane. Zaradi tega kasneje prihaja do neprijetnih presenecen;j in
razocaranj na eni ali drugi strani.

Uvedba upravljanja s sistemom psiholoskih pogodb prinaSa Stevilne prednosti
(Mihali¢ 2007, 18):

- razvoj zaposlenega po meri glede na lastnosti vsakega posameznika in
ucinkovitejSe izvajanje ciljnega izobrazevanja;

- izboljSanje odnosov med zaposlenim in delodajalcem oziroma vodjo, boljse
medsebojno poznavanje, vzpostavitev medsebojnega zaupanja, predvidljivost
vedenja in delovanje zaposlenih v razli¢nih situacijah, zmanjSevanje konfliktnih
situacij;

- vzpostavitev ucinkovitejSega vodenja s cilji prilagojenega vsakemu
posamezniku in upravljanje z razlicnostjo, povecanje stopnje zadovoljstva
zaposlenih;

- zmanjSevanje stopnje tveganja tako za zaposlenega kot za organizacijo;

- natan¢na opredelitev obojestranskih odgovornosti in zadolzitev, izboljSanje
nacina komunikacije;

- povecanje stopnje pripadnosti in lojalnosti zaposlenih organizaciji, povecanje
stopnje socialne varnosti;

- mozZnost zanesljivejSega nacrtovanja razvoja cCloveskih potencialov, vi§ja
stopnja predvidljivosti glede odzivnosti na spremembe in enostavnejSe
upravljanje le-teh.

Merka¢ Skok (2005) v poglavju o naras¢anju strateSkega pomena kadrov navaja
Babarovica (2003), ki pravi, da so osnova vsakega podjetja v njem zaposleni ljudje.
Uspesnost in u¢inkovitost podjetja je odvisna od ravnanja vodstva z zaposlenimi. Vodji

ne pomagajo njegova tehni¢na znanja, ¢e mu ljudje nocejo slediti in opravljati dela po
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svojih najboljSih moceh. Uvedba upravljanja s sistemom psiholoskih pogodb je lahko
uspesen pripomocek za zagotavljanje uspeSnega vodenja zaposlenih.

3.2 Razmerje med pogodbo o zaposlitvi in psiholosko pogodbo

Po veljavni pravni ureditvi se delovno razmerje sklene z dnevom nastopa dela na
podlagi pogodbe o zaposlitvi. Po ZDR je delovno razmerje razmerje med delavcem in
delodajalcem, v katerem se delavec prostovoljno vklju¢i v organiziran delovni proces
delodajalca in v njem za placilo, osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in
pod nadzorom delodajalca (4. ¢len). V delovnem razmerju je vsaka od pogodbenih
strank dolzna izvrSevati dogovorjene ter predpisane pravice in obveznosti. Pogodba o
zaposlitvi se sklene v pisni obliki. Delodajalec mora delavcu izro€iti pisni predlog
pogodbe o zaposlitvi praviloma tri dni pred predvideno sklenitvijo, pisno pogodbo o
zaposlitvi pa ob njeni sklenitvi. Ce delavcu ni izrodena pisna pogodba o zaposlitvi,
lahko kadarkoli v casu trajanja delovnega razmerja zahteva njeno izroCitev od
delodajalca in sodno varstvo (15. ¢len).

Pogodba o zaposlitvi mora vsebovati (ZDR, 29. ¢len):

- podatke o pogodbenih strankah,

- datum nastopa dela, ¢as trajanja delovnega razmerja, dolocilo ali gre za delovno
razmerje s polnim ali krajSim delovnim ¢asom,

- kraj opravljanja dela, podatki o delovnhem mestu,

- doloc¢ilo o dnevnem ali tedenskem rednem delovnem casu in razporeditvi
delovnega c¢asa, o letnem dopustu oziroma na¢inu dolo€anja letnega dopusta,

- dolocilo o znesku osnovne place, dolocilo o drugih sestavinah place delavca, o
placilnem obdobju, plac¢ilnem dnevu in o nacinu izplacevanja place,

- dolzino odpovednih rokov,

- navedbo kolektivnih pogodb, ki zavezujejo delodajalca, oziroma sploSnih aktov
delodajalca, ki dolo¢ajo pogoje dela delavca.

Vsak zaposleni poleg pogodbe o zaposlitvi s podjetjem sklene tudi psiholoSko
pogodbo. Od te pogodbe je odvisno, kako zaposlenega motivirati in koliko bo predan
podjetju (Stular 2008). Pravna pogodba o zaposlitvi definira temelje delovnega odnosa,
psiholoska pogodba pa natancno definira nafin delovanja obeh strani v poslovnem
odnosu.

Mihali¢ (2007) navaja naslednje sestavine psiholoske pogodbe:

- dogovor o nacinu razvoja zaposlenega,
- vse obligacije delodajalca in zaposlenega,
- sporazumno dogovorjeni cilji,
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- zavezanost k obojestranski odli¢nosti,
- nacelo demokrati¢nega komuniciranja,
- zavezanost k povratnemu informiranju,
- placilo za uspesnost in kompetence,

- oblike in moznosti napredovanja,

- zavezanost k spostljivemu odnosu,

- kriteriji za doseganje uspesnosti,

- zavezanost k obojestranski odkritosti,
- vrste in moZnosti izobrazevanja,

- kriteriji kvalitete in kvantitete dela,

- nacrt dolgoro¢nega sodelovanja,

- merila za izpolnjevanje dogovorjenega.

Delodajalec in zaposleni sta zakonsko odgovorna za izpolnjevanje dolocb pogodbe
o zaposlitvi. Mnogi zaposleni to pojmujejo kot prisilna pogodba, saj ne omogoca veliko
manevrskega prostora za pogajanja glede vsebine. Psiholoska pogodba pa je bolj odprta
in omogoca veliko moznosti za pogajanja pri oblikovanju njene vsebine (Mihali¢ 2007,
22). To omogoca popolno prilagoditev pogodbe glede na lastne cilje, priCakovanja, Zelje
in moznosti. V primeru vec¢jih sprememb in zahtev po spremembi oblike ali vsebine
pogodbe omogoca vecjo prilagodljivost in spreminjanje glede na novonastale
okolis¢ine, kar je pri pravni pogodbi zaradi togosti tezje izvedljivo.

PsiholoSka pogodba je odvisna od pogodbe v zaposlitvi samo v tem, da delovno
razmerje moramo skleniti s podpisom pogodbe o zaposlitvi. Brez tega ne moremo
nastopiti dela in zato tudi ne pride do sklenitve psiholoSke pogodbe. Jazbeceva (2009)
pravi, da se s pogodbo o zaposlitvi vzpostavi formalen odnos med delavcem in
delodajalcem, vendar ne vsebuje vsega, kar je pri zaposlitvi pomembno. Te vrzeli
zapolni psiholoska pogodba, saj vsebuje vsa nenapisana pri¢akovanja delavca in
delodajalca o tem, kaj bo komu prinesla zaposlitev. Oblikovanje vrste psiholoske
pogodbe pa je lahko odvisno tega, kaksno pogodbo o zaposlitvi smo podpisali. Pogodba
za nedolocen Cas daje ve€ socialne varnosti in zaposlenega spodbuja k aktivnemu
vklju€evanju v organizacijo. Po drugi strani pa stalnost zaposlitve na zaposlenega lahko
vpliva negativno, ker je njegova varnost zagotovljena in se mu ni treba stalno
dokazovati. Pogodba za doloCen Cas na nekatere delavce vpliva pozitivno, saj se v
primeru, da jim delo odgovarja, zelo trudijo izpolniti pri¢akovanja delodajalca v upanju
na stalno zaposlitev. Ce jim delo in delovno okolje ne odgovarja, se ne bodo trudili za
dosego dobrih rezultatov. Vsak posameznik ima ta odnos do dela zapisan v psiholoski
pogodbi. To pogodbo zaposleni delno sklene (v svoji glavi) ze pred nastopom dela na
podlagi dostopnih informacij o podjetju.
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3.3 Vsebina psiholoske pogodbe

Oblikovanje psiholoSke pogodbe temelji na integraciji in usklajevanju Zzelja,
pricakovanj, ciljev, ambicij in obljub. Zaposleni poda svoje obljube, kaj bo nudil
podjetju in kaks$na so njegova pri¢akovanja, na drugi strani pa delodajalec pove, kaj bo
zaposlenemu nudil in kaj od njega pricakuje. Slika 3.1 prikazuje koncept usklajevanja
predlaganih vsebin psiholoske pogodbe med delodajalcem in delavcem. Vsaka stran
izrazi svoje Zelje in priCakovanja, konéni cilj pa je obojestransko zadovoljstvo z
dogovorjeno vsebino.

Slika 3.1 Koncept usklajevanja vsebine psiholoSke pogodbe

Pri¢akovanja < > Priéako.vanja
Zaposlenega deloda_]alca

Ambicije P _ Ambicije
zaposlenega b d delodajalca

. Cilji Cilji .
Zaposleni » < > . < Delodajalec
zaposlenega delodajalca
Zelje P _ Zelje

zaposlenega b d delodajalca

Obljube Obljube

<+—> .

zaposlenega delodajalca

Vir: Mihali¢ 2007, 24.
3.4 Oblike in vrste psiholoskih pogodb

Vsak posameznik ima sklenjeno psiholoSko pogodbo z organizacijo, v kateri je
zaposlen, in se razlikuje od pogodb njegovih sodelavcev, ¢eprav opravljajo isto delo pod
enakimi pogoji. V sploSnem je toliko razli¢nih oblik, kolikor je posameznikov, ki imajo
sklenjeno psiholosko pogodbo s podjetjem. Kragelj (2008) pravi, da je to nacin, kako se
zaposleni Cutijo povezani s podjetjem, kar pa je zelo odvisno od tega, kako se jih
upravlja.

V osnovi se te pogodbe razdelijo na tri skupine in v eno izmed njih uvrstimo
posameznika glede na njegov dogovor z organizacijo. MejaSeva pravi, da vsak
posameznik v svoji glavi s podjetjem zapiSe svojo psiholosko pogodbo. Navaja tri
osnovne tipe (Mejas 2006):

- identifikacijska oblika psiholoske pogodbe,
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- kalkulativna oblika psiholoske pogodbe in
- prisilna oblika psiholoske pogodbe, ki jo drugi avtorji imenujejo tudi
normativna oblika psiholoske pogodbe (Mihali¢ 2007).

V osnovi lo¢imo tri vrste psiholoskih pogodb (Mihali¢ 2007):

- nezavedna psiholoSka pogodba, ki se sklene nenacrtno,

- dogovorjena psiholoska pogodba, kjer se delodajalec in delojemalec o vseh
vsebinah pogodbe ustno dogovorita in

- pisna psiholoSka pogodba, kjer se dogovor pisno dokumentira in se jo s
podpisom dokon¢no sklene.

Stularjeva (2008) pravi, da vsak novozaposleni v podjetje praviloma vstopi s
kalkulativno obliko psiholoske pogodbe, saj je v tistem trenutku presodil, da se mu to
izplaca. Kandidat svojo trzno vrednost primerja s ponudbo podjetja. Ko zaposleni
spozna pravi obraz podjetja, ga primerja s svojimi pricakovanji in samooceno svoje
vrednosti. Ce so vrednote skladne, je velika verjetnost za sklenitev identifikacijske
oblike pogodbe. Jazbeceva (2009) opozarja, da kandidat za novo sluzbo prvih obljub ne
oblikuje na prvem razgovoru v okviru postopka zaposlitve, marve¢ Ze prej, na podlagi
javno dostopnih informacij o podjetju. Ce je podjetje poznano kot dober delodajalec, je
zanj vecje zanimanje, zato ima vecjo izbiro kandidatov za prosto delovno mesto, kar
ponuja ve¢ moznosti za izbiro pravega kandidata. Zato je pri zaposlovanju novih
kandidatov pomembna tudi prepoznavnost blagovne znamke, da podjetje uziva sloves
»odlicnega delovnega mesta« in izbornega delodajalca. Da podjetje to doseze, mora
izpolnjevati svoj del psiholoSke pogodbe, ki jo je sklenilo s posameznikom. Rezultati se
pokazejo v vi§ji ucinkovitosti, motivaciji in zavzetosti zaposlenih (Franca 2009).

