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UvoD

Mocna konkurenca in globalizacija poslovanja zahtevata stalno prilagajanje zahtevnemu
kupcu in iskanje reSitev, ki omogocajo ucinkovitejSe in uspeSnejSe nastopanje na trgu.
Klju¢ do uspeha tako temelji na znanju, ki ga v podjetje prinasajo, oplajajo in Sirijo
zaposleni. Amit in Schoemaker (1993) sta ze v zacetku devetdesetih menila, da podjetje
kot delodajalec ni ve¢ zmozno zagotavljati varnosti zaposlitve vsem svojim zaposlenim.
Zato se podjetja zavedajo pomena ustreznega ravnanja z zaposlenimi. Zaposleni so
¢loveski kapital in imajo potencial, ki ga je potrebno razvijati. Zaposleni z veliko znanja in
izkuSenj, ki so jih pridobili z delom in z vlaganjem podjetja, lahko iz podjetja odidejo ob
vsaki boljSi priloznosti. S seboj odnesejo ne le znanje kot intelektualno lastnino, ampak
tudi informacije, ki so za podjetje pomembne, vcasih celo posel in poslovne partnerje.
Podjetja morajo znati zadrzati dobre zaposlene na nacin, ki je zadovoljiv za oba. Pri
zaposlitvenem odnosu je potrebno zaposlenim z znanjem ponuditi nekaj ve¢ in ustrezen
razlog, da Zelijo ostati v podjetju ter mu prinaSati doprinos (Zupan, 2009).

Delodajalca in zaposlene vezejo formalne zaveze, podpisane v pogodbi o zaposlitvi, ki
pri¢ne veljati s prvim dnem nastopa na delovnem mestu. Na drugi strani obstaja psiholoSka
pogodba, ki opredeljuje pricakovanja zaposlenih in pri¢akovanja podjetja ter lahko nastopi
ze veliko pred formalnim podpisom pogodbe med zaposlenim in delodajalcem
(Mihali¢, 2007). Psiholoska pogodba se v razliénih obdobjih spreminja. Ce je bila
dosedanja prvina psiholoSke pogodbe pripadnost in prizadevnost zaposlenih v povezavi z
varnostjo zaposlitve, ki jo je nudilo podjetje, je prvina nove psiholoske pogodbe
zaposljivost, kar Se vedno velja (Waterman, Waterman, & Collard, 1994). Delodajalec tako
danes zaposlenemu ne more ve¢ zagotavljati varnosti zaposlitve, lahko pa mu omogoca
pridobivanje izkuSenj in znanja, ki mu bodo omogocila vecjo zaposljivost na trgu dela.
Zaposleni imajo pri¢akovanja pri svojem delu in do svojega delodajalca, ki jih ne izrazajo
glasno, vendar mo¢no vplivajo na njihovo zavzetost (Lipi¢nik, 2002, str. 479-482).

Merjenje poslovne uspesnosti s finan¢nimi kazalniki podjetju ne zagotavlja uspedne in
varne prihodnosti. Vodilni v organizacijah se morajo zavedati, da ni dovolj le stremeti k
pridobivanju svezega kapitala, tehnologiji, optimizaciji procesov in s tem pridobivati
konkurencno prednost. Pozornost morajo posvetiti spoznavanju potreb in pricakovanj
zaposlenih, saj dobri poslovni rezultati in ve¢ja produktivnost izhajajo iz zadovoljnih in
zavzetih zaposlenih, ki so motivirani (Rousseau, 1996).

Rousseau (1996) tudi poudarja, da morajo vodilni v podjetju nameniti ve¢jo pozornost
zaposlitvenim odnosom, ki so relacijski, saj je njihov poudarek na dolgoro¢nem odnoSu
med zaposlenimi in podjetjem ter so bolj jasno doloceni. Relacijski zaposlitveni odnosi
zdruzujejo ekonomske motivatorje (placa, vrednostne nagrade in ugodnosti) in tudi
psiholoSke motivatorje (upoStevanje predlogov in interesov zaposlenih, sodelovanje pri
pomembnih odloc¢itvah, spoStovanje dosezkov, podpora zaposlenim itd.) Kot navaja
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Mihali¢eva (2007), je oblika psiholoske pogodbe povezana s socialno-demografskimi
znaCilnostmi zaposlenega — starost, stopnja izobrazbe, delovna doba v organizaciji itd.
Socialno-demografski profil zaposlenih je v podjetjih zelo raznolik in se spreminja glede
na strategijo zaposlovanja.

Vloga psiholoske pogodbe je strateSkega pomena, saj upoStevanje oblik psiholoSke
pogodbe zaposlenih pri delu in uporaba sistema psiholoske pogodbe v organizaciji vpliva
na povecanje stopnje zadovoljstva zaposlenih in njihove lojalnosti. Vpliva na razvoj odprte
komunikacije, organizacijsko klimo, medsebojne odnose v organizaciji ter posledi¢no na
veéjo uspesnost in ucinkovitost vseh udeleZzencev v organizaciji. S tem se izboljSujejo
konkurenénost, profitabilnost in intenzivnejSi razvoj organizacije (Mihali¢, 2007). Oblike
psiholoSke pogodbe, kot jih navaja Rousseaujeva (1996), so relacijska, transakcijska,
uravnoteZena in tranzicijska. Ciste oblike psiholoske pogodbe, kot jih navaja Mihali¢eva
(2007), so identifikacijska, kalkulativna in normativna ter njihove podzvrsti, saj ima lahko
zaposleni prevladujoco eno obliko in obenem posamezne znacilnosti druge oblike
psiholoSke pogodbe.

S pomocjo ugotovljene oblike psiholoSke pogodbe zaposlenih je motiviranje lahko
zahtevno, saj gre za dolgoro¢en proces. Vsakega zaposlenega je potrebno dobro poznati in
zanj nacrtovati skrbno in premiSljeno motiviranje, saj v nasprotnem primeru hitro
dosezemo nasprotne ucinke od Zelenih. Pri vseh zaposlenih klasiéni pristopi k motiviranju
ne ucinkujejo in tudi ne najbolj pogoste oblike motiviranja, kot na primer visja placa in
podobno (Mihali¢, 2007). Neposredni vodja oziroma motivator mora ugotoviti, kaksno
obliko psiholoSke pogodbe ima zaposleni, in ga motivirati na njeni podlagi. S tem bo lazje
dosegel najvec od zaposlenega.

Podjetje bi moralo poslovne cilje in rezultate ter konkuren¢ni poloZzaj s kriti¢nimi to¢kami
poslovanja odprto predstaviti zaposlenim, saj poznavanje teh dejstev lahko pomembno
vpliva na motivacijo. Zaradi pomanjkljive poslovne stvarnosti si predstavljajo napacno
sliko podjetja in se ne zavedajo pomena dolocenih poslovnih aktivnosti, nac¢inov dela za
konkurenénost in uspeha podjetja. Ne zaznavajo nujnosti na primer znizevanje stroskov in
optimizacije procesov ter si napacno razlagajo prizadevanja menedzmenta. Zaposleni
najpogosteje razmisljajo, da so ukrepi v njihovo Skodo. Ob tem se razvija psiholoSka
pogodba, podkrepljena s krSitvami zaradi nejasnosti z vidika konkuren¢nosti (Zupan,
2001).

Zaposleni sva v velikih organizacijah z ve¢ kot 1.000 zaposlenimi. Raziskovalna zvedavost
skupne raziskave. Pomembna sta pomen in pricakovana uporabnost rezultatov, da lahko
pripraviva priporoéila za organizaciji za dobro prakso. Zeliva, da je raziskovalno delo
novost, zato se izogibava nepotrebnim ponavljanjem raziskav. Prva avtorica je zaposlena v
trgovinski dejavnosti, druga v organizaciji, v kateri je osnovna dejavnost bancnistvo.
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Podjetjema je skupna storitvena dejavnost, obe sledita svoji poslovni politiki — strategija
biti najbolj$i v svoji panogi in dobra prepoznavnost organizacije. Razlicna je zakonodaja,
Ki jo morata organizaciji upoStevati pri svojem poslovanju. Organizacija, ki se ukvarja z
banc¢ni$tvom (v nadaljevanju Banka), mora slediti zakonodaji, kot je na primer Zakon o
banc¢niStvu, priporoCilom Banke Slovenije, Zakonu o varovanju potrosnikov itd.,
organizacija, ki se ukvarja s trgovsko dejavnostjo (v nadaljevanju Trgovina), pa sledi
predvsem zakonom, vezanim na varovanje potrosnika.