Vilmanova (2008) navaja, da je zaradi tehnoloskega napredka v zadnjih dvajsetih
letih prislo do spremembe narave in pogojev dela, kar je povzrocilo novo definicijo
odnosa med zaposlenim in delodajalcem. Ne temelji ve¢ na varnosti in stalnosti
zaposlitve, kar pomeni manj lojalnosti in zaupnosti, zato prihaja do razhajanj med
sodobnim zaposlitvenim odnosom in Zelenimi poslovnimi rezultati. Zaposleni se
zavedajo lastne vrednosti in $tevilnih moZnosti na trgu, zato pogosto vrednotijo EVP'
podjetja. Ce ugotovijo, da je manj vredno kot primerljiva podjetja, se bodo od podjetja
dislocirali z zmanjSanjem lastnih prispevkov ali celo s prekinitvijo delovnega razmerja.

Vecina avtorjev poudarja, da je za uspesno sodelovanje pomembna uskladitev
pri¢akovanj, zelja, ciljev in obljub med delojemalcem in delodajalcem, velik poudarek
pa je tudi na ugledu podjetja v okolju, saj ugledno podjetje laze pridobi kvaliteten kader,

ugled pa tudi pozitivno vpliva na motivacijo.

"EVP — employe value proposition (vrednost podjetja za zaposlene).

20



Psiholoska pogodba

Za pravilno upravljanje zaposlenih je pomembno poznavanje vseh treh tipov
psiholoskih pogodb. Dostopna literatura na temo psiholoskih pogodb je zelo skromna,
vecinoma so samo navedbe osnovnih lastnosti posameznih oblik. Zato je v nadaljevanju
opis lastnosti, prednosti, slabosti, razvoj in motiviranje zaposlenih glede na obliko
pogodbe vefinoma povzet po knjigi Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih,
avtorice Renate Mihali¢. Ker se mi zdi pomembno poznavanje osnovnih karakteristik

vseh oblik pogodbe, so v nadaljevanju podrobneje opisane glavne znacilnosti.

3.4.1 Identifikacijska psiholoSka pogodba

Kadar so vrednote posameznika skladne z vrednotami podjetja, zaposleni sklene
identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe. Z ustreznim vodenjem, vkljuCevanjem v
odlocanje in uresnicevanje vizije podjetja se zaposleni s podjetjem identificira in je
pripravljen storiti vse za dobro poslovanje podjetja (Stular 2009). Pogosto se imenuje
tudi emocionalna psiholoska pogodba ali pogodba pripadnosti (Mihalic 2007). V
sploSnem je to najbolj zazelena oblika, saj predstavlja neke vrste idealen odnos med
delavcem in delodajalcem. Zaposleni s tako obliko pogodbe so tesno povezani z
organizacijo, se z njo poistovetijo, njihovi cilji so podobni kot cilji podjetja. Uspesnost
in uc¢inkovitost organizacije jim je prav tako pomembna kot lastna strokovna in osebna
uspesnost in ucinkovitost. Pomembno prispevajo k razvoju, rasti in uspesnosti
organizacije. Pripravljeni so na velika vlaganja lastnih naporov, znanja in ¢asa za uspeh
organizacije. V kritinih trenutkih so pripravljeni stisniti pasove, podaljsati delo, za
daljsi cas odloziti svoje zadovoljstvo in dati prednost podjetju (Mejas 2006).

V nadaljevanju so naStete temeljne lastnosti, prednosti, slabosti, razvoj in
motiviranje zaposlenih s identifikacijsko psiholosko pogodbo, povzeto po Mihali¢
(2007).

Za prepoznavanje identifikacijske oblike psiholoske pogodbe je potrebno
poznavanje temeljnih lastnosti zaposlenih s to pogodbo. So samoiniciativni, drzni,
prodorni in vztrajni. Prevzemanjo odgovornost za delo in rezultate, zavedajo se lastnih
zaslug za uspeh organizacije kot celote. Z organizacijo so moc¢no povezani in se
identificirajo z njo. Cilje organizacije sprejemajo za svoje lastne, zato prevzemajo
(ne)uspeh organizacije za lasten (ne)uspeh in obratno. Prizadevajo se za rast, razvoj in
uspesnost organizacije, pripravljeni so na lastno odpovedovanje v skupno dobro, velika
vlaganja lastnih naporov, znanja in ¢asa.

Prednosti teh zaposlenih so v tem, da delujejo kot klju¢ni ¢leni, ki vlecejo celotno
organizacijo naprej. Primerni so za timsko delo, sodelavcem pomagajo in jih spodbujajo
k doseganju skupnih ciljev. Niso problemati¢ni za vodenje, izrazajo nizko stopnjo
zahtevnosti do delodajalca, neposredne vodje pogosto sprejemajo kot zaveznike. Do
organizacije imajo relativno visoko stopnjo lojalnosti in je ne zapustijo, ¢e se znajde v

tezavah. Sledijo viziji, strategiji, politiki in ciljem organizacije. Pripravljeni so na
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permanentno izobrazevanje, z lahkoto se prilagajajo spremembam in so odprti za
uvajanje novosti in izboljSav pri delu. Poraza ne sprejemajo in priznavajo zlahka, v
primeru vecjih problemov ne obupajo. Tezijo k odli¢nosti pri doseganju kvalitete in
kvantitete dela.

Njihove slabosti so v tem, da tezko prenasajo poraz in neuspeh, neuspeh
organizacije pa v preveliki meri dozivljajo kot osebni neuspeh. Preve¢ so odvisni od
pohval in priznanj. Tezko delujejo v okoljih, kjer primanjkuje izzivov in tam, kjer niso
dovolj cenjeni. Preveckrat vztrajajo tudi v primeru neresljivih tezav, so nepopustljivi in
zelijo doseci cilj za vsako ceno. S stresom pri delu slabo upravljajo, pri delu se pogosto
preobremenjujejo in neredko celo izgorijo.

Za razvoj zaposlenih z identifikacijsko psiholosko pogodbo mora organizacija z
namenom doseganja zelene uspeSnosti posamezniku zagotavljati permanentno,
intenzivno in kvalitetno izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje za pridobivanje
novih znanj in kompetenc. Zagotoviti jim morajo dovolj zahtevne projekte, stalne
izzive, inovativno in zanimivo delo, ki zahteva investiranje lastnih znanj in sposobnosti,
ter jim daje priloZnost za izkazovanje drznosti in prodornosti. Omogo¢€iti jim je treba
dovolj hiter osebni in karierni razvoj, horizontalno in vertikalno napredovanje,
dodeljevanje visjih odgovornosti in pristojnosti. Ne sme se pozabiti na pohvale in
predvsem nematerialne nagrade za dosezke pri delu, jih stalno navduSevati, jih
spodbujati in jim dajati podporo.

Motiviranje zaposlenih z identifikacijsko psiholosko pogodbo mora biti skrbno
nacrtovano in premisljeno, sicer se lahko doseZze nasprotni ucinek. Motivira jih uspeh,
odli¢nost, ustvarjanje novosti, samopotrjevanje, stalno ucenje in skupni dosezki.
Klasi¢na motivacija z visjo placo in denarnimi nagradami pri teh zaposlenih ne ucinkuje
vedno pozitivno. Primerna motivacija so pohvale, navduSevanje, izpostavljanje njihovih
dosezkov, nematerialne nagrade in priznanja za njihove dosezke pri delu, dobre
moznosti kariernega in osebnega razvoja, intenzivno in kvalitetno izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje, moznosti horizontalnega in vertikalnega
napredovanja, dodeljevanje viSje stopnje odgovornosti pri delu, moZznost rotiranja,

intenziven razvoj kompetenc, novi izzivi pri delu, bolj zanimivo delo in podobno.

3.4.2 Kalkulativna psiholoSka pogodba

Ta vrsta pogodbe se imenuje tudi pogodba koristi. To pogodbo oblikuje zaposleni,
ki oceni, da se mu to izplaca. V podjetju bo ostal le, dokler se mu ne bo pokazala boljsa
priloznost (Mejas 2006). Je manj priljubljena oblika pogodbe, odnos med delodajalcem
in delojemalcem temelji na medsebojnih koristih. Obe strani proucujeta lastne koristi in
pridobitve. Zaposleni se pri opravljanju vsakodnevnih del in nalog, vlaganja energije,
Casa, znanja, izobrazevanja vedno sprasuje, ali se mu splaca in kaksne koristi bo od tega

imel. Svoje delo pogojuje s koristmi in pridobitvami, ki mu jih bo ponudila
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organizacija. Prav tako delodajalec pri vlaganju v znanje, izobrazevanje, kariero in
osebno rast zaposlenega razmisli, ali se mu splaca in kaj bo organizacija od tega imela.
V primeru da obe strani vidita koristi od sodelovanja, je lahko odnos zelo koristen.
Zaposleni je za visoko placilo, nagrade in moznosti usposabljanja pripravljen na
doseganje visoke stopnje kvalitete in kvantitete pri opravljanju del in nalog, na Sirjenje
dobrega imena podjetja, redno opravljanje nadur, od Cesar pa ima delodajalec tudi
koristi, saj se mu poveca dodana vrednost in ugled v javnosti (Mihali¢ 2007).

V nadaljevanju so naStete temeljne lastnosti, prednosti, slabosti, razvoj in
motiviranje zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo, povzeto po Mihali¢ (2007).

Zaposleni s to pogodbo stalno i§¢ejo koristi, ki jih lahko pridobijo od organizacije,
so preracunljivi, tezijo po visokih placilih, nagradah, bonitetah, nagnjeni so k prestizu,
moci in slavi. Tezijo h kvalitetnemu osebnemu in kariernemu razvoju. Imajo mocno
zeljo po izobrazevanju, usposabljanju, izpopolnjevanju, pridobivanju novih znanj,
izkuSenj, kompetenc, ker jim to prinasa vi§jo ceno na trgu. Stalno iS¢ejo okolje z
ugodnejSimi moznostmi in boljSimi pogoji. Imajo visoko stopnjo zaupanja v lastne
sposobnosti, medtem ko je zaupanje v podjetje kot celoto nizko.

Prednosti zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo so, da ob primernem
placilu dosegajo visoke stopnje kvalitete in kvantitete pri delu in ustvarjajo visoko
dodano vrednost podjetju. Pripravljeni so na veliko stopnjo tveganja, pri delu so
strokovni in profesionalni, novim situacijam se hitro prilagajajo. Prek lastne uspesnosti
imajo ugoden vpliv na uspeh organizacije. Uporabljajo odkrit, prijateljski in
demokrati¢en nacin komuniciranja in imajo mo¢no izrazen obcutek za pravicnost.