Organizaciji sta sorazmerno zaZelena delodajalca na slovenskem trgu dela. lzvajata
podobne osnovne poslovne procese, Vv zadnjem obdobju sta bili delezni veéjega
prestrukturiranja, Banka z zdruzitvijo poslovanja z eno izmed konkuren¢nih bank,
Trgovina pa s prevzemom s strani mocnega konkurenta. TakSne spremembe bolj ali manj
vplivajo na obliko psiholoSke pogodbe zaposlenih, ker pa sta obe organizaciji v takSnem
procesu, lahko pricakujemo podoben odziv zaposlenih. Meniva, da se obe organizaciji
srecujeta s podobnimi vpraSanji odnosa zaposlenih do organizacije in motiviranosti ter
zavzetosti zaposlenih med razli¢nimi starostnimi strukturami, izobrazbo in delovno dobo v
organizaciji, zato Zeliva raziskati razlike in podobnosti glede na razli¢ne vplive psiholoske
pogodbe med zaposlenimi v velikih storitvenih organizacijah. Preden sva se odlocili za
skupinsko magistrsko delo in skupno raziskavo, sva pripravili analizo prednosti,
pomanjkljivosti, priloZnosti ter nevarnosti (angl. strengths, weaknesses, opportunities, and
threats - SWOT), ki je pokazala ve¢ prednosti in priloznosti kot pomanjkljivosti in
nevarnosti za skupinsko magistrsko delo.

Namen magistrskega dela je izboljsati razumevanje pomena psiholoSke pogodbe,
zavedanje obstoja psiholoske pogodbe med zaposlenimi in organizacijo ter odgovoriti na
raziskovalno vprasanje, kako na podlagi ugotovljenih pri¢akovanj, ciljev in Zelja
zaposlenih, ki se izkazujejo v obliki psiholoske pogodbe, oblikovati takSen nacin vodenja,
Ki bo izboljSal motiviranost in zavzetost zaposlenih v organizaciji. Rezultat magistrskega
dela je lahko dober prispevek k znanosti. lzvirni prispevek naloge je v analizirani
povezanosti dejavnikov psiholoSke pogodbe z odnosom v organizaciji, motivacijo in
osebno zavzetostjo zaposlenih med razli¢nimi starostnimi razredi, dokon¢ano izobrazbo,
delovno dobo in funkcijo dela v obeh organizacijah. Preverjava, ali so zavzeti in motivirani
zaposleni res kljuéni za konkurenénost in uspeh na trgu. Ce to drZi, je potrebno poskrbeti,
da so zaposleni res zavzeti in motivirani, da ucinkovito izvajajo naloge in dosegajo
postavljene cilje.

Cilj magistrskega dela je predstaviti povezavo med psiholosko pogodbo in motivacijo
zaposlenih glede na razli¢ne vidike socialno-demografskih znacilnosti v obeh storitvenih
organizacijah za uspesSno poslovanje organizacije. V magistrskem delu povezeva in
predstaviva, kaksno obliko psiholoske pogodbe imajo zaposleni, kakSno percepcijo imajo
glede na odnos v organizaciji, kakSna so njihova pricakovanja in kako so izpolnjena, kateri
dejavniki motivirajo zaposlene in kakSna je njihova zavzetost glede na socialno-
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-demografska vpraSanja v obeh storitvenih organizacijah ter njuna primerjava. Na podlagi
analize v empiricnem delu in njenih rezultatov je cilj pripraviti predlog aktivnosti in
priporoCil za dobro prakso za obe organizaciji ter ucinkovit management vodenja
zaposlenih. Z uposStevanjem znacilnosti psiholoSke pogodbe se zagotavljajo delovna
uspesnost in ucinkovitost ter 0sebna zavzetost zaposlenih pri delu. Zavzetost zaposlenih je
mozno meriti in z upoStevanjem rezultatov meritev pridobiti srednje- in dolgoro¢no
finanéno uspesnost organizacije, na ¢emer gradita obe organizaciji. Zavzetost zaposlenih je
postala klju¢ni element konkurenéne prednosti in uspesnosti organizacije.

Za izvedbo magistrskega dela in preverjanje hipotez uporabljava kombinacijo razli¢nih
metodolodkih pristopov. Pri teoreticnem delu uporabljava metodo analize in zbiranja
strokovne literature, virov, clankov, prispevkov in podatkov ter s pomocjo metode
primerjave povzemava razli¢na teoreti¢na staliS¢a, spoznanja in rezultate tujih in domacih
avtorjev. Ugotavljava, do kolikSne mere je problemska vsebina Ze raziskana. Teoreti¢no
podlago iS¢eva tudi na spletnih straneh. V magistrsko delo vkljucujeva tudi lastno znanje,
pridobljeno med Studijem na magistrskem programu Poslovodenje in organizacija, ter
izkusnje, pridobljene med zaposlitvijo v organizacijah. Med pisanjem magistrskega dela
spoznavava razlicne teoretske in metodoloske pristope k raziskovanju in spoznavava
definicije klju¢nih pojmov. Pri empiricnem delu izhajava iz metode anketiranja.
Analizirava trenutno stanje na podro¢ju kadrovskega managementa in stanja psiholoSke
pogodbe v obeh organizacijah. V najinem izhodiS¢u za raziskovanje so socialno-
-demografski podatki in trenutno kadrovsko stanje.

Zbrane podatke urejava in ovrednotiva s kriticno presojo kakovosti in pravilnosti
informacij ter analizirava z uporabo statisticnih in drugih metod, ki so primerne za
raziskavo. Zbrane rezultate zdruziva v sklepe, ki jih tudi kriticno ovrednotiva. Rezultate
primerjava z raziskovalnim vpraSanjem in s hipotezami ter ugotavljava skladnost oziroma
neskladnost. Rezultate poskuSava razloziti deskriptivno, opisno in prikazati grafi¢no ter
tabelari¢no. Primerjava jih med obema organizacijama. Ob pomoci primernih statisti¢nih
metod obdelava in ovrednotiva podatke ter tako ugotavljava, ali motiviranost in osebna
zavzetost zaposlenih ter/ali socialno-demografski dejavniki, na primer spol, starost,
izobrazba, delovna doba, oblika delovnega razmerja, podroc¢je dela in funkcija, vplivajo
na obliko psiholoske pogodbe posameznega zaposlenega.

Magistrsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja, ki se med seboj povezujejo. V prvem
poglavju zacneva s pregledom domace in tuje literature s podrocja psiholoske pogodbe.
Najprej opredeliva psiholosko pogodbo, predstaviva njen pomen, viogo v podjetju,
obravnavava vsebine psiholoske pogodbe in moznosti krsitve psiholoskih pogodb z vidika
vplivanja na motivacijo zaposlenih. V nadaljevanju definirava razli¢ne oblike in vrste
psiholoskih pogodb ter primerjava njihove glavne znacilnosti.



V drugem poglavju predstaviva pojem in pomen motiviranosti, zadovoljstva, zavzetost,
zaupanje, uspesnost in ucinkovitost zaposlenih za delo. Pokazeva pomen in povezanost
motiviranosti zaposlenih na uspeSnost in ucinkovitost poslovanja, kar je klju¢no v casu
neprestanih sprememb v poslovnem okolju, nenehnega konkuren¢nega boja, globalizacije
in informatizacije poslovanja. Motivirani zaposleni so glavna konkuren¢na prednost v
nestabilnem poslovnem okolju. Predstaviva razlicne motivacijske teorije, ki skuSajo na
razli¢ne nacine opredeliti glavne vzvode ¢lovekovega vedenja.

V tretjem poglavju sledi prakti¢ni del, v katerem najprej predstaviva obe organizaciji,
vkljuceni v raziskavo, predvsem z vidika managementa ¢loveskih virov. OpiSeva socialno-
-demografsko strukturo v posamezni obravnavani organizaciji. Na podlagi teoreti¢nih
znanj s pomocjo empiri¢ne raziskave podajava oceno trenutnega stanja in pristopa
zaposlenih ter poskuSava ovrednotiti realno sliko stanja psiholoske pogodbe v obeh
organizacijah. Na osnovi raziskovalnega problema, definiranih ciljev raziskovanja in
postavljenih hipotez iz rezultatov raziskave opredeljene hipoteze ovrzeva oziroma
potrjujeva.

V ¢Eetrtem poglavju na osnovi kljucnih ugotovitev raziskave oblikujeva predloge za boljsi
management s ¢loveskimi viri v obeh organizacijah in vodstvu predlagava motivacijske
ukrepe z uporabo psiholoSske pogodbe. Spoznanja, do katerih prideva v skupinskem
magistrskem delu, poizkuSava prenesti na konkreten primer obravnavane Banke in
Trgovine ter predlagava sodobnejSe pristope ravnanja z zaposlenimi.