Slabosti zaposlenih s kalkulacijsko psiholosko pogodbo se kaZejo predvsem v nizki
lojalnosti in pripadnosti do podjetja, saj ga zapustijo ob prvi bolj§i ponudbi, so
problemati¢ni za vodenje, imajo visoko stopnjo zahtevnosti do delodajalca. Na visoka
vlaganja so pripravljeni le v primeru velikih povratnih koristi. Sledenje viziji in politiki
podjetja pogojujejo z lastnimi koristmi, v primeru tezav ne sledijo ciljem podjetja. V
odnosu do sodelavcev so pogosto prevec popustljivi in prevec vztrajni.

Za razvoj zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo mora organizacija z
namenom doseganja Zelene uspeSnosti posamezniku zagotavljati dovolj visoka placila,
jih motivirati z denarnimi nagradami, bonitetami in s tem omogociti uresni¢evanje
tezenj po prestizu, moci in slavi. Omogociti jim je potrebno stalno kvalitetno
izobrazevanje, izpopolnjevanje, usposabljanje, pridobivanje novih znanj, vesCin in
kompetenc. Pri delu je treba zagotavljati stalne izzive, tekmovalno in vzpodbudno
okolje, dovolj zahtevne projekte, dela in naloge. Najbolj jim ustreza individualno delo,
vendar jim je treba dati dovolj moZnosti za vodenje projektov. Imeti morajo priloznosti
za izkazovanje sposobnosti in znanj, za podajanje idej, predlogov in zamisli za
izboljSave. Vzpostaviti je treba profesionalen in eti€en poslovni odnos, demokrati¢no in

nehierarhi¢no komuniciranje, prijateljske, odprte in kooperativne medsebojne odnose.
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Motiviranje zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodba ni zahtevno. Treba je
ugotoviti, katere koristi od organizacije zaposleni pricakuje. Navadno je to ustrezno
visoka placa, denarne nagrade v obliki viSje osnovne place, denarnih dodatkov,
stimulacij za uspesnost, posebnih denarnih nagrad, bonitet in podobno. Uspesno je tudi
motiviranje z omogoc¢anjem kvalitetnega razvoja v organizaciji, z napredovanjem in
moznostmi pridobivanja novega znanja. Nobenega uc¢inka pa nima motiviranje v smislu
pohval za prispevanje k skupnemu cilju, navdusevanje za sledenje politiki podjetja,
poskusi zbujanja obcutka pripadnosti organizaciji. Tak$ni poskusi zbujanja lojalnosti do
delodajalca lahko delujejo destimulativno.

3.4.3 Normativna psiholoSka pogodba

Imenuje se tudi pogodba lojalnosti. Zaposleni s to pogodbo ¢utijo mo¢no pripadnost
in lojalnost organizaciji in so zelo ponosni, da so zaposleni v njej. V preteklosti je bila
to najpogostejSa oblika dogovora, danes pa jih je vse manj. Zaposleni so motivirani z
varnostjo zaposlitve in obcutkom, da so dolzni ostati, ker jih organizacija potrebuje. Ne
zelijo zamenjati delodajalca, organizacija lahko racuna na dolgotrajno sodelovanje z
njimi. Ce delodajalec zaposlenemu nudi socialno varnost in trajnost zaposlitve, se lahko
nanj popolnoma zanese in mu zaupa (Mihalic 2007). Mejaseva (2006) pa ta tip
poimenuje tudi prisilna pogodba, saj jo imajo tisti zaposleni, ki zaradi svojih lastnosti in
razli¢nih okolis¢in nimajo druge moznosti zaposlitve in so prisiljeni obdrzati to delo. Pri
tem ni pomembno, koliko realnih moznosti za zaposlitev imajo drugje, ampak kako to
posameznik sam dozivlja. Tu gre za ljudi s slabo samopodobo, saj mislijo, da so
sposobni samo za to delo in ne upajo iskati priloznosti drugje.

V nadaljevanju so naStete temeljne lastnosti, prednosti, slabosti, razvoj in
motiviranje zaposlenih z normativno psiholoSko pogodbo, povzeto po Mihali¢ (2007).

Temeljne lastnosti zaposlenih s to pogodbo so visoka stopnja pripadnosti in
lojalnosti podjetju, cilji organizacije so jim pomembnejsi kot lastni, pripravljeni so se
odpovedovati v skupno dobro, v podjetju ostanejo tudi v primeru vecjih tezav. Ti
zaposleni imajo manj zelja po izobraZevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju, so manj
inovativni, samoiniciativni, ambiciozni in prodorni. Bolj primerni so za skupinsko in
timsko delo, nagnjeni so k aktivnemu sodelovanju s sodelavci. Zelo zaupajo vodji, v
sodelavce in celotno organizacijo. Imajo nizko stopnjo zaupanja v lastne sposobnosti in
so v stalnem strahu, da bodo naredili kaj narobe.

Prednosti zaposlenih z normativno psiholosko pogodbo so primernost za skupinsko
delo, drzijo se dogovorjenih strategij in sledijo ciljem. So zelo pripadni in lojalni
podjetju, pripravljeni na visoka vlaganja v korist organizacije in odpovedovanje lastnim
koristim zgolj v skupno dobro. Ponosni so na dosezke in uspehe organizacije, ki je ne
zapustijo, Cetudi bi imeli drugje boljSe pogoje. Izrazajo nizko stopnjo zahtevnosti do
delodajalca in so neproblemati¢ni za vodenje.
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Slabosti zaposlenih z normativno psiholosko pogodbo se kaZejo predvsem v
odvisnosti od delovanja sodelavcev in nadrejenih, stopnja kvalitete njihovega dela je
odvisna od stabilnosti okolja. Pri delu niso samostojni, inovativni in samoiniciativni.
Tezje se prilagajajo spremembam, v dinami¢nem in spremenljivem okolju se tezko
znajdejo. Motivira jih izklju€no varnost zaposlitve in obcutek, da jih delodajalec
potrebuje.

Za razvoj zaposlenih z normativno psiholosko pogodbo mora organizacija z
namenom doseganja Zelene uspesSnosti posamezniku zagotavljati dolgorono varnost
zaposlitve, socialno varnost in spodbujati obcCutek, da jih organizacija potrebuje.
Zagotavlja naj se predvsem skupinsko in timsko delo v okolju z nizko stopnjo
tekmovalnosti in visoko stopnjo sodelovanja. Zagotovi naj zmerno izobrazevanje,
usposabljanje, pridobivanje znanj in kompetenc. Zaposlujejo naj jih v spodbudnih
delovnih okoljih, na projektih, ki ne zahtevajo prodornosti, ambicioznosti in visokih
stopenj samoiniciativnosti. Pomembne so nematerialne nagrade, pohvale, izpostavljanje
dosezkov in prispevkov k organizaciji, navdusSevanje, dajanje podpore, spodbujanje.
Imajo naj moZznost horizontalnega napredovanja in zmernega kariernega razvoja s
poudarkom na dolgoroc¢ni stabilnosti. Nacrtno odpravljanje strahu pred napakami pri
delu in spodbujanje vecjega zaupanja v lastne sposobnosti bodo zagotovili uspesSen
razvoj zaposlenega.

Motiviranje zaposlenih z normativno psiholosko pogodbo je zelo specifi¢no.
Motivira jih stabilno delovno okolje, socialna varnost, obcutek, da jih delodajalec
potrebuje, mozZnost dela v organizaciji celotno delovno dobo. Ob nadpovprecnih
dosezkih je dobro izrazati pomembnost in nujnost njihovega prispevka k uspehu
podjetja. Motiviranje z novimi izzivi, mozZnostjo intenzivnega izobraZevanja in hitro
napredovanje ni primerno.

Tudi denarne nagrade nimajo pravega ucinka, ker jim je socialna varnost bolj
pomembna od visokega placila in nagrad. Najvecji demotivatorji so dinami¢no okolje s
hitrimi spremembami in novimi izzivi, prerazporeditve na drugo delovno mesto, nove

zadolzitve in obcutek, da niso dovolj cenjeni.

25



Psiholoska pogodba

3.4.4 Primerjava glavnih znacilnosti psiholosSkih pogodb

Za lazje prepoznavanje posamezne oblike psiholoske pogodbe, je v nadaljevanju
prikazana primerjava glavnih znacilnosti. Za lazjo in hitrejSo primerjavo so v tabeli 3.1
prikazane lastnosti, prednosti in slabosti, povzete po Mihali¢ (2007).

Tabela 3.1 Lastnosti, prednosti in slabosti

Identifikacijska Kalkulativna Normativna
Samoiniciativnost, drznost, | Za visoko placilo so Visoka pripadnost podjetju,
vztrajnost, prodornost, pripravljeni na velika cilje podjetja postavljajo

"g ambicioznost, nesebicnost, vlaganja, stalno iskanje pred lastne, vztrajanje tudi
= prevzemanje odgovornosti, | koristi, tekmovalnost, v primeru tezav, zaupanje v
3 odpovedovanje v skupno visoka stopnja kvalitete sodelavce in organizacijo.
dobro, prizadevanje za rast | dela, Zelja po napredovanju
in razvoj organizacije. in izobraZevanju.
Sledenje zastavljenim Stalno nadgrajevanje znanj | Zavezanost skupnim
ciljem, viziji, strategiji in in sposobnosti, hitro ciljem, ustreznost za
% politiki podjetja, visoka prilagajanje spremembam, | timsko delo, pripravljenost
—q%) stopnja vlaganj v uspeh, hitro doseganje odli¢nosti, | na visoka vlaganja, drzijo
& | pripravljenost na dodatna profesionalnost in se dogovorjenih strategij in
izobrazevanja, hitro strokovnost, pozitiven sledijo politiki podjetja.
prilagajanje spremembam. vpliv na sodelavce.
Tezko prenasSajo poraz, cilj | Sledenje ciljem, viziji in Nizka stopnja
_ | hoCejo doseci za vsako politiki pogojujejo z inovativnosti,
E ceno, slabo upravljajo s lastnimi koristni, v primeru | samoiniciativnosti in
%’ stresom, pogosto pregorijo, | boljSe ponudbe zapustijo tekmovalnosti, tezko se
mocno so odvisni od pohval | podjetje, v odnosu do prilagajajo spremembam,
in priznanj, tezko delujejo v | sodelavcev so prevec kvaliteta dela je odvisna od
okolju, kjer niso cenjeni. nepopustljivi in vztrajni. stabilnosti okolja.

Vir: Mihalig (2007).
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Tudi pri razvoju zaposlenih in izbiri primerne oblike izobrazevanja, nam lahko
pomaga poznavanje psiholoSke pogodbe posameznika. Vsak posameznik ima razlicne
potrebe, zahteve in Zelje po izobrazevanju. Zaposlene zanimajo razli¢na podrocja in
dejavnosti, imajo razlicne sposobnosti in zmoznosti za pridobivanje novih znanj,
spretnosti in izkuSenj. Za optimalen razvoj sposobnosti je potrebno zagotoviti
najprimernejSe oblike izobraZevanja. Tudi pri izbiri ustrezne motivacije nam lahko
pomaga poznavanje oblike psiholoske pogodbe. Za lazjo izbiro je v tabeli 3.2
primerjava vseh treh oblik pogodb, povzeto po knjigi Uporabimo psiholoSko pogodbo
zaposlenih (Mihali¢ 2007).

Tabela 3.2 Razvoj in izobraZevanje zaposlenih

Identifikacijska Kalkulativna Normativna

Stalno izobrazevanje, Kvalitetno izobrazevanje, | Zagotoviti dolgorocno
= | izpopolnjevanje,usposabljanje, | izpopolnjevanje, socialno varnost, okolje z
§ zanimivo in inovativno delo usposabljanje. nizjo intenzivnostjo
g na dovolj zahtevnih projektih sprememb.
.~ | in nalogah, potrebno jih je
E navduSevati, jim dajati
& podporo in jih spodbujati.