1 PSIHOLOSKA POGODBA

Navadno velja, da komunikacija izboljSa marsikatero nesoglasje med ljudmi, saj ima
pomembno vlogo pri ustvarjanju realnejsih Zelja in pri¢akovanj med ljudmi. To prav tako
velja pri zaposlenih, ki soustvarjajo zaposlitveni odnos z organizacijo. Zaposleni razvijejo
predvidevanja in prepri¢anja 0 zaposlitvenem odnosu, ki se imenuje psiholoska pogodba
(angl. psychological contract). Psiholoska pogodba je pri vsakem zaposlenem drugacna,
Cetudi gre za enak zaposlitveni odnos med zaposlenim in organizacijo. Psiholoska pogodba
je odvisna od njihovih potreb, interesov in vrednot. Psiholosko pogodbo se oblikuje na
podlagi ekonomskih dejavnikov (redna placa in razli¢éne ugodnosti) in tudi neekonomskih
(skrb in pomo¢ za zaposlenega s strani organizacije, varnost zaposlitve) (Zupan, 2009).

1.1 Opredelitev koncepta psiholoSke pogodbe

Organizacija zeli zadovoljiti potrebe in interese zaposlenih, medtem ko stremi k ¢im vecji

meri doseganja poslovnih ciljev. Management poskusa poiskati optimalno razmerje med

zaposlenim in organizacijo (Zupan, 2001). Psiholoska pogodba med organizacijo in

zaposlenim ni nikjer zapisana in tudi ni zakonsko dologena. Ce organizacija ne zadovolji

potreb zaposlenih oziroma ¢e jim ne more ustreci, lahko to povzro¢i nezadovoljstvo,
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nasprotovanja, zmanjSa se pripadnost, nastopijo konfliktne situacije in pade motiviranost.
Pogosto se povecata odsotnost z delovnega mesta (absentizem) in Stevilo odhodov iz
organizacije (fluktuacija). To nezadovoljstvo se imenuje krSitev psiholoSke pogodbe med
delavcem in organizacijo (Zhao, Wayne, Glibkowski & Bravo, 2007). Ce so kr3itve velike,
je to zelo neugodno za organizacijo. Pri¢akovanja zaposlenih so navadno vi$ja, kot jih
zmore organizacija zadovoljiti, in nasprotno. Na strani delavcev in organizacije so Zelje, da
bi bile razlike v pri¢akovanjih ¢im manjSe. Zaposleni si mora Zeleti ¢im bolj realna
pri¢akovanja, da jih organizacija lahko doseze, sicer lahko nastopijo konflikti. Soglasje
med organizacijo in zaposlenim se doseZze s komunikacijo in predstavitvijo poslovnih
ciljev, saj morajo biti zaposleni seznanjeni s poloZajem in stanjem organizacije. S tem si
zaposleni ustvarijo realna pricakovanja in sliko o organizaciji, kjer lazje sodelujejo pri
soustvarjanju uspesnosti organizacije, saj spremenijo svojo miselnost (Zupan, 2002, str.
296-297).

Management ¢loveskih virov zagotavlja uravnotezeno usklajenost med zaposlenimi in
organizacijo. Njegova naloga je, da uresniCuje ucinkovitost in uspe$nost doseganja
poslovnih ciljev ter zadovoljevanje interesov in potreb zaposlenih (Bala, 2013). Vsak
zaposleni ima izraZene svoje interese in potrebe v obliki zelo konkretnih ciljev (Se preden
najde delo), h katerim tezi. Cilji, ki ustvarjajo zadovoljevanje potreb, so na primer
opravljati to¢no dolo¢eno delo, fleksibilni delovnik, boljSa tehnoloSka oprema,
izobraZzevanje in izpolnjevanje, napredovanje, bolje placano delovno mesto, sodelovanje
pri pomembnih odlocitvah ipd. Zadovoljevanje potreb in interesov je odvisno od moznosti,
Ki jih ima organizacija, in predvsem od organizacijskih ciljev ter delovnih procesov.
Odvisno je tudi od samih lastnosti zaposlenih in njegovih zmoznosti, kot so znanje,
sposobnosti, osebnostne in fizi¢ne lastnosti.

Danasnji zaposleni si Zelijo drugaen nacin dela kot desetletja nazaj. Zaposleni imajo
napolnjene urnike, ve¢ kot Stirideseturni delavnik, izobrazevanje izven delovnega Casa,
dnevne zadolzitve, druzinsko Zivljenje, udejstvovanje pri razlicnih interesnih dejavnostih
in skupnostih, rekreacija ... Danes zaposleni gledajo na prednosti, kot so programi pomo¢i,
druzinski dopusti, fleksibilni urnik, enostavna promocija in program finan¢ne pomoci.
Vecja kot je organizacija, ve¢ priakovanj imajo zaposleni in bolj je delovno okolje
uravnotezeno (Bala, 2013).

Zaposleni in tudi organizacija imajo interese in potrebe, ki jih Zelijo v najve¢ji meri
uresniciti. Organizacija se sreCuje z zaposlenimi ob ciljih, ki jih mora udejanjiti, z njimi
izpeljati delovne procese, sestaviti organizacijsko strukturo. Isto€asno se zaposleni srecajo
z organizacijo, z veliko neraziskane vsebine z zmoznostjo opravljanja razli¢nih del. Tudi
zahteve organizacij so drugacne kot desetletja nazaj. Zahtevajo kreativno razmisljanje z
veliko izkuSnjami. Zaposleni morajo biti fleksibilni in odzivni, da so hitro pripravljeni na
nove izzive, ki jih narekujeta trg in konkurenca. Od zaposlenih se tudi pricakuje, da
opravljajo vsa dela in naloge na vseh nivojih ter vseh situacijah. Vsi udelezenci se morajo
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zavedati sprememb in jim slediti. S spremembami se je razvila tudi nova psiholoSka
pogodba in odnos med zaposlenimi in organizacijami (Bala, 2013).

1.2 Pomen, vloga in prednost psiholoSke pogodbe

Avtorji razlicno razlagajo psiholoSko pogodbo. Schein (1983) meni, da gre za
komunikacijo med zaposlenim in organizacijo, v kateri se medsebojno uskladita o Zeljah in
interesih organizacije. Strokovnjakinja na podro¢ju psiholoske pogodbe Rousseau (1995)
pojasnjuje, da je psiholoska pogodba sklop pricakovanj oziroma tihih sporazumov med
zaposlenimi in njihovimi nadrejenimi. Rousseau (2000) meni, da je osrednji koncept
zaposlitve, saj predstavlja prepricanje delavcev in delodajalcev glede njihovih dolznosti.
DeNisi in Griffin (2005) opisujeta, da psiholoska pogodba ni formalna pogodba, v kateri bi
bile napisane obveznosti in dolznosti. Zato je psiholoska pogodba sestav nenapisanih Zelja,
obljub, ciljev, ambicij, pricakovanj vsake stranke o tem, kaj bo odnosu doprinesla,
prispevala in pridobila. Z dogovorom se izoblikujejo pri¢akovanja in zelje zaposlenega, v
katerem predstavi, kaj bo ponudil organizaciji in kaj od nje dobil. Istocasno se predstavijo
zelje delodajalca, kaj bo zaposlenemu ponudil in kaj bo od njega dobil. Brecko (2006)
meni, da je psiholoSka pogodba izmenjava dobrin med slehernim zaposlenim in
organizacijo. Oba se odpovesta dolo¢enim dobrinam, da bi dosegla optimalno raven
zaposlitvenega odnosa. Zaposleni se na primer odpove delu energije, ki mu je bila
predhodno zelo pomembna, fleksibilnemu ¢asu v zameno za dobrine, ki mu jih ponuja
organizacija. Mihali¢ (2007) opisuje, da je psiholoSka pogodba dvostranska obljuba med
obcutkom pravi¢nosti in zaupanjem ter prepricanju obeh, da se spostuje dogovor.