Pohvale, vzpodbujanje, Visoka placa, denarne Socialna varnost, trajnost
'% navduSevanje, priznanja, nagrade in dodatki in zaposlitve, dolgorocno
:E predvsem nematerialne stimulacije za uspesnost, sodelovanje.
g nagrade. bonitete.

Primerne so skupinske, Individualne oblike Timsko in skupinsko
o | individualne in kombinirane izobrazevanja, izobrazevanje, seminarji,
.g oblike izobraZevanja, izobrazevanje ob delu, konference, te¢aji,
>§ izobrazevanje ob delu in iz samoizobrazevanje, strokovni simpoziji.
s . . . .
—§ dela, izpopolnjevanje na usposabljanje na delovnem
= | posvetih, seminarjih, teCajih, mestu, samostojno

konferencah, e-izobrazevanje. | izobrazevanje na daljavo.

Vir: Mihali¢ (2007).
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V tabeli 3.3 je primerjava zahtev in Zelja pri napredovanju, zahtevnost glede

vodenja in najprimernejs$i nacin komunikacije z zaposlenimi glede na obliko psiholoske

pogodbe.

Tabela 3.3 Napredovanje, vodenje, komunikacija

Napredovanje

Vodenje

Komuniciranje

Identifikacijska

Moc¢na Zelja po
horizontalnem in

vertikalnem napredovanju

Niso problemati¢ni za

vodenje.

Demokrati¢no
komuniciranje v smislu
odprte, iskrene in neprikrite
komunikacije, ki omogoca
odprt pretok idej, predlogov,
zamisli, znanj in informacij,
ob jasni dolocitvi kdo, kdaj
in kako poroca navzgor, ter
kako in kdaj delegira
navzdol.

Kalkulativna

Napredovanje je pogoj za
obstanek v podjetju,
najpomembnejse jim je
vertikalno napredovanje po
hierarhi¢ni lestvici

navzgor.

So zelo zahtevni za

vodenje.

Odkrit, prijateljski,
demokrati¢en nacin, ki
enako poteka od spodaj

navzgor in obratno.

Normativna

Ne zelijo si hitrega
napredovanja, kljub temu
ga jim je treba ponuditi,
najraje se odlocijo za
horizontalnega.

So neproblematicni za
vodenje.

Nehierarhi¢na in
demokrati¢na
komunikacija, za poro¢anje
navzgor potrebujejo vec
spodbude.

Vir: Mihali¢ 2007.
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V tabeli 3.4 je kratek povzetek najpogostejSih dejavnikov prepoznavanja
posamezne oblike psiholoske pogodbe. V primeru, da posamezna lastnost ustreza tipu
pogodbe, je v stolpcu oznaceno z »x«.

Tabela 3.4 Kratek pregled karakteristik

Identifikacijska  Kalkulativha Normativna

Pripadnost organizaciji

Sledenje ciliem organizacij

Prizadevanje za rast in razvoj organizacije
Vztrajanje v primeru tezav organizacije
Zahtevnost do delodajalca X

X X X X
X X X X

Lojalnost vodiji in organizaciji X

Odpovedovanje v skupno dobro X X
Zelja po stalnem izobraZevanju, usposabljanju X X

Hitro prilagajanje spremembam X X

Vztrajnost pri doseganiju ciljev X X

So inovativni, samoiniciativni, drzni, prodorni X X

Zaupanije v lastne sposobnosti X X

Zelja po osebnem in kariernem napredku X X

Ambicioznost X X

Potreba po pohvalah, nagradah, vzpodbudah X X
PreraCunljivost, stalno iskanje koristi X

Sklepanje kompromisov X X

Odvisnost od vplivov okolja

Vir: Mihali¢ 2007.
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3.5 Oblikovanje timov

Vsak posameznik ima svoje navade, zelje, zmoznosti, znanja in sposobnosti. Te
lastnosti se s sodelovanjem v timu dopolnjujejo z drugimi ¢lani. Tim je skupina dveh ali
ve¢ posameznikov, ki se sestajajo z namenom dosege skupnega cilja (Kralj 2005). To je
posebna delovna skupina, ki sodeluje pri odlocanju in si medsebojno pomaga pri
opredeljevanju in doseganju ciljev (Mozina 1994). Vsaka skupina gre skozi razvojni
proces, ki obsega sledece faze: oblikovanje skupine, zacetna nasprotovanja, pristajanja
na sodelovanje, nastajanje skupnih norm, izvajanje z iskanjem najboljSih moznosti za
izvedbo ter zakljuevanje po opravljeni nalogi (Kralj 2005, 448). Znacilnost timov je
tudi sodelovanje strokovnjakov z razli¢nih podrocij, tako da lahko resujejo relativno
celovito nalogo (Merka¢ Skok 2005, 70). Ob pravilni sestavi timov se lahko pricakuje
doseganje optimalnih rezultatov.

Pri stalnih delovnih skupinah je priporocljivo vzpostaviti ravnovesje med clani z
individualno, kalkulativno in normativno obliko psiholoske pogodbe. Tovrstni timi
namre¢ vedno delujejo na nalogah in delih, ki zadevajo celotno organizacijo in v skladu
s tem morajo tako tudi delovati ter enakomerno zastopati vse nacine delovanja in
zastopati povprecje (Mihali¢ 2007, 96). Idealno bi bilo izmeriti delez vseh psiholoskih
pogodb v podjetju in nato enako razmerje vzpostaviti v stalnih delovnih timih in
skupinah.

Pri oblikovanju obcasnih timov, ki delujejo v ¢asu trajanja projekta, je izbira ¢lanov
odvisna od vrste del in nalog, ki se jih predvideva na projektu.

V projekte, ki so vezani na uvajanje novosti, zahtevajo veliko novega znanja, v
katerega je treba vloziti veliko u€enja, samoiniciativnosti in drznosti, je treba vkljuciti
dve tretjini ¢lanov z identifikacijsko obliko psiholoSke pogodbe, tretjino pa s
kalkulativno obliko psiholoSke pogodbe. Skupine in timi, v katerih prevladujejo
zaposleni z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe, zaznamuje visoka stopnja
dinamike, mo¢na povezanost med c¢lani, inovativnost, prodornost pri delu, visoka
vlaganja timskega oziroma skupinskega znanja in naporov pri projektnem delu,
odli¢nost pri doseganju rezultatov, ambicioznost pri uresnicevanju ciljev skupine ali
tima in podobno (Mihali¢ 2007).

Pri trzno usmerjenih projektih, kjer se pri¢akujejo pogajanja za doseganje boljSih
razmer in pogojev ter brezkompromisno doseganje napredka, mora biti vecina ¢lanov
tima s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe in manjSina z identifikacijsko obliko
pogodbe. Skupino, kjer prevladuje kalkulativna oblika psiholoske pogodbe, zaznamuje
tekmovalnost med ¢lani, intenzivno pridobivanje novih znanj, trzno razmisljanje in
delovanje. Med c¢lani je nizja stopnja povezanosti, tim dosega uspesnost preko

uspesnosti posameznikov. Samozaupanje ¢lanov je veliko, medsebojno zaupanje med
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¢lani pa nizko. Odzivanje na spremembe je zelo hitro, prav tako je zelo uspesno
prilagajanje na le-te.

Pri projektih, kjer se pricakuje manjSa dinamika, vendar je potrebna vztrajnost,
odpovedovanje v dobro tima, kjer so manjSa tveganja, zahtevajo manj ucenja in jih je
lazje voditi, je v skupino priporocljivo vkljuciti vsaj polovico ¢lanov z normativno
obliko psiholoske, Cetrtino s kalkulativno in Cetrtino z identifikacijsko obliko psiholoske
pogodbe. Skupine, kjer prevladujejo ¢lani z normativno obliko psiholoske pogodbe,
zaznamuje visoko zaupanje Clanov v vodjo, medsebojno sodelovanje in zaupanje,
vztrajnost, visoka pripadnost timu, sledenje ciljem projekta, odpovedovanje Clanov v
skupno dobro in pripravljenost na sklepanje kompromisov. Pri projektnem delu je nizja
inovativnost, Sibka prodornost in manj$a ambicioznost pri rezultatih.

Na zacetku projekta je vedno treba najprej presoditi, kaksno dinamiko zahteva
projekt in na podlagi tega izbrati ¢lane projektne skupine. Z optimalno sestavo tima
bomo preprecili nesoglasja v skupini, zagotovili sodelovanje med ¢lani, s tem pa
zagotovili doseganje Zelenih rezultatov v predvidenem casu.

Timski nacin dela je v danasnjem ¢asu vse pomembnejsi. Njegove glavne prednosti
so v tem, da je sestavljen za potrebe del in nalog, ki jih je potrebno opraviti. Vkljucuje
strokovnjake, ki so sposobni za opravljanje dolo¢enih nalog. Deluje v Casu trajanja
projekta, ko je naloga opravljena, se ga razpusti, sodelujoce ¢lane pa se vkljuci v nove
time. V preteklosti je bil v organizacijah odpor do uvajanja timov. Merka¢ Skok (2005)
navaja strah managementa za svoj polozaj, saj uvajanje timov pomeni niZanje
organizacije in decentralizacijo odlo€anja. Tudi vodenje timov zahteva drugacen nacin
vodenja, sposobnost razumevanja, poslusanja in spremembe pogledov in vedenjskih
vzorcev. Sestava timov zahteva tudi poznavanje lastnosti in sposobnosti podrejenih,
poznavanje psiholoske pogodbe posameznika je lahko v veliko pomoc.
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Raziskava je bila narejena v podjetju z dolgoletno tradicijo, v katerem je v
povprec¢ju okoli 1000 zaposlenih. Izvedena je bila le v oddelku Razvoj in raziskave, ki
predstavlja 7 odstotkov vseh zaposlenih. Podjetje spada v elektroindustrijo, ko jo je
gospodarska kriza precej prizadela. PoslabSane razmere vplivajo na obnaSanje ljudi,
spremembe se kazejo v poslovanju podjetja in odzivih ljudi na protikrizne ukrepe. V
casu krize marsikdo spremeni obliko psiholoske pogodbe. Z namenom vedenja, katera
oblika psiholoske pogodbe je v oddelku najpogostejSa, je bila izvedena raziskava.
Zanimiva bi bila primerjava s stanjem pred nastopom krize, vendar Zal raziskava takrat
ni bila narejena. Z optimizmom pri¢akujem konec krize, ko bo podjetje zacelo spet
polno poslovati in se bo stanje normaliziralo. Takrat bo priloznost za novo raziskavo in
primerjavo s sedanjimi rezultati.

Za lazje razumevanje rezultatov raziskave je v zacetku predstavljeno podjetje,
njegov proizvodni program, struktura zaposlenih po starosti, izobrazbi, razmerje med
spoloma. Predstavljen je oddelek Razvoj in raziskave, kjer je bila izvedena anketa.

V metodologiji je opisan potek raziskave, sledi interpretacija rezultatov in
priporocila podjetju.