V glavnem so avtorji enotni, da je psiholoSka pogodba zapisana v mislih vsakega
posameznega zaposlenega, zato pomembno vpliva na razmisljanje, kako, na kaksen nacin
in koliko se bo posvecal svojemu delu in zaposlitvenemu odnosu (Rousseau, 2000; DeNisi
in Griffin, 2005; Mihali¢, 2007). Vsak zaposleni poleg formalne pogodbe o zaposlitvi z
organizacijo, v kateri je zaposlen, oblikuje neformalno obliko psiholoske pogodbe, ki je
odvisna od dogovora zaposlenega in organizacije. Lahko se zgodi, da dogovor ni bil dovolj
jasen in si zaposleni ustvari razli¢ne predstave o dolZnostih in pravicah, kar posledi¢no
vodi do navzkriznih interesov. PsiholoSka pogodba je pomembna, ker vpliva na dolznosti
in pri¢akovanja zaposlenega v zameno za trud in vlioZek. Delovno mesto je lahko enako,
vendar si zaposleni izoblikujejo vsak svojo psiholosko pogodbo, ki vpliva na zaposlitveni
odnos. Razli¢na psiholoska pogodba je odvisna od potreb zaposlenega, interesov, vrednot,
ambicij, ciljev, delovne dobe, starosti, dokoncane izobrazbe, delovnih izkuSenj, oblike
delovnega razmerja, podroc¢ja dela, vrste dela, funkcije, ki jo opravlja, od razpolozljivih
alternativ in tudi od kadrovske politike organizacije (Cavanaugh & Noe, 1999). Na
oblikovanje psiholoske pogodbe zaposlenih vplivajo tudi vodje oziroma nadrejeni in
sodelavci, ki vsak s svojim prepricanjem in pogledom doprinesejo razlicna pri¢akovanja
(Rousseau, 2004). VVzpostavljeni morajo biti dobri odnosi in zaupanje med zaposlenimi in
nadrejenimi. Ujemanje pri¢akovanj obeh in njihova realizacija vplivajo na motivacijo in
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zadovoljstvo zaposlenih. Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih pa sta pomembna, ¢e Zeli
organizacija ostati konkurenc¢na na trgu in imeti sposobne, zavzete, prodorne, inovativne in
visoko motivirane zaposlene. Ko zaposleni izpostavijo svoje nezadovoljstvo, to pomeni, da
je psiholoska pogodba prekrSena. Organizacija lahko pri¢akuje padec motiviranosti,
produktivnosti, zmanjSa se pripadnost, poveca se odsotnost z dela in v najslabSem primeru
sledi odpoved delovnega razmerja (Svetlik, Zupan, Stanojevi¢, Mozina, Kohont & Kase,
2009). Organizacija mora pravocasno zaznati, da zelijo biti zaposleni proaktivno vkljuceni
V razvoj svoje kariere v organizaciji (Rousseau, 2004).

Psiholoska pogodba je dinami¢na, dozdevna in ziva. Nivo razumevanja med obema
stranema je povezan z izpolnitvijo pricakovanj. Psiholoska pogodba se kreira z velikimi
vprasanji, ki naraS¢ajo v mislih vseh zaposlenih. VpraSanja vsebujejo skrbi, koliko se od
njih pri¢akuje, da prispevajo dolo¢enem podjetju, ter kaj bodo dobili. Odgovore na
vpraSanja ustvarja nivo razumevanja med zaposlenim in podjetjem, kar je osnova
psiholoSke pogodbe (Bala, 2013).

1.2.1 Vloga psiholosSke pogodbe v organizaciji

Glavna vloga psiholoske pogodbe je, da dolgoro¢no ureja odnos med organizacijo in
vsakim zaposlenim. Usklajuje, kompenzira in tudi integrira razlicne interese v skupen
interes, da je ta obojestranski. Psiholoska pogodba je pomembna tudi zato, ker gre za
zavedno ali nezavedno sklenitev pogojev (Mihali¢, 2007). Organizacija z neposrednim
dogovorom in usklajevanjem lahko vpliva na pri¢akovanja zaposlenih in dojemanje
zaposlitvenega odnosa. Ce so zaposleni seznanjeni z rezultati poslovanja organizacije,
novostmi, s konkuren¢nim poloZajem, s kritiénimi to¢kami in z ozkimi grli poslovanja, so
pricakovanja zaposlenih realnejSa. S tem, ko so zaposleni seznanjeni z dejavniki, so
strpnej$i s svojimi zahtevami, pri¢akovanji in manjsa je verjetnost, da bodo spremembe in
dolo¢ene ukrepe ravnanja organizacije zaznali kot krsitev psiholoske pogodbe (Svetlik
et al., 2009).

Organizacije stremijo k doseganju dodane vrednosti, kot sta finan¢ni in intelektualni
kapital. V' sodobnih organizacijah je Zelja po razvoju in krepitvi ¢loveskega kapitala. Z
zeljo, da bi zaposleni uspeSno razvijali in krepili ¢loveski kapital, morajo poznati
poslovanje organizacije in kako zagotoviti uspeh ter kaj lahko v zameno pric¢akujejo. Tudi
organizacija mora poznati, kaj mora zagotavljati in kaj lahko od zaposlenega pricakuje, da
bi menedzment nato uspeSno manageriral pomemben c¢loveski kapital za ustvarjanje
obojestranskega doprinosa (Mihali¢, 2007). Poznavanje oblik psiholoske pogodbe lahko
pomaga pri razumevanju tovrstnih zahtev v organizacijah ter zavedanje njenega vpliva na
zavzetost, motivacijo in pripadnost organizaciji.



1.2.2 Prednosti uporabe psiholoske pogodbe

Management z uporabo psiholoske pogodbe v organizaciji nudi prednosti za zaposlenega
in organizacijo (Mihali¢, 2007, str. 18):

e razvoj zaposlenega glede na lastnosti vsakega zaposlenega,

e izboljsanje komunikacije, medsebojnih odnosov, zaposleni in vodja se bolj poznata,

e natanc¢na opredelitev obojestranskih odgovornosti in zadolzitev,

e povecanje zadovoljstva zaposlenih,

e zmanjSanje tveganja za zaposlenega in organizacijo,

e vecanje pripadnosti, lojalnosti in zaupanja zaposlenih v organizaciji,

e vzpostavitev vodenja, prilagojenega vsakemu posamezniku posebej, in u¢inkovitejSega
vodenja s cilji,

e transparentnost Kriterijev,

e enostavnejSi management sprememb in viSja stopnja predvidljivosti glede odzivnosti
na spremembe Vv organizaciji,

e nadrejeni predvideva delovanje in vedenja zaposlenih v razli¢nih situacijah,

e povecana socialna varnost zaposlenih,

e zmanjSanje konfliktnih situacij,

e zanesljivo nalrtovanje razvoja cCloveskih moznosti, potencialov in ucinkovitejSe
izvajanje ciljnega izobrazevanja.

1.3 Uspesnost in psiholoska pogodba

Psiholoske pogodbe pomembno vplivajo na visjo uspeSnost in ucinkovitost, na
produktivnost zaposlenih, zadovoljstvo, dobre medsebojne odnose, dobro poznavanje
odgovornosti in obveznosti, zmanjSanje tveganja ter razvoj spodbudnejSe organizacijske
klime med zaposlenimi in organizacijo (Mihali¢, 2007, str. 18). UspeSnost organizacije se
razvije z lastnostmi zaposlenega in organizacije ter managersko politiko in s prakso, kar
ponazarjava s Sliko 1.

Z vplivom oblike psiholoSke pogodbe, s poStenostjo in z zaupanjem se vzpostavijo zdravo
vedenje, delovanje, uspesnost, u¢inkovitost in razvijanje zaposlenega, kar vodi v uspeSnost
celotne organizacije (Mihali¢, 2007). PoStenje in zaupanje pri psiholoski pogodbi
predstavljata pomembno vlogo. Pravi¢nost se pogosto definira kot posledica psiholosSke
pogodbe. Prav tako zaupanje, Ceprav je obravnavano kot rezultat psiholoske pogodbe
(Rousseau, 2004). V zaposlitvenem odnosu sta poStenost in zaupanje tesno povezana s
psiholosko pogodbo (Guest, 2004).



Slika 1. Povezanost posameznika, organizacije in koncnih ucinkov z mehanizmi psiholoske

pogodbe

managerska politika vedenje
lastnosti I uspesnost
zaposlenega /
(leta, spol, vrste PSIHOLOSKA — postenost Z_p uginkovitost —, uspesnost
dela izobrazba, POGODBA in zaupanje organizacije
zasluzek) / I \ /
lastnosti delovanje
organizacije managerska praksa
(sektor, velikost, organizacijska klima razvijanje
lastnik, poslovna direktna udelezba zaposlenega
strategija)

Vir: R. Mihali¢, Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih, 2007, str. 16, D. Guest, The psychology of the
employment relationship: An analysis based on the psychological contract, 2004.