4.1 Predstavitev podjetja

Podjetje Domel, d. d. ima sedeZ v Zeleznikih. Tu je doma najstarej$a Zelezarska
obrt, njeni zacetki segajo v konec srednjega veka. Proti koncu 19. stoletja je fuzinarstvo
zacelo propadati. Zadnji plavZ je ugasnil leta 1902. Po drugi svetovni vojni je med
domacini spet vzniknila ideja o obnovitvi industrijske dejavnosti. V letu 1946 so
ustanovili kovinarsko zadrugo Niko. Leta 1953 so vgradili prvi motor v laboratorijsko
centrifugo. Zadrugo so leta 1954 podrzavili in preimenovali v Tovarno kovinskih in
elektromehanskih izdelkov Niko. Leta 1958 je bila nasilno prikljuc¢ena Iskri Kranj,
tradicijo zadruge pa je nadaljevalo novoustanovljeno Obrtno podjetje NIKO. V Iskri
Elektromotorji so se usmerili v razvoj in proizvodnjo elektromotorjev. Leta 1958 so v
Ameriko izvozili prvi elektromotor. Zacele so se prve povezave s proizvajalci bele
tehnike. Ze leta 1967 so podpisali prvo korporacijsko pogodbo z Girmijem, kmalu nato
pa Se z Braunom in AEG-jem. V letu 1963 se je zac¢ela masovna proizvodnja motorjev,
leta 1974 je bila razvita prva sesalna enota. Podjetje je leta 1987 izstopilo iz koncerna
Iskra. Leta 1992 se je preimenovalo in na trgu nastopilo z lastno blagovno znamko
DOMEL, kar pomeni domaci elektromotorji. V letu 1996 se je podjetje lastninsko
preoblikovalo in nastopilo kot delniska druzba. Ustanovljena je bila druzba
pooblascenka, ki je z lastninskimi certifikati zaposlenih odkupila delez podjetja. Leta
2007 se je odkupilo delnice od institucionalnih lastnikov in zaposleni so postali 99,8-
odstotni lastniki. Leta 2000 se je zgodil prevzem podjetja Corona in kasneje tudi
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Tehtnice. Leta 2006 je bilo ustanovljeno podjetje na Kitajskem. Trenutno podjetje
posluje na §tirih lokacijah, sedeZ je v Zeleznikih, na Otokih 21.

Proizvodni program

Domel, d. d., je globalni razvojni dobavitelj dovrSenih reSitev na osnovi
elektromotorjev in njihovih nadgradenj, dobavitelj komponent, orodij in opreme. Deluje
na podroc¢jih Cistilne tehnike, prezracevalnih sistemov, avtomobilske industrije,
medicine in alternativnih energijskih virov. Najvecji delez trenutnega proizvodnega
programa predstavljajo sesalne enote za suho in mokro sesanje, ki jim sledijo
univerzalni kolektorski motorji, motorji s trajnimi magneti ter profesionalne izvedbe
elektronsko komutiranih sesalnih enot in motorjev. Izdeluje se tudi motorje ter
komponente za potrebe avtomobilske industrije.

Trzni delez podjetja Domel, d. d., je v Evropi ocenjen na 65 odstotkov. Najvecji
izvozni trg predstavljajo Nemcija, Kitajska in Madzarska. Izvaza se tudi na Poljsko, v
Italijo, ZDA, Francijo, Veliko Britanijo, Avstrijo, Hongkong, Slovasko in Se v mnoge
druge drzave sveta. Najvecja kupca sta korporaciji Electrolux in Philips, ki sta
prepoznavna kot globalna dobavitelja na podrocju proizvodnje gospodinjskih aparatov
(Letno porocilo 2008).

Zaposleni

V letu 2008 je bilo povpre¢no stanje 900 zaposlenih, od tega 483 moskih in 417
zensk. Trenutno je v podjetju 856 zaposlenih. Povprecna starost je 40,3 let. Delezi
zaposlenih glede na starost so razvidni v sliki 4.1. Najvecji delez zaposlenih je starih
3640 let, najmanjsi delez pa predstavljajo mladi do 25. leta starosti. To je posledica
trenutne gospodarske krize, saj se zaradi slabSih razmer na trgu pogodb za dolocen Cas
ni podaljSevalo. To pa so bili povecini mlajsi ljudje. V letoSnjem letu se na novo
zaposluje le diplomante, ki jih je Stipendiralo podjetje.
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Slika 4.1 Starostna struktura zaposlenih v Domelu, d. d.

Starost zaposlenih

do 25 let
nad 51 let 26-30 let

46-50 let 31-35let

41-45 let 3640 let

Vir: Domel, d. d., 2009.

V podjetju je zaposlenih 53,6 odstotka moskih in 46,3 odstotka Zensk. Slika 4.2
prikazuje razmerje med mosko in zensko delovno silo. Najvecja razlika med spoloma je
v starostnem obdobju do 25 let in nad 51 let. Vzrok temu je dejstvo, da se zaposluje le
Stipendiste z dokoncano fakulteto. Podjetje povecini Stipendira Studente strojne in
elektro fakultete, to pa so predvsem fantje. Tudi za potrebe proizvodnje se vecinoma
zaposluje moske, saj so proizvodne linije avtomatizirane in ni ve¢ veliko rocnega dela.
Zato se zaposluje kadre tehni¢nih strok, da lahko samostojno upravljajo s stroji. V
kategoriji nad 51 let pa moski prevladujejo zaradi upokojevanja, saj se zenske upokojijo
prej kot moski. V ostalih kategorijah ni vecjih razlik. V obdobju 3640 let, v katerem je
najvecji delez zaposlenih (to je 19 odstotkov), je celo Stevilo moskih in Zensk enako.
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Slika 4.2 Razmerje med Stevilom Zensk in moskih po starosti v Domelu, d. d. (v
odstotkih)

Razmerje med moskimi in Zzenskami po starosti

90
80
70 -
60
50
40 -
30 -
20 -
10

do 25 let 26-30 let 31-35 let 3640 let 4145 let 46-50 let nad 51 let

O Zenske @ Moski

Vir: Domel, d. d., 2009.

Slika 4.3 prikazuje Stevilo zaposlenih glede na skupno delovno dobo in delovno
dobo v Domelu. Skupna delovna doba v Domelu kaZze na pripadnost zaposlenih
podjetju, saj je razvidno, da je vecina zaposlenih v podjetju ze celotno delovno obdobje.

Slika 4.3 Stevilo zaposlenih glede na $tevilo let delovne dobe

Delovna doba zaposlenih
180

160 -
140
120 ]
100 -
80 _|
60 -
40 -
20 -

do 5 let 6-10let 11-15let 16-20let 21-25let 26-30let 31-35let nad 36 let

0O Skupna delovna doba @ Delovna doba v Donelu

Vir: Domel, d. d., 2009.

Ker smo proizvodno podjetje z velikoserijsko proizvodnjo, se to odraza tudi v
izobrazbeni strukturi (slika 4.4), saj je skoraj tretjina zaposlenih brez izobrazbe.
Najvec¢ji delez (polovica) predstavljata poklicna in srednjeSolska izobrazba. S
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spodbujanjem izobraZzevanja ob delu se povecCuje stopnja izobrazbe zaposlenih.
Trenutno se zaposluje kader s tehni¢no izobrazbo, predvsem diplomante strojne in
elektro fakultete. Podjetje mo¢no obcuti pomanjkanje tovrstnega kadra, saj so bili ti
poklici v zadnjih letih prevec odrinjeni na stranski tir. Zato podjetje aktivno sodeluje s
Fakulteto za elektrotehniko in Fakulteto za strojniStvo in Ze v ¢asu Studija poskusa
pridobiti nove sodelavce. Studentom se omogo¢a delovna praksa. Diplomanti pod
mentorstvom Domelovih strokovnjakov strojne in elektro smeri v laboratorijih
opravljajo raziskave v okviru diplomskih nalog. Tako se ze v €asu Studija vzpostavijo
kontakti z moznimi bodo¢imi sodelavci.

Slika 4.4 Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju Domel

Stopnja izobrazbe: Stevilo zaposlenih

O _ g3 Meg.—7/2:5
Nedokon&ana Spec. —7/2:3
0S:80 UNI. —7/1:49

VIS —7/0:34

ViS - 6:57

03:188

SS-5:228
SKPR-3:20

KV —4:186

Vir: Domel, d. d., 2009.

V podjetju je zaradi zaostrene situacije fluktuacija 10,1-odstotna. V letoSnjem letu
se ni podaljSevalo pogodb za dolocen ¢as 30 zaposlenim, 10 delavcev se je upokojilo, ni
se ve¢ najemalo agencijskih delavcev. 31 zaposlenih je prostovoljno menjalo
delodajalca. To so bili ve¢inoma visje kvalificirani zaposleni. V tabeli 4.1 je prikaz
fluktuacije zaposlenih po izobrazbeni strukturi.
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Tabela 4.1 Fluktuacija zaposlenih glede na izobrazbo

Izobrazba Prisli Odsli
Doktor znanosti / /
Magister 1 2
VIS (UNI program) 2 5
VIS (strokovna $ola) / 2
Vigja - VI / 3
Srednja 14 16
Kvalificirani 7 15
Skraj$ani program 3 6
Osnovna $ola 7 19
Nedokon¢ana OS 1 28
Skupaj 35 96

Vir: Domel, d. d., 2009.

Razvojno podrocje

V razvojnem podroc¢ju z lastnim znanjem Ze desetletja uvajajo novosti v
proizvodnjo, razvijajo nove izdelke, izpopolnjujejo in optimizirajo obstojece ter
preskuSajo nove materiale, da zadostujejo pogojem vedno bolj zahtevnega trga. Znanje,
pridobljeno z leti prakticnih izkuSenj, uspesno prepletajo s teoreticnim znanjem novo
zaposlenih diplomantov. S sodelovanjem z drugimi institucijami, kot so inStituti,
fakultete, razvojni centri, tehnoloski parki, so v stalnem stiku z novostmi na podro¢ju
strojniStva, elektronike, aerodinamike in drugih strokovnih podrocij, ki so pomembne za
sledenje zahtevam trga.

Slika 4.5 Organizacijska shema v oddelku Razvoj in raziskave

RAZVOJ
I
I
Elektro razvoj Razvolm_ Standardizacija
laboratorij
Hazvo!no Mehans_lu Proloup_ma Projekti
trkenje razvoj delavnica

Vir: Domel 2007.

Podrocje razvoja je razdeljeno na sedem oddelkov (slika 4.5), kjer dela 54
zaposlenih. Izobrazbena struktura zaposlenih po oddelkih je razvidna v tabeli 4.2.
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Vecina zaposlenih je pridobila izobrazbo s podroc¢ja tehni¢nih ved, to je strojniStvo,
elektronika in elektrotehnika.

Razvoj novega izdelka se za¢ne v konstrukeiji, kjer na podlagi povprasevanja kupca
in njegovih tehni¢nih zahtev glede izdelka skonstruirajo modele z AUTOCAD in PRO-
Engineer racunalniSkim programom. Mnogim kupcem smo razvojni dobavitelj, kar
pomeni, da se z njimi aktivno sodeluje Ze v zacetni fazi razvoja njihovega izdelka. V
tem oddelku je 19 zaposlenih, povecini z univerzitetno izobrazbo strojne in elektro
smeri.

V prototipni delavnici dela 9 zaposlenih, povecini s srednjesSolsko izobrazbo. Tu
izdelujejo vzorce motorjev za kupce, ki se na podlagi ugodnih rezultatov testov odlocijo
za narocilo izdelkov. Delavnica je dobro opremljena za izdelavo manjsih serij motorjev,
navijanje rotorjev in statorjev ter rocno izdelavo vzorcev z novimi materiali.

Ko je vzorec izdelan, je treba izmeriti njegove karakteristike in oceniti, ali motor
ustreza zahtevam kupca. To je delo laboratorija. Tu dela 13 zaposlenih s srednjo, vi§jo
in visokoSolsko izobrazbo. Oddelek je opremljen s kakovostno laboratorijsko opremo za
meritve izkoristkov pretokov sesalnih enot, meritve hrupa, izvajanje vseh elektricnih
meritev vzorcev materialov, polizdelkov in izdelkov ter preverjanje ustreznosti
kakovosti, dolo¢eni v izdelanih specifikacijah ali standardih kakovosti.