1.4 Razmerje med pogodbo o zaposlitvi in psiholosko pogodbo

Med delavcem in delodajalcem se vzpostavi formalen odnos s podpisom pogodbe o
zaposlitvi. V njej so napisana doloc¢ila, vezana na zaposlitveno razmerje, za dolocen ali
nedoloCen cCas trajanja delovnega razmerja, naziv delovnega mesta, placa, pravice in
dolZnosti delavca in delodajalca ipd. V velikih podjetjih je pogodba o zaposlitvi podprta s
kolektivno pogodbo in z notranjimi pravnimi akti podjetja, saj dopolnjujejo, kar je pri
zaposlitvi pomembno. RazlocCljivost je, da pogodba o zaposlitvi v ve€ini prepozna
vzajemne obveznosti in odgovornosti za obe strani v razSirjeni obliki (Bala, 2013).
Psiholoska pogodba je neformalen odnos, ki ni zapisan, zato je veliko tveganje med
pricakovanjem zaposlenega in delodajalca, da odnos ne bo uspesen. Tako mora odnos
temeljiti na oblikovanju vzajemnega zaupanja in moznosti zmanjSanja nepredvidljivosti
med zaposlenim in delodajalcem ter vpraSanjem, kaj komu prinese zaposlitev.

Razlika med pravno pogodbo o zaposlitvi in psiholosko pogodbo je, da prva predstavlja
formalno pogodbo in odnos, ki je zakonsko nujen za pravno poslovno razmerje, druga pa
predstavlja neformalno pogodbo in odnos, ki je nujen za uspeSnost in ucinkovitost
razmerja med zaposlenim in organizacijo. Zagotovo lahko trdiva, da je za merilo
uspesnosti zaposlenega kot delodajalca pomembnejSa psiholoSka pogodba od pravne
pogodbe o zaposlitvi. Pravna pogodba o zaposlitvi je predpogoj za zakonsko sklenitev
delovnega razmerja in je ne more zamenjati druga oblika pogodbe. Za natancen opis
delovnega odnosa ne zadostuje, saj ne vkljucuje subjektivnega dogovora med zaposlenim
in organizacijo. PsiholoSka pogodba uposteva lastnosti obeh pogodbenih strank in vpliva
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na delovanje medsebojnih interakcij pri delu, saj je bolj subjektivna (Mihali¢, 2007).

Mehki vidik in specifike psiholoske pogodbe omogocajo, da si zaposleni in organizacija
subjektivno prilagodita Zelje glede na priCakovanja in cilje, ki jih imata. Za kak3en
sporazum vzajemnih pri¢akovanj se dogovorita zaposleni in organizacija? Od zaposlenega
organizacija pricakuje, da bo delal posteno, da bo zavzet, da bo lojalen, da bo varoval
ugled podjetja, da se bo razvijal, da bo imel predloge z novimi idejami in izboljSavami, da
bo prijazen in kooperativen do svojih sodelavcev in kupcev. Zaposleni od delodajalca
pricakuje v zameno placilo za delo, osebni razvoj, razvoj kariere, usposabljanje in razvoj
znanja, pohvalo, spostljiv odnos ter varnost zaposlitve (Jazbec, 2009). PsiholoSka pogodba
je sklenjena, ko pri¢akovanja z obeh strani in doloCena raven razumevanja ter zaupanja
postajata del doseZenega sporazuma med zaposlenim in delodajalcem (Bala, 2013).

Zaposleni velikokrat pri¢akujejo, da se z njimi ravna posteno in da se oddolZi njihov trud v
podjetju. Delodajalci se zavedajo, da je nadomestilo, ki ga ponujajo, pricakovano in se
ujema z delom vseh zaposlenih. Verjamejo in pri¢akujejo, da vsi zaposleni dajo najvec od
sebe in pokazejo svoje sposobnosti na delovnem mestu, ki ga pokrivajo (Bala, 2013).

Slika 2 prikazuje, kaj lahko zaposleni dobi od organizacije in kaj organizacija lahko nudi.
Vlozek usluzbenca naj bi bil ekvivalenten delodajalevi nagradi.

Slika 2. Pricakovanja zaposlenega in organizacije

DOBI ZAPOSLEN NUDI ORGANIZACIJA
Delo Placilo
Cas/ure Varnost
Trud/ideje Zascita/skrb
Nastop Treniranje
Rezultati Priznanje
IzvrSevanje nalog Usposobljenost
Obveza/dolznost Delovno mesto/oprema
Lojalnost Promocija/rast
Mobilnost Odgovornost
Nadzor/kontrola Zivljenjsko ravnovesje/zanimanje/raznolikost/potovanje
Inovacije Elasti¢nost/toleranca
Upravljanje Status/spoStovanje
Spremembe Koristi/pokojnina
Vodstvo Kontrola/vpliv
Zrtvovanje/toleriranje Lastnina/enakost

Tveganje/investiranje
VLOZEK USLUZBENCA DELODAJALCEVA NAGRADA

Vir: Ekonomska fakulteta, Konferenca Management poslovnih procesov, 2015.
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Pri oblikovanju vsebine psiholoSke pogodbe imata oba poslovna partnerja proste roke in
lahko oba predlagata vse vsebine, ki so in bodo pomembne pri njuni uspesnosti in
ucinkovitosti ter poslovnem odnosu. Kljuéne vsebine psiholoske pogodbe so
izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, karierni in osebni razvoj, napredovanje,
motiviranje, na¢in internega komuniciranje z vodjo in s sodelavci, uporaba orodij vodenja,
inovativnost in samoiniciativnost, nagrajevanje, medosebni odnosi, doseganje odli¢nosti,
uspesnost, formalna in neformalna informiranost, kakovost in kvantiteta dela, prevzem
odgovornosti, preostale medsebojne obljube in mehki dogovori (Mihali¢, 2007, str. 24).

1.5 KirSitve psiholoske pogodbe

Vsak zaposleni ima svoja subjektivna pri¢akovanja, ki se razlikujejo v dojemanju in v
izpolnjevanju med zaposlenimi, ¢eprav gre za popolnoma enako ponudbo delodajalca.

Neskladnost med pri¢akovanjem in dobljenim se imenuje krSitev psiholoske pogodbe
(Rousseau, 1995; Morrison & Robinson, 1997), ko katera od udelezenih strani meni, da se
druga ne drzi dogovora ali sporazuma (Morrison & Robinson, 1997). Gre za percepcijo
zaposlenega, ki je subjektivne narave, odvisna od dozivljanja organizacije. Organizacija
lahko ravna z zaposlenim pravicno ali pa meni, da je psiholoska pogodba krsena in
nastopijo tezave. Krsitev psiholoSke pogodbe vpliva na motivacijo zaposlenih. Andersson
(1996) razlaga tri poglede zaposlenega pri izpolnjevanju psiholoSke pogodbe, glede na
pravi¢nost organizacije, kot prikazuje Slika 3:

1. Distributivna krSitev: zaposleni razmislja, da je placan manj, kot bi moral biti.

2. Proceduralna krsitev: zaposleni razmislja, da nima dovolj (oziroma Enakih) moznosti za
napredovanje.

3. Medsebojna oziroma interakcijska krSitev: zaposleni razmislja, da ga organizacija ne
sprejema in dovolj spostuje.

Slika 3: Model krsitve psiholoske pogodbe

Distributivna krsitev Odnos zaposlenega:

zmanj$ano zaupanje in lojalnost organizacije
nezadovoljstvo

Proceduralna krSitev
Vedenje zaposlenega:

absentizem oziroma odpoved delovnega razmerja
zmanj$ana produktivnost in motivacija

Interakcijska krsitev

Vir: J. Pate, G. Martin & J. McGoldrick, The impact of psychological contract violation on employee
attitudes and behavior, 2003; L. M. Andersson, Employee cynicism: an examination using a contract
violation framework, 1996.
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Ko zaposleni meni, da je nastopila krSitev psiholoske pogodbe, to nanj vpliva negativno.
Te posledice se najveckrat odrazajo v negativnem odnosu do dela ter sodelovanju s
sodelavci, nadrejenimi in v samem odnosu v organizaciji. Ob krsitvi psiholoSke pogodbe se
pri zaposlenem pojavijo nezadovoljstvo, jeza, razocaranje, Zalost, izdaja, nezanimanje za
delo in nezaupanje, zmanjSa pa se tudi pripadnost podjetju. Vse to vodi do zmanjSane
motiviranosti, zavzetosti, produktivnosti, pretoka informacij in zavracanja odgovornosti.
Pogosto se poveCa absentizem, pojavljajo se predlogi za stavkanje, Sirijo se slabe
informacije o organizaciji in odpovedi delovnega razmerja (Robinson & Rousseau, 1994;
Robinson & Morrison, 1995; Shore & Barksdale, 1998; Zhao etal., 2007). Gre torej za
vpraSanje, kako bo organizacija dosegla usklajenost pricakovanj obeh strani. Navadno
zaposleni Cutijo vi$ja priCakovanja, kot jih uresnicuje organizacija, vendar prevelikih razlik
ne smejo zaznati, ¢e delodajalec ne Zeli negativnih ucinkov. Ko zaposleni vztrajajo in
ostanejo v organizaciji, namesto da bi jo zapustili, z negativnim obnaSanjem ustvarjajo
slabo delovno okolje in organizaciji Skodujejo z zmanjSano ucinkovitostjo ter so slab
vzgled sodelavcem (Zhao et al., 2007).

1.5.1 Ukrepi proti krsitvi psiholoSke pogodbe

Zelo redko je, da organizacija lahko zadosti vsem pri¢akovanjem zaposlenih. Zaposleni v
delovnem razmerju spreminjajo pri¢akovanja in jih ob uresni¢itvi celo dvigujejo. Za
organizacijo je dobro, da znizuje pri¢akovanja zaposlenih in da se pravoc¢asno pripravi z
ukrepi proti krSitvi psiholoSke pogodbe. To lahko doseZze z obseznim komuniciranjem in
usposabljanjem (Svetlik et al., 2009) ob zaposlitvenem procesu in med zaposlitvijo pa tudi
z uvajanjem relacijskih in ne transakcijskih odnosov, kot meni Rousseau (2000).
UravnoteZzen odnos se vzpostavi ob posludanju vzajemnih skrbi in sodelovanju
(Bala, 2013). Organizacije svojim zaposlenim ne podajo celotne slike poslovanja in lahko
se zgodi, da ti ne razumejo aktivnosti, ki jih izvaja organizacija za dolgoro¢ni uspeh in
konkurenénost. Poznavanje poslovnih rezultatov in konkuren¢nega poloZaja organizacije z
ozkimi grli poslovanja za zaposlene je zelo koristno. Ce bi jim organizacije s podatki
pojasnile, zakaj je nujno na primer znizevanje stroSkov, bi lazje razumeli, da si
management prizadeva za skupni dolgoro¢ni uspeh. Razumevanje poslovnih rezultatov in
ciljev dolgoro¢no vpliva na zavzetost in motivacijo vseh zaposlenih. Za organizacijo je
dobro, da eksplicitno opredeli psiholosko pogodbo in njene sestavine, tudi tiste, ki
zadevajo mehki del zaposlenega. Znacilno za delodajalca je, da ga zanima vidik
uspesnosti, u¢inkovitosti in konkuren¢nosti, zato mora zagotoviti, da se vsebine psiholoske
pogodbe med pricakovanim in dejansko ponujenim ne razhajajo. S tem zaposleni Cuti
zmanjsano krsitev psiholoske pogodbe (Zupan, 2001; Mihali¢, 2007). Organizacija lahko z
jasno sliko poslovanja in s pricakovanji obeh strani pozitivno vpliva na pripadnost,
zavzetost in motivacijo zaposlenih (Rousseau, 2004).

Organizacije morajo vzdrzevati razmerje med svojimi pricakovanji in pri¢akovanji
zaposlenih, kar vodi k uspesnim in ucinkovitim organizacijskim ciljem ter zadovoljnim
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zaposlenim. Organizacija naj bo pri uresnicitvi psiholoSke pogodbe precej fleksibilna in
usklajena (Rousseau, 2004), ker se spreminjajo trg, konkurenca, tehnologija, zaposleni,
Zelje, cilji, ambicije, potrebe, stalis¢a itd. Pri tem se mora vzpostaviti zdrava in odprta
komunikacija o pri¢akovanjih, zeljah, ciljih, potrebah, vrednotah, kar je pogoj za
motiviranje in zadovoljstvo zaposlenih, predvsem pa da dobri kadri ostanejo v organizaciji.

1.5.2 Spreminjanje psiholoske pogodbe

Zaposleni lahko spremenijo in razvijajo psiholosko pogodbo v zaposlitvenem odnosu v
negativno ali pozitivno smer oziroma v smer, ki je blize ali dale¢ od njihovih pri¢akovanj —
najpogosteje takrat, ko morajo nastopiti z delom na drugem delovnem mestu zaradi
prerazporeditve, ko nastopijo nove delovne razmere, napredovanje ali nazadovanje,
neizpolnjevanje obljub, sprememb v Zeljah, stalis¢ih, ciljih in podobno (Mihali¢, 2007,
str. 106-107). Se bolj pa se poznajo spremenjene oblike psiholoske pogodbe na zaposlenih
takrat, ko se organizacija odloCi za reorganizacijo, zdruzitev ali prevzem, kar sta v
preteklosti doZiveli najini organizaciji. Posledi¢no se izvajajo tudi odpuséanja zaposlenih.
V taksnih primerih je potrebno preveriti delovne vsebine z zaposlenimi in se dogovoriti za
nove cilje za doseganje uspesnosti ter spremeniti obstoje¢o psiholosko pogodbo. Ce
organizacija ne doseze dogovora z zaposlenim, se pojavijo negativne posledice in
morebitne krSitve.

Z analiziranjem zaposlenega, kaksno psiholosko pogodbo si je izoblikoval, se lahko
napove, kako bo posameznik deloval in se vedel v prihodnosti. Na osnovi ugotovitev
reagiranja v razli¢nih situacijah, stopnje lojalnosti, moZnosti za motiviranje in odzivnosti
na spremembe se lahko prilagodi nacin vodenja vsakega posameznika (DeNisi & Griffin,
2005).

Psiholoska pogodba zaposlenega se lahko spremeni glede na starost zaposlenega, kar
pomeni, da starostne strukture razli¢no vplivajo na psiholosko pogodbo. Vsak zaposleni
izoblikuje svojo razli¢ico psiholoske pogodbe, cetudi gre za enako delovno mesto. Na
pricakovanja zaposlenega vplivajo njegovi interesi, vrednote in moznost druge zaposlitve.
Razlike v psiholoski pogodbi se kazejo med mladimi in starejSimi delavci. Vsaka
generacija izoblikuje svojo psiholosko pogodbo. Mlajsa generacija ima izoblikovano
drugacno psiholosko pogodbo kot generacija pred njo. Mladi, ki sedaj vstopajo v delovno
okolje, razmisljajo popolnoma drugace, saj so zrasli v okolju in druzbi, v kateri sluzbe niso
zagotovljene. Na delu in izven sluzbe hocejo uzivati in potrebujejo obcutek skupnosti.
Sluzbe za celo zivljenje sploh ne pricakujejo (Jazbec, 2009). V nadaljevanju bova pisali 0
tem, katera starostna struktura je znacilna za posamezno psiholosko pogodbo.
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1.6 Vrste in oblike psiholoskih pogodb

Armstrong (2003, str. 52) v svoji literaturi v osnovi lo¢i tri vrste psiholoskih pogodb. Pri
prvi se psiholoska pogodba sklene nenacrtno, kar pomeni, da je lahko nezavedna. Pri drugi
se zaposleni in delodajalec dogovorita o vseh sestavinah psiholoske pogodbe, kar pomeni,
da je psiholoska pogodba dogovorjena. Pri tretji se zaposleni in delodajalec dogovorita o
vseh sestavinah psiholoSke pogodbe in jih tudi zapiSeta, kar pomeni, da gre za pisno
psiholosko pogodbo, ki jo skleneta s podpisom. Zadnja psiholoSka pogodba v magistrskem
delu ni predmet obravnave, saj te prakse na slovenskem podro¢ju ni.

Ko se organizacija in zaposleni odlocita za sklenitev delovnega razmerja, morata imeti v
mislih tudi motivacijski motiv in ne le administrativnega, kar pise v pogodbi o zaposlitvi.
Mihali¢eva (2007) ugotavlja, da vsaka pogodbena stran v glavi podpiSe psiholosko
pogodbo, s katero se razvije medsebojni odnos. S tem odnosom se bo posamezni zaposleni
predano in odgovorno posvetil ponujenemu delu. Ko se s pomocjo vrednot in dejavnikov
doloc¢i psiholoska pogodba zaposlenega, se lahko nanj vpliva z razlicnimi motivatorji
psiholoske pogodbe, ki stimulirajo vedenje in osebno zavzetost.

Oblik psiholoskih pogodb je lahko toliko, kolikor je posameznikov, ki imajo z
delodajalcem sklenjeno pogodbo. So kompleksne in raznolike, tako kot so kompleksni in
raznoliki zaposleni in organizacije. Vsaka psiholoSka pogodba se namre¢ vedno nekoliko
razlikuje od drugih glede na vrsto zaposlitvenega odnosa, ki ga oblikujeta zaposleni in
organizacija.