13 ostalih zaposlenih dela v podpornih sluzbah, kot so razvojno trZenje, vodje
projektov, standardizacija, vodstvo in tajniStvo razvoja. Ti skrbijo za nemoten potek
dela v oddelkih in koordinacijo med njimi, za tehni¢no dokumentacijo, vodenje in

Tabela 4.2 Izobrazba zaposlenih v oddelku Razvoj in raziskave usklajevanje dela

na projektih.

Konstrukcija Prototipna Laboratorij Ostali
poklicna izobrazba 4
srednja Sola 2 2 8 3
vi$ja Sola 1 2 3 3
visoka Sola 1 1 1 1
univerzitetna izobrazba 15 1 3
magisterij 1 2
doktorat 1
Skupaj 20 9 13 13

Vir: Domel, d. d., 2009.
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4.2 Metodologija raziskave

Za namen ankete je bil uporabljen delno prilagojen vprasalnik avtorice Mihali¢
(2007). Vprasalnik je bil pisni in razdeljen 40 zaposlenim v oddelku Razvoj, v podjetju
Domel, d. d. VprasSalnik se nahaja v prilogi. Vrnjenih je bilo 38 vprasalnikov, stopnja
odzivnosti je bila 95-odstotna. VpraSalniki so bili razdeljeni samo v tem oddelku, ker
sem Zelela raziskati stanje v oddelku, kjer sem zaposlena. V zadnjem letu se je
zadovoljstvo zaposlenih vidno poslabsevalo, podrocje je zacel zapuscati perspektiven
kader. Z analizo psiholoskih pogodb sem Zelela raziskati, kateri tip pogodbe prevladuje
in na podlagi tega oceniti pripadnost zaposlenih podjetju.

Anketa je bila anonimna, vpraSalnik je vseboval vprasanja zaprtega tipa. Obsegal je
84 vprasanj. Na vsako vprasanje je bil mozen odgovor: Povsem velja, Delno velja ali
Sploh ne velja. Vsak odgovor je bil oznacen s ¢rko, ki je ponazarjala posamezno obliko
psihologke pogodbe. Crka I je ponazarjala identifikacijsko obliko, ¢érka K kalkulativno
obliko in ¢rka N normativno obliko psiholoske pogodbe. Na koncu se je sestelo
posamezne odgovore in odgovori, ki so prevladovali (I, K ali N), so dolocili obliko
psiholoske pogodbe posameznika. Zadnji del vprasalnika je vseboval vprasanja o
demografskih podatkih: spol, delovna doba, starost in oddelek, kjer anketirani dela.

Podatki so analizirani s pomoc¢jo metod opisne statistike. Rezultati so prikazani tudi
v grafikonih.

4.3 Interpretacija rezultatov

Na podlagi rezultatov ankete se je ugotavljala ustreznost sestave timov v oddelku
Razvoj in raziskave podjetja Domel, d. d., glede na psiholosko pogodbo posameznikov
ter pomanjkanje ali presezek doloCenega tipa.

V prvem delu analize se je dolocilo obliko psiholoSke pogodbe anketiranih in
ugotovilo, katera prevladuje. Tu se je upostevalo le Stevilo prevladujocih odgovorov pri
posamezni obliki psiholoske pogodbe.

V grafu 5 je prikazana zastopanost posameznih tipov psiholoskih pogodb
zaposlenih glede na njihovo starost. Vsi zaposleni v starostnem obdobju 3140 let in
51-60 let imajo identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe. V starostnem obdobju od
21-30 je en zaposleni s kalkulativno in en z normativno obliko, med 41. in 50. letom pa
dva z normativno obliko in eden s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe. Na podlagi
teh rezultatov se da sklepati, da je veCina zaposlenih mo¢no povezana s podjetjem, da
delujejo v korist skupnih ciljev in da jim ni vseeno, kaj bo s podjetjem v prihodnosti.
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Slika 4.6 Prevladujoca oblika psiholoske pogodbe glede na starost zaposlenih
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Tudi graf 6, ki prikazuje zastopanost posameznih tipov psiholoskih pogodb
zaposlenih glede na delovno dobo, prikaze podobne rezultate.

Slika 4.7 Prevladujoca oblika psiholoske pogodbe gleda na delovno dobo
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Pri zgornji dolocitvi oblike psiholoske pogodbe je bil upostevan podatek, katera
oblika pogodbe prevladuje. V primeru, da ena izmed oblik prevladuje, gre za Cisto
obliko psiholoske pogodbe. V primeru, ko sta dve obliki dokaj izenaCeni, ko gre za
razliko dveh ali treh tock, je to mesana oblika psiholoske pogodbe.

V oddelku je 29 oblik (to je 78 odstotkov) Ciste identifikacijske oblike psiholoske
pogodbe, dve normativni obliki in ena kalkulativna oblika. Doloceni sta bili Se dve
meSani identifikacijsko-kalkulativni obliki in Stiri identifikacijsko-normativne oblike.
Pri eni so bili odgovori izenaceni, kar pa je v literaturi (Mihali¢ 2007) obrazloZeno kot
neiskreno odgovarjanje, saj se ob natan¢nejsi analizi odgovori izkazejo kot nasprotujoci
in izkljucujoci.

Skupine, v katerih prevladuje identifikacijska oblika psiholoske pogodbe, so
praviloma zelo uspesne. Za zaposlene s to obliko pogodbe je timsko delo zelo primerno.
Odlikuje jih visoka stopnja dinamike, inovativnost, samoiniciativnost, prodornost,
visoka stopnja prevzemanja odgovornosti, pripravljenost na odpovedovanje v skupno
dobro, visoka vztrajnost pri delu, sprejemanje ciljev organizacije za lastne cilje,
vztrajnost pri delu za doseganje ciljev.

V drugem delu analize rezultatov je prikazano razmerje med Stevilom trditev, ki
dolocajo obliko psiholoske pogodbe. Upostevani so bili vsi odgovori, anketiranci so bili
razvrSéeni v starostne skupine po 10 let. Pri vnosu podatkov v graf 7 je razvidno
razmerje med trditvami, ki doloc¢ajo obliko psiholoske pogodbe. V vseh starostnih
skupinah prevladuje identifikacijska oblika, kar je bilo ugotovljeno Ze v prvem delu
analize. Zanimivejsi je podatek o delezu ostalih dveh oblik. Stevilo trditev, ki
ponazarjajo normativno obliko pogodbe, je v vseh starostnih obdobjih podobno, Stevilo
trditev, ki ponazarjajo kalkulativno obliko, pa se pri starejSih zaposlenih zmanjsSuje v
korist identifikacijske oblike. Ta podatek nakazuje, da mlajSi zaposleni na zacetku
delovne kariere Zelijo unovciti svoje znanje, so ambiciozni, z delom Zelijo pridobivati
izkusnje in sposobnosti. Z leti se nekaj teh lastnosti spremeni, kar je lahko posledica
napacnega vodenja in motiviranja. Vodje bi zato morale poznati psiholosko pogodbo
posameznika ter temu prilagoditi razvoj, vodenje, motiviranje in izobrazevanje
zaposlenih. Tako bi v zaposlene bolj optimalno vlagali sredstva, namenjena za

motivacijo, saj bi le ta vlozili tja, kjer bi bilo najvec ucinka.
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Slika 4.8 Oblika pogodbe glede na starost zaposlenih
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Enako razmerje je bilo ugotovljeno tudi pri analizi po Stevilu let delovne dobe.

Graf 8 prikazuje razmerje med trditvami za doloCitev tipa pogodbe zaposlenih,
strukturiranih glede na dolzino delovne dobe. Tudi tu se pri zaposlenih z daljSo delovno
dobo zmanjSuje delez kalkulativne oblike pogodbe in se povecuje deleZ identifikacijske.

Slika 4.9 Oblika pogodbe glede na delovno dobo
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Delo v oddelkih na podro¢ju razvoja je zelo raznoliko, zahteva veliko znanja,
samoiniciativnosti in tudi vztrajnosti. Velik delez zaposlenih s Cisto obliko
identifikacijske pogodbe (78 odstotkov) je zelo dobrodosel, saj so pripravljeni vlagati
veliko ¢asa v pridobivanje novih znanj, pripravljeni so se spoprijeti z novostmi, radi
sodelujejo na raznih projektih. Veliko jim je do uspeha podjetja in so za to pripravljeni
vlagati svoj trud za doseganje skupnih uspehov. Ko primerjamo S$tevilo posameznih
trditev za dolocitev pogodbe, se pokaze, da je delez identifikacijske oblike 44-odstotni.
Tudi precejSen del odgovorov, ki nakazujejo normativno obliko psiholoske pogodbe (31
odstotkov), je v tem oddelku zelo dobrodosel. Ti odgovori namre¢ nakazujejo na delez
zaposlenih, ki jih odlikuje medsebojno sodelovanje, vztrajnost, visoka pripadnost
skupini, zaupanje vodji, sledenje skupnim ciljem in sklepanje kompromisov. Ti namre¢
s svojo vztrajnostjo opravljajo dela, ki trajajo dlje ¢asa in =zahtevajo veliko
potrpezljivosti in natancnosti (rocno delo v prototipni delavnici, meritve Zivljenjske
dobe motorjev v laboratoriju). ManjSina odgovorov (25 odstotkov), ki nakazuje
kalkulativno obliko, zagotavlja tudi ambicioznost in tekmovalnost zaposlenih, kar jih
spodbuja in navdihuje pri njihovem delu. Ob intenzivnem pridobivanju novih znanj z
dodatnim izobrazevanjem, z udelezbo na strokovnih seminarjih, sre¢anjih in sejmih ter s
sodelovanjem na raznih konferencah med sodelavce prinasajo novo znanje in ideje za
nadaljnje delo. Prav ti so gonilna sila razvoja, saj prinasajo v podjetje novosti, ki
pomenijo stalen napredek in na trgu prinasajo prednost pred konkurenti.

Na podlagi rezultatov vpraSalnika za dolocitev oblike psiholoske pogodbe
posameznika je bilo ugotovljeno, da v celotnem podro¢ju Razvoj in raziskave
prevladuje identifikacijska oblika psiholoSke pogodbe. Ta oblika prevladuje v vseh
oddelkih, v vseh starostnih skupinah, razmerje se tudi v skupinah, zdruzenih po Stevilu
let delovne dobe, ne spremeni.
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4.4 Priporocila podjetju

V danaSnjem casu vsak zaposleni organizaciji prinasa neko vrednost. Lahko je to
znanje, inovativnost, sposobnost vodenja, vztrajnost, natancnost, fizicna mo¢ in Se
marsikaj. Vse to podjetju prinasa koristi. Vsak posameznik ima svoje sposobnosti, ki jih
je treba prepoznati in jih uveljaviti. Ob pravilnem vodenju in motivaciji bo vsak
zaposleni dal organizaciji ve¢, kot ¢e je prepuscen sam sebi. To pomeni, da se tega
podro¢ja ne sme zanemariti, temve¢ je temu treba posvecati kar najve¢jo pozornost.
Vsaka oblika psiholoske pogodbe zahteva svoj nadin razvoja, motiviranja in
izobrazevanja zaposlenih. S poznavanjem tega se zaposlene lahko optimalno vodi in s
tem doseZe najboljSe rezultate.

Glede na to, da v izbranem podjetju prevladuje identifikacijska oblika psiholoske
pogodbe, se bodo priporocila nanasala na to vrsto pogodbe in bodo uporabna za vec¢ino
zaposlenih.