Rousseaujeva (1995; 2000) je kot zaCetnica psiholoske pogodbe definirala Stiri osnovne
oblike psiholoskih pogodb:

1. Transakcijska psiholoska pogodba: Temelj zaposlitvenega odnosa med organizacijo in
zaposlenim je na kratkoro¢nem odnosu, pri katerem sta nacin in opravljanje dela to¢no
dolocena in natan¢no specificirana. Zaposleni ima to¢no dolo¢ene obveznosti, za katere
prejme placilo.

2. Relacijska psiholoSka pogodba: Temelj zaposlitvenega odnosa med organizacijo in
zaposlenim je na dolgoro¢nem odnosu, ki sloni na lojalnosti in zaupanju. Karierni
razvoj in nagrade so pogojene z delovno dobo in manj z delovno uspesnostjo
zaposlenega.

3. Uravnotezena (hibridna) psiholoSka pogodba: Temelj zaposlitvenega odnosa med
organizacijo in zaposlenim je na dolgoronem odnosu, ki je dinamicen in razvija
karierni razvoj zaposlenega in za konkurenc¢nost organizacije. Zaposlenemu pripada
nagrada za uspesno delo, zavzetost in doprinos podjetju.

4. Tranzicijska (prehodna) psiholoska pogodba: Rousseaujeva meni, da pri tej psiholoski
pogodbi ne gre za psiholosko pogodbo, saj vsebuje malo pogodbenih sestavin, odnos
med posameznikom in delodajalcem pa temelji na prehodnem obdobju; oba menita, da
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odnos ni vreden truda in zaupanja. Pri tem so pogosto prisotni dejavniki, kot so
organizacijska sprememba, negotov trg, zdruZevanje, prevzem podjetij itd.

Rousseaujeva (2000) je na podlagi trajanja zaposlitvenega odnosa in pogojev
zaposlitvenega odnosa definirala oblike psiholoSke pogodbe. Trajanje zaposlitvenega
odnosa je lahko kratkoro¢no ali dolgoro¢no, pogoje zaposlitvenega odnosa pa je avtorica
opredelila na dolo¢ene in ne doloCene. Kombinacija slednjih opredeljujejo obliko
psiholoSke pogodbe, kot prikazuje Slika 4.

Slika 4: Stiri oblike psiholoskih pogodb po Rousseaujevi glede na pogodbeni in ¢asovni

vidik
Pogoji zaposlitvenega odnosa
Trajanje Dolo¢eni Ne doloceni
Kratkoroé¢no transakcijska tranzicijska
Dolgoro¢no uravnotezena relacijska

Vir: D. M. Rousseau, Psychological Contract Inventory, Technical Report, 2000, str. 17.

Kratkoro¢ni in doloc¢en zaposlitveni odnos predstavlja transakcijska psiholoska pogodba,
kratkorocen in ne dolofen zaposlitveni odnos pa tranzicijska psiholoska pogodba.
Dolgorocen zaposlitveni odnos in dolo¢en predstavlja uravnotezena psiholoska pogodba,
ne dolocen pa relacijska psiholoska pogodba.

Tudi Mihaliceva (2007) je na podlagi trajanja zaposlitvenega odnosa in pogojev
zaposlitvenega odnosa definirala oblike psiholoske pogodbe. Trajanje zaposlitvenega
odnosa je lahko kratkoro¢no ali dolgorocno, pogoje zaposlitvenega odnosa pa je opredelila
na dolo¢ene in ne dolo¢ene. Kombinacija vseh opredeljujejo obliko psiholoske pogodbe.
Osnovne tri oblike psiholoskih pogodb po Mihali¢evi (2007):

1. Identifikacijska oblika psiholoSke pogodbe: Zaposlitveni odnos med delodajalcem in
delojemalcem je dolgorocen in doloCen. Zaposleni se z organizacijo poistovetijo
oziroma identificirajo, saj so z njo povezani. Zaposleni cilje organizacije prenesejo
nase, prevzemajo odgovornost in si pripisujejo uspeh oziroma neuspeh organizacije.
Zaposlene motivira nagrada, kot je pohvala, druge nagrade za dobro opravljeno delo,
moznost izobrazevanja in napredovanja.

2. Kalkulativna oblika psiholoske pogodbe: Zaposlitveni odnos temelji na kratkoro¢ni
pogodbi, v kateri so pogoji opravljanja dela natan¢no specificirani, saj pogodba temelji
na medsebojnih koristih in pridobitvah. Organizacija in zaposleni kalkulirata, kaksne
koristi in ugodnosti bosta imela v odnosu ter ne zgolj stroSkovnega in denarnega
vidika, temve¢ pogosto tudi moznost uporabe ter pridobitve znanj in izkuSenj.

16



Zaposlene najveckrat motivirajo denarne nagrade, placa ter moznost njihovega razvoja
preko izobrazevanj in usposabljanja.

3. Normativna oblika psiholoske pogodbe: Med delodajalcem in zaposlenim gre za
dolgoro¢ni zaposlitveni dogovor in odnos, ki temelji na zaupanju in lojalnosti.
Zaposleni so pripadni organizaciji in ponosni, da delajo v njej, saj ne Zelijo zamenjati
delodajalca. Organizacija racuna na trdno, vzajemno in dolgoro¢no sodelovanje.
Zaposleni so motivirani z obc¢utkom, da jih organizacija potrebuje, in varnostjo
zaposlitve.

Kot prikazuje Slika 5, kratkoro¢ni in doloCen zaposlitveni odnos predstavlja kalkulativna
psiholoska pogodba, dolgorocCen zaposlitveni odnos in dolocen predstavlja identifikacijska
psiholoska pogodba, dolgorocen in ne dolofen zaposlitveni odnos pa normativna
psiholoSka pogodba. Kratkoro¢en in ne dolo¢en zaposlitveni odnos ne predstavlja nobene
oblike psiholoSke pogodbe. Ob preucevanju oblike psiholoskih pogodb Rousseaujeve in
Mihali¢eve sva ugotovili, da SO osnova za dolocanje oblike psiholoske pogodbe trajanje in
pogoji zaposlitvenega odnosa. Kombinacija vseh opredeljujejo posamezno obliko
psiholoSke pogodbe.

Slika 5. Tri oblike psiholoSkih pogodb po Mihalicevi glede na pogodbeni in casovni vidik

Pogoji zaposlitvenega odnosa

Trajanje Doloc¢eni Ne doloceni
Kratkoroéno kalkulativna -
Dolgoro¢no identifikacijska normativna

Tako lahko primerjava transakcijsko psiholosko pogodbo, ki jo definira Rousseaujeva, s
kalkulativno psiholosko pogodbo, ki jo definira Mihalic¢eva, in relacijsko po Rousseaujevi
z normativno MihaliCeve ter uravnotezeno po Rousseaujevi z identifikacijsko Mihaliceve,
kar prikazujeva s Sliko 6.

Mihali¢eva (2007, str. 54) meni, da ni nujno, da ima vsak zaposleni eno obliko psiholoske
pogodbe. Lahko ima prevladujoco eno obliko in istoasno znacilnosti druge oblike
psiholoske pogodbe. Te oblike poimenuje kombinirane psiholoSke pogodbe (Mihalic,
2007, str. 54):

¢ identifikacijsko-kalkulativna psiholoska pogodba,
¢ identifikacijsko-normativna psiholoska pogodba,
o kalkulativno-identifikacijska psiholoska pogodba,
e kalkulativno-normativna psiholoSka pogodba,

¢ normativno-identifikacijska psiholoska pogodba,
e normativno-kalkulativna psiholoSka pogodba.
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Slika 6: Primerjava psiholoske pogodbe po Rousseaujevi in Mihalicevi definiciji

Oblika psiholoske pogodbe

Znacilnosti Rousseau Mihalié¢
Kratkoro¢ni odnos Transakcijska Kalkulativna
Nagrada za delo

Pridobivanje koristi glede na vliozek

Dolgoroc¢ni odnos Relacijska Normativna
Pripadnost, zaupanje, lojalnost

Karierna rast

Varnost

Dolgoroc¢ni odnos Uravnotezena Identifikacijska
Nagrada za uspesnost

Karierna rast in razvoj

Delovna uspesnost zaposlenega

Dobro poslovanje organizacije

Razlog za razli¢ne oblike psiholoskih pogodb je lahko sprememba ponudbe, konkurence,
trga, vrednot ali okolje, ki od posameznika zahteva hitro odzivnost na spremembe. V¢asih
so za posameznikovo kariero skrbeli v organizacijah, danes pa je za svoj karierni razvoj
odgovoren vsak sam.