Zaposlenim s tovrstno obliko je zelo pomemben karierni razvoj. Priporocljivo je
pripraviti karierni nacrt posameznika, letni nacrt napredovanja, letni nalrt
izobraZevanja, kompetenc¢ni nacrt in potrebno je izvajati redne letne razgovore. Tako se
sistemati¢no razvija, spremlja in usmerja kariero posameznika. Podjetje naj zaposlenim
zagotovi stalno intenzivno izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje,
horizontalno in vertikalno napredovanje, stalne izzive pri opravljanju del in nalog,
zanimivo in inovativno delo (Mihali¢ 2007). Merka¢ Skok (2005, 168) pravi, da je
usposabljanje in razvoj definiran kot planiran napor, da bi zaposleni dosegel in pridobil
vedenja, ki so povezana z delom in tako izboljSal svoje delovne rezultate.

Skupinsko (¢redno) motiviranje v danaSnjem casu ni ve¢ ucinkovito, v ospredje
prihaja individuum. Uporabljajo se individualni karierni in motivacijski nacrti, kjer so
navedene posameznikove klju¢ne prednosti in pomanjkljivosti, motivacijski vzvodi,
karierne usmeritve, timske vloge in ambicije (Kragelj 2008). Motiviranje zaposlenih z
identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe je precej zahtevno. Mora biti skrbno
nacrtovano in premisljeno, da se ne doseze nasprotnih ucinkov. Klasi¢ni nacini
motiviranja, kot so povecanje place in razne denarne nagrade, niso najbolj ucinkoviti.
To ne pomeni, da bodo delali za nizko placo, ampak da zgolj zaradi visje place ne bodo
delali bolje. Njihovo zadovoljstvo temelji na izzivih, razvoju in rasti. Motivira jih uspeh,
odli¢nost, ustvarjanje novosti, samopotrjevanje, stalno ucenje in skupni dosezki.

Tej skupini najvecjo motivacjo pomenijo pohvale, navduSevanje, izpostavljanje
njihovih dosezkov pred drugimi. Najbolj priporo¢ljive so nematerialne nagrade, kot so
dobre moznosti kariernega in osebnega razvoja, intenzivno in kvalitetno izobrazevanje,
izpopolnjevanje in usposabljanje, moznosti horizontalnega in zlasti vertikalnega
napredovanja, dodeljevanje visje stopnje odgovornosti pri delu, intenziven razvoj

kompetenc, bolj zanimivo delo in podobno (Mihali¢ 2007, 66). Ker so to inovativni in
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samoiniciativni ljudje, ki za ustvarjanje potrebujejo navdih in zanos, jih je treba stalno
nacrtno navduSevati, vzpodbujati, jim dajati podporo ter jim izkazovati zaupanje.

Vlaganje v izobrazevanje zaposlenih z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe
se delodajalcu v kratkem Casu povrne. Ti zaposleni imajo mocno Zeljo po intenzivnem
izobrazevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju. To izhaja iz njihove ambicioznosti,
inovativnosti in iskanja novih izzivov. To ni le Zelja po osebnem strokovnem in
kariernem razvoju, ampak tudi Zelja po kvalitetnejSem prispevku k razvoju podjetja. V
postev pridejo vse vrste izobraZevanj. Glede na posameznika je to lahko individualna,
skupinska, timska ali kombinirana oblika izobraZevanja. Ze sama narava dela v podjetju
Domel, d. d., zahteva stalno izobrazevanje zaposlenih. Potrebno je stalno seznanjanje
zaposlenih z novostmi na podro¢ju njihovega dela. Nujno je omogociti obiske
strokovnih sejmov, seminarjev in teCajev, sodelovanje na strokovnih konferencah.
Udelezenci teh izobraZevanj naj nato novo pridobljeno znanje prenesejo na svoje
sodelavce. Znanje lahko prenesejo neposredno pri delu, tako da na delovnem mestu
pokaZejo in uvedejo novosti. Drug nadin je organiziranje internega izobrazevanja ali
strokovne delavnice za skupino zaposlenih, ki jim bodo pri delu nove informacije
koristile. Tako se stroski nalozbe v izobrazevanje posameznika zmanj$ajo, saj je svoje
znanje prenesel tudi na ostale zaposlene. Ta izobraZevanja so zelo ucCinkovita. V
delavnici lahko resujejo primer iz podjetja in tako znanje takoj koristno uporabijo. S tem
se prihrani veliko Casa in denarja, ki se ga se lahko koristno nalozi v pridobivanje novih
znanj.

V podjetju Domel se tovrstni naéin izobrazevanja ze dalj ¢asa izvaja. Zal so se v
zaCetku leta zaradi gospodarske krize in zaradi zaostrene situacije v podjetju mocno
zmanjSala sredstva za izobrazevanje zaposlenih. V letoSnjem letu ni bilo izvedeno
veliko izobrazevanj. Podjetje ima zaradi tega izgubo pri pridobivanju novih znanj,
potrebnih za stalen razvoj in napredek. Pomanjkanje moznosti za pridobivanje novih
znanj povzroca tudi nezadovoljstvo zaposlenih, saj jim to daje obcutek nazadovanja.
Glede na to, da zaposlenim z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe, ki prevladuje
v oddelku, izobrazevanje in izpopolnjevanje pomeni klju¢ni dejavnik, na osnovi
katerega so motivirani za odliéno opravljanje del in nalog ter za zadovoljstvo v
organizaciji, je tej skupini nujno treba omogociti stalno strokovno in kvalitetno
izobrazevanje. Podjetju se bodo sredstva, vlozena v izobrazevanje zaposlenih, povrnila
skozi zadovoljstvo zaposlenih, ki bodo bolj motivirani pri delu, kar bo pozitivho
vplivalo na uspeh podjetja v zaostrenih razmerah.
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Ker druzbena reprodukcija ni enakomerna, prihaja do vzponov in padcev
gospodarske aktivnosti. Zadnja gospodarska kriza je moc¢no vplivala tudi na slovensko
gospodarstvo. Po podatkih Zavoda RS za zaposlovanje je trenutna zmanjSana
gospodarska aktivnost moc¢no povecala Stevilo brezposelnih oseb. Povprasevanje po
delavcih se je najbolj zmanjSalo v predelovalnih dejavnostih. Mnogo podjetij je uvedlo
skrajSan delovni ¢as, 32 ali 36 ur tedensko in s tem zagotovilo obstanek delovnih mest.
Vlada RS je iz proracuna za to namenila sredstva za nadomestilo skrajSanega delovnega
Casa. S tem se je omogocilo podjetjem prebroditi krizo. Po mojem mnenju je ta ukrep v
uspesnejSih podjetjih omogocil ohranitev Stevila brezposelnih, SibkejSim podjetjem pa
to zal ni zadoscalo.

Delovanje gospodarstva nikoli ni gladko in vedno prihaja do nihanj. Nekatera
nihanja se pojavljajo stalno, v ciklih, zato jih razvrstimo v kratkovalovna,
srednjevalovna in dolgovalovna nihanja. Prve razlage cikli¢nih nihanj so se pojavile Ze
v 19. stoletju. Od tistega ¢asa je bilo razvitih mnogo teorij. Nekatere vidijo vzroke zunaj
gospodarskega sistema: v vojnah, revolucijah, politiénih dogodkih, v odkritjih
nahajaliS¢ zlata, v Sirjenju ali migracijah prebivalstva, v odkrivanju novih dezel ali
gospodarskih virov, v znanstvenih odkritjih ali tehni¢nih inovacijah. To so eksogene
teorije. Druge so endogene teorije in vzroke za ciklicna nihanja i8Cejo znotraj
mehanizma. Govorijo o gospodarskih ciklih, ki se porajajo sami iz sebe. Sem spadajo
predvsem cloveski faktor in naravni faktorji. V zgodovini je poznano ve¢ kriz, ki so
vplivale na gospodarstvo vecjega dela sveta. Vse izvirajo iz Spekulacij na borzah in
prenapetih borznih balonov, ki so se morali razpociti. Vsaka kriza pomeni zacetek nove
gospodarske rasti.

Do krize v podjetju lahko pride zaradi razli¢nih vzrokov. Ni vedno kriva svetovna
gospodarska kriza, zato je treba vzroke iskati tudi znotraj organizacije. Do krize lahko
pride zaradi slabega vodenja, okori$¢anja poslovodstev in lastnikov, zaradi zastarelosti
poslovnih procesov pa tudi zaradi slabe motivacije zaposlenih. Povod je neposreden
vzrok za nastanek krize, lahko je to nepomemben dogodek v preteklosti, ki je sprozil
verizno reakcijo. Pomembno je poiskati pravilne vzroke, jih analizirati in odpraviti.
Analiza pravilnih vzrokov je zelo pomembna, sicer se izgublja ¢as in denar, podjetje pa
zaide v Se hujSe tezave. Dober manager mora biti pozoren na simptome, ki nakazujejo,
da podjetje prihaja v krizo. Imeti mora dober odnos s podrejenimi, poslovnimi partnerji
in okolico, prisoten mora biti na razliénih lokacijah poslovnega procesa in tako
pravocasno zaznati simptome prihajajoce krize. Zelo pomembno je vodenje zaposlenih,
saj pravilen odnos do njih zelo pozitivho vpliva na njihovo motivacijo. To prinasa
boljSe rezultate pri delu, zaradi Cesar je tudi podjetje uspeSnejSe. V veliko pomo¢ pri
vodenju je poznavanje psiholoske pogodbe posameznika. Psiholoska pogodba je
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posebna oblika neformalne poslovne pogodbe med delodajalcem in delojemalcem, v
kateri med seboj uskladita Zelje, pricakovanja, cilje, obljube in ambicije. V ta namen
mora manager poznati vse tri oblike psiholoskih pogodb, to so identifikacijska,
kalkulativna in normativna oblika. Vsaka oblika ima svoje lastnosti, svoje prednosti in
slabosti. V tej diplomski nalogi sem opisala, kaj naj podjetje zaposlenemu glede na
obliko psiholoSke pogodbe zagotavlja za boljsi razvoj in izobrazevanje, kako naj ga
motivira in nagrajuje. Tudi projektni timi delujejo uspesneje, ¢e so pravilno sestavljeni
glede na zahteve naloge, ki jo morajo opraviti. Vse to naj bi bilo v pomo¢ managerju pri
vodenju zaposlenih. Ceprav se pisna oblika psiholoske pogodbe v praksi pri nas ne
uporablja, je vseeno koristno poznavanje tega sistema. Ze ob prebiranju predlogov in
napotkov za vodenje zaposlenih lahko vsakdo dobi idejo, kako izboljsati motivacijo
zaposlenih in jih vzpodbuditi k ustvarjalnosti. Ker je vedno manj ¢asa za komunikacijo
med vodjem in delavcem, bi lahko uvedba sistema psiholoskih pogodb omogocila
optimalnejse vodenje zaposlenih in s tem uspesnejSe delovanje podjetja.

Tudi podjetje Domel, d. d., v katerem je bila izvedena anketa za analizo oblike
psiholoske pogodbe zaposlenih, se je v letoSnjem letu zaradi gospodarske krize znaslo v
tezavah. ZmanjSalo se je Stevilo zaposlenih, uvedel se je krajsi delovni tednik, ni se
zaposlovalo novega kadra, place so se znizale. Ti ukrepi so omogocili ohranitev
delovnih mest, kar bo omogocalo lazji zagon proizvodnje ob povecanju narocil ob
koncu krize.

Z analizo je bilo ugotovljeno, da ima vecina zaposlenih v oddelku Razvoj in
raziskave identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe. To je oddelek, kjer razvijajo nove
izdelke, izpopolnjujejo obstojece produkte, iS¢ejo energetsko ucinkovitejSe in varcnejse
reSitve za proizvodnjo izdelkov. Za vse to je potrebno veliko znanja, dodatnega
izobrazevanja, inovativnosti, sledenja novostim na razlicnih podroc¢jih, kot so
strojnistvo, elektrotehnika, akustika, aerodinamika. Potrebno je tudi veliko timskega
dela, odrekanja v skupno dobro, delovanja za doseganje skupnih ciljev. Vse te lastnosti
imajo zaposleni z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe, zato je velik delez
zaposlenih s to obliko v podjetju zelo dobrodosel. Te zaposlene namre¢ odlikuje visoka
stopnja dinamike, inovativnost, samoiniciativnost, prodornost, visoka stopnja
prevzemanja odgovornosti, pripravljenost za odpovedovanje v skupno dobro, visoka
vztrajnost pri delu, sprejemanje ciljev organizacije za lastne cilje, vztrajnost pri delu za
doseganje ciljev. Zato sem ob koncu naloge podjetju priporocila, da se za posameznika
pripravi karierni nacrt, letni nacrt napredovanja, letni nacrt izobraZevanja, kompetencni
nacrt in da se izvaja redne letne razgovore. Tako se sistemati¢no razvija, spremlja in
usmerja kariero posameznika. Zelo pomembne so pohvale, navdusevanje, izpostavljanje
posameznikovih dosezkov pred drugimi. Najbolj priporocljive so nematerialne nagrade,
kot so dobre moznosti kariernega in osebnega razvoja, intenzivno in kvalitetno

izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje. Omogociti je treba obiske strokovnih
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sejmov, seminarjev in teCajev ter sodelovanje na strokovnih konferencah, saj ti
zaposleni morajo biti v stalnem stiku z novostmi. Nato je potrebno to novo pridobljeno
znanje z internim izobrazevanjem prenesti na sodelavce. Tako podjetje z manjSim
finan¢nim vlozkom izobrazi veC zaposlenih. Vse to pripomore k zadovoljstvu

zaposlenih in uspesnejSemu poslovanju podjetja.
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Priloga 1

VPRASALNIK ZA ANALIZO PSIHOLOSKE
POGODBE.

Oznacéi ustrezen odgovor

1. | Cutim, da sem v tej organizaciji dolzan ostati. Povsem velja |[N| Delnovelja | | | Splohnevelja |K
2. | Menim, da sem samoiniciativen. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
3. | Odliénost dosegam ne glede na lastne koristi. Povsem velja | | | Delno velja |N| Splohnevelja |K
4. |Visoko placilo za delo me mo&no motivira. Povsem velja | K| Delno velja |N| Splohnevelja ||
5. | Stalno is€em boljSe pogoje dela. Povsem velja | K| Delnovelja | I | Splohnevelja [N
6. |Cutim odgovornost za svoje delo. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Splohnevelja |K
7. | Kompromisov ne sklepam zlahka. Povsem velja | K| Delnovelja | | | Splohnevelja |N
8. | Povsem sledim viziji, politiki in ciljem. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Sploh nevelja |K
9. | Samopotrjujem se preko visokih zasluzkov. Povsem velja | K| Delnovelja | | [ Splohne velja |N
10. | Za svoj (ne)uspeh sem odgovoren sam. Povsem velja | | | Delno velja |N| Splohnevelja |K
11. | Moj prispevek v organizaciji je zelo pomemben. | Povsem velja | | | Delno velja [N| Sploh ne velja |K
12. | Na spremembe se hitro prilagajam. Povsem velja | K| Delnovelja | I | Splohnevelja [N
13. | Cutim dolo&eno obligacijo do delodajalca. Povsem velja [N | Delno velja | | | Splohnevelja |K
14. | Vedno si zelim izboljSati svoj poloza;. Povsem velja | K| Delnovelja | I | Splohnevelja [N
15. | Menim, da sem drzen in prodoren. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
16. | Cutim, da Zivim in delam z organizacijo. Povsem velja | | | Delno velja |N| Splohnevelja |K
17. | Pogosto dvomim v lastne sposobnosti. Povsem velja [N | Delno velja | | | Sploh nevelja |K
18. | Na svojo vlogo v organizaciji gledam trZno. Povsem velja | K| Delnovelja | | | Splohnevelja |N
19. | Raje delam sam kot v timu ali skupini. Povsem velja | K| Delnovelja | | [ Sploh nevelja |N
20. | Cilji organizacije so tudi maiji cilji. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Sploh nevelja |K
21. | Zavedam se lastnih zaslug za skupni uspeh. Povsemvelja | | | Delnovelja [N| Splohnevelja |K
22.| Svojemu delodajalcu sem lojalen. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
23. | Preko del in nalog se samopotrjujem. Povsem velja | | | Delnovelja | K| Splohne velja |N
24. | Zelo pomembno mi je izobraZzevanje. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
25. | Cutim zelo moé&no povezanost z organizacijo. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
26. | Redno podajam predloge, ideje in zamisli. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
27. | Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni. Povsem velja |[N| Delnovelja | | | Splohnevelja |K
28. | Lahko se ¢emu odpovem v skupno dobro. Povsemvelja | | [ Delno velja |N| Splohnevelja |K
29. | Problemi organizacije so moji problemi. Povsem velja | | | Delno velja |N| Splohnevelja |K
30. | Menim, da me delodajalec moc¢no potrebuje. Povsem velja |[N| Delnovelja | | | Splohnevelja |K
31. | Iziemno mocno si Zelim napredovati. Povsem velja | K| Delnovelja | | | Splohnevelja |N
32. | Zelim si aktivnega sodelovanja s sodelavci. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Sploh nevelja |K
33. | Zelo si prizadevam za uspesnost organizacije. Povsem velja | | [ Delnovelja |N| Splohnevelja |K
34. | Menim, da sem zelo tekmovalen. Povsem velja |[K| Delnovelja | | [ Sploh nevelja |N
35. | Vedno vztrajam na poti do cilja. Povsem velja | | | Delno velja | K| Splohne velja |N
36. | Pogosto sem prevec vztrajen. Povsem velja | K| Delno velja |N| Splohnevelja ||
37. | Tezko lo€im poslovno in osebno Zivljenje. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Splohnevelja |K
38. | Stalno stremim k osebni odli¢nosti. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N




39. | Prestiz, slava in mo€ mi ne pomenita veliko. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
40. | Zelo mo¢no si zelim dosedi Zeleni rezultat. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
41. | Pomembno mi je unov&enje svojih znan;. Povsem velja | K| Delnovelja | | [ Sploh ne velja |N
42. | Ponosen sem na svoje mesto v organizaciji. Povsem velja [N | Delnovelja | I | Splohnevelja |K
43. | Veliko mi pomenijo nagrade za uspeh. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Splohne velja |K
44. | Od delodajalca veliko pricakujem. Povsem velja | K| Delno velja |N| Splohne velja | I
45. | Stalno me je strah, da bom naredil napako. Povsem velja |N| Delnovelja | | | Sploh nevelja [K
46. | HvaleZzen sem za svoje delavno mesto. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
47. | Pripravljen sem na velika vlaganja naporov. Povsem velja | | | Delno velja | K| Splohne velja |N
48. | SluZzbo menjam vsakih pet let. Povsem velja | K| Delnovelja | | [ Sploh ne velja |N
49. | Konkurenénost na trgu dela je zame odloc€ilna. | Povsem velja | K| Delno velja | | | Sploh ne velija |N
50. | Povsem zaupam svojim sodelavcem. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Sploh nevelja |K
51. | Za organizacijo mi ni zal energije in Casa. Povsem velja | | | Delnovelja |N| Splohnevelja |K
52. | V€asih si Zelim dosedi cilj za vsako ceno. Povsem velja | | | Delno velja |K| Sploh nevelja [N
53. | Hrepenim po zunanjem priznanju za uspeh. Povsemvelja | | | Delno velja |N| Splohnevelja |K
54. | Menim, da sem v organizaciji nezamenljiv. Povsem velja [N | Delno velja | | | Splohnevelja |K
55. | Zaupam neposrednemu vodiji. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
56. | Organizacija mi je vedno prioriteta. Povsem velja | | [ Delno velja |N| Splohne velja |K
57. | Lojalen sem do neposrednega vodje. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
58. | Cutim ponos ob uspehih organizacije. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
59. | Zelim si zelo hiter karierni uspeh. Povsem velja |[K| Delnovelja | | | Splohnevelja |N
60. | Pohvala me vedno izjemno motivira. Povsem velja | | | Delnovelja |N| Splohnevelja |K
61. |V odliénih pogojih sem tudi sam odli¢en. Povsem velja | K| Delnovelja | I | Splohnevelja [N
62. | Menim, da sem zelo ambiciozen. Povsemvelja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
63. | V sploSnem sem dokaj hitro zadovoljen. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
64. | Cutim, da mi sodelavci sledijo. Povsem velja | | | Delno velja |K| Splohnevelja [N
65. | Nadrejeni imajo name velik vpliv. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
66. | Nikoli ne bi odSel iz organizacije. Povsem velja |[N| Delnovelja | I | Splohnevelja |K
67.|V odnosih s sodelavci sem nepristranski. Povsem velja | K| Delnovelja | | | Sploh nevelja [N
68. | Stalno uc¢enje mi je iziemno pomembno. Povsem velja | | | Delnovelja | K| Splohnevelja |N
69. | Stabilnost okolja mi je iziemno pomembna. Povsem velja [N| Delnovelja | | | Sploh nevelja |K
70. | Potrebujem vedno nove in nove izzive. Povsem velja | | | Delnovelja | K| Splohnevelja |N
71. | Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj. Povsem velja | K| Delnovelja | | | Sploh nevelja [N
72. | Strah me je, da bom prejel odpoved. Povsem velja | | | Delno velja |N| Sploh nevelja |K
73. | Sodelovanje z drugimi mi je zelo pomembno. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
74.| Povsem zaupam v organizacijo. Povsem velja | | | Delno velja |N| Sploh nevelja |K
75. | Rad imam stalne in hitre spremembe. Povsem velja | K| Delnovelja | I | Splohnevelja [N
76. | Sposoben sem v trenutku oditi iz organizacije. Povsem velja | K| Delnovelja | | [ Sploh ne velja |N
77. | Imam veliko Stevilo prostovoljnih nadur. Povsem velja | | | Delnovelja |N| Splohnevelja |K
78. | Tezko prenaSam poraz in neuspeh. Povsem velja | | | Delnovelja | K| Splohnevelja |N
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79. | Strah me je zamenijati delodajalca. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohne velja |K
80. | Kar je dobro za druge je dobro tudi zame. Povsem velja |[N| Delnovelja | I | Splohnevelja |[K
81. | Zelo sem obdutljiv na nepravi¢na dejanja. Povsem velja | K| Delno velja |N| Splohnevelja ||
82. | Iziemno pomembno mi je, da me cenijo. Povsem velja [N | Delnovelja | I | Splohnevelja |K
83. | Zadovoljen sem s svojim delovnim okoljem. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K
84. | Vecino svojih sodelavcev cenim. Povsem velja [N | Delnovelja | | | Splohnevelja |K

Spol Moski Zenska

Delovna doba 0-10 let 11 - 20let 21 - 30 let nad 30 let

Starost 20 - 30 let 31 -40 let 41 - 50 let nad 50 let

Oddelek Konstrukcija Laboratorij Prototipna
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