V nadaljevanju s pomocjo drugih avtorjev nekoliko podrobneje predstaviva oblike
psiholoskih pogodb po Mihali¢evi in Rousseaujevi ter prikazeva njune razlike. Pri pripravi
najinega raziskovalnega dela v magistrskem delu sva se osredinili predvsem na oblike
psiholoskih pogodb, ki jih definira Mihaliceva.

1.6.1 Identifikacijska psiholoska pogodba

Pri psiholoski pogodbi, ki jo imenujemo identifikacijska ali emocionalna ali pogodba
pripadnosti, gre za idealen poslovni odnos med delodajalcem in zaposlenim, ki je lahko v
organizacijah moc¢no zazelen. Od vsake organizacije in njenega poslovnega okolja je
odvisno, katera psiholoska pogodba je najbolj primerna (Steijn, 2001).

Znacilnost zaposlenih s prevladujo¢o identifikacijsko psiholoSko pogodbo je, da se
poistovetijo z organizacijo in povezejo tako poslovno in tudi osebno. Cilje organizacije
vzamejo za svoje in tako tudi nastopajo, saj z vso zavzetostjo prevzamejo odgovornost za
rezultate. Cutijo, da je uspeh in neuspeh organizacije hkrati tudi njihov. Imajo mo¢no
izrazit obc¢utek, da veliko pripomorejo k uéinkovitosti in uspesSnosti organizacije, kar jim
zelo veliko pomeni. Veliko gradijo na svoji strokovnosti, osebni uspesnosti in
uc¢inkovitosti. Ponavadi so tudi zelo vplivni v organizaciji. Njihov vpliv se kaze v splosni
uspesnosti organizacije, v razvoju in rasti. V organizaciji veliko prispevajo s svojim
trudom, ¢asom, z zagnanostjo, znanjem in s sposobnostmi. V korist in uspeh organizacije
so se pripravljeni odpovedati marsikateri stvari, ker tudi nesebi¢no gledajo na skupne
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dosezke in rezultate (Wellin, 2007; Mihali¢, 2007). Pogosto zaposleni ne odhajajo iz
organizacije, ¢e se ta znajde v kriticnih tockah, na primer v primeru stecaja ali prisilne
poravnave. Zaposleni odide z organizacije Sele, ko ga v to silijo okolis¢ine (Armstrong,
2003).

Organizaciji je velik izziv motivirati zaposlene z identifikacijsko obliko psiholoSke
pogodbe. Ne morejo jih motivirati s plac¢o in z drugimi denarnimi nagradami, saj njihovo
zadovoljstvo izhaja iz osebne rasti, razvoja in novih izzivov. V najvecji meri jih motivirajo
priznanje in pohvala za njihov dosezek ter prispevek k uresni¢evanju uspesnosti
organizacije, tematske nagrade, priloZznost za osebno in karierno razvijanje, napredovanje,
vkljuCevanje v izobrazevanja in usposabljanja, ki jih zanimajo, moZznost rotiranja
delovnega mesta ipd. (Mihali¢, 2007; Edwards & Karau, 2007). Nanje naredijo velik vtis
javna izpostavljenost, priznanja, pohvala pred sodelavci, nadrejenimi in upravo, saj
ponavadi tudi najve¢ prispevajo k uspeSnosti in ucinkovitosti celotne organizacije
(Sternberg, 2005, str. 22). Torej organizacija razpolaga z zelo ambicioznimi, s prodornimi
ljudmi, ki se radi spoprimejo z novimi izzivi in nalogami ter sledijo viziji, poslanstvu in
strategiji organizacije (Edwards & Karau, 2007, str. 70-71).

Poleg omenjenega so inovativni, samozavestni, samoiniciativni in izkazujejo odli¢nost,
Cesar organizacija ne sme spregledati. Nagrade jih navdihujejo, zato jih morajo
organizacije pravilno izbirati, da se jih stalno naértno navduSuje, spodbuja in jim da
podporo ter izkazuje zaupanje (Sternberg, 2005, str. 22). Zaposleni Zelijo imeti zanimivo,
dinami¢no in inovativno delo, odprto komunikacijo, profesionalne odnose, moZznost
projektnega vodenja, vodenje skupin, visoko eticno naravnanost, ve¢ pooblastil in
odgovornosti (Mihali¢, 2007).

Kot sva omenili, je karierni razvoj zelo pomemben za zaposlene, ki imajo poudarjeno
identifikacijsko psiholoSko pogodbo. Vodja mora naértno izbirati orodja, da bo letno
naértoval napredovanje in spremljal zaposlene z letnim razgovorom. Zaposleni dobi
obcutek, da je v organizaciji zazelen, da spremlja in razvija njegovo kariero ter mu daje
moznost za napredovanje (Mihali¢, 2007).

V Tabeli 1 navajava najpogostejSe prednosti in slabosti, pripisane zaposlenim z
identifikacijsko psiholos§ko pogodbo (Mihali¢, 2007, str. 41-43).

Od samega organizacijskega okolja je odvisno, kako se managerira zaposlene z
identifikacijsko psiholosko pogodbo. Na splosno imajo ti zaposleni malo negativnih
lastnosti (Gibson, 2000, str. 75). Krsitev identifikacijske psiholoSke pogodbe nastopi, ko
zaposleni nimajo zadovoljenih pri¢akovanj in potreb, povezanih z znacilnostmi te
psiholoSke pogodbe.

19



Tabela 1: Prednosti in slabosti zaposlenih z identifikacijsko obliko psiholoSke pogodbe

Prednosti: Slabosti:
e delujejo kot kljuéni ¢leni, ki vleCejo celotno e neuspeh organizacije doZivljajo kot osebni
organizacijo naprej, neuspeh,
e npripravljeni so na visoko stopnjo lastnin e odvisni so od pohval in priznanj za dobro
vlaganja v uspeh organizacije, opravljeno delo,
e imajo visoko stopnjo pripadnosti organizaciji, o zelo tezko delujejo v okoljih in obdobjih
o neposredne vodje radi sprejemajo kot zaveznike, pomanjkanja izzivov,
o sledijo zastavljenim ciljem tudi v primeru teZzav, e pogosto vztrajajo tudi v primerih neresljivih
e pripravljeni so na permanentno pridobivanje problemov,
znanj in izkusenj, o slabo upravljajo s stresom pri delu,
¢ imajo visoko stopnjo lojalnosti do organizacije, o zelo tezko prenesejo poraz in neuspeh,
e obnaSanje znajo dobro prilagoditi situaciji, e pogosto zelijo dose¢i zastavljeni cilj za vsako
e izraZajo nizko stopnjo  zahtevnosti do ceno,
delodajalca, e pri delu se pogosto preobremenjujejo in neredko
e ne oddidejo iz organizacije, e se znajdejo na celo izgorijo,
kriti¢ni tocki e do organizacije so pogosto celo premalo
e niso problemati¢ni za vodenje, zahtevni,
e ne sprejmejo poraza in se ne predajo zlahka, e pogosto v  preveliki  meri izrazajo
e hitro se prilagodijo spremembam, nepopustljivost,
e pomagajo sodelavcem pri doseganju ciljev, o te7ko delujejo v poslovnih okoljih, v katerih
e ne obupajo tudi pri vegjih problemih, niso dovolj cenjeni.

e tezijo k odli¢nosti,

o dajejo navdih in so zgled sodelavcem,

e odprti za novosti in iskanje izboljSav in dobrih
praks ...

Vir: R. Mihali¢, Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih, 2007, str. 41-43.
1.6.2 Kalkulativna psiholoska pogodba

Zaposleni, ki veliko razmislja, kaj bi bilo zanj najbolj koristno v organizaciji, ima
kalkulativno obliko psiholoske pogodbe ali pogodbo koristi. Pri kalkulativni obliki
psiholoSke pogodbe odnos med organizacijo in zaposlenim temelji na koristih in
pridobitvah, ki jih pricakujeta drug od drugega (Steijn, 2001, str. 197).

Zaposleni se med delom sprasSujejo in kalkulirajo, koliko truda, znanja, energije in ¢asa
bodo vlozili ter kaj bodo dobili v zameno. Lastno delo in trud pogojujejo s koristmi in
pridobitvami ter razmisljajo, kaj se jim najbolj splaca. Tudi organizacije razmisljajo, kaj bo
posamezni zaposleni prispeval, kaksno znanje ima, koliko znanja bo treba vloZiti vanj in kaj
bodo imeli od njega. Organizacija kalkulira tudi s stroSkovnega vidika, koliko jo bo
zaposleni stal in koliko bo treba vanj investirati v primerjavi z doprinosom, ki ga bo
ustvaril zaposleni. Ker obe strani vesta, kaj pri¢akujeta v zameno, preracunljivost V
odnosu sploh ni opredeljena kot negativna ali neucinkovita, treba ga je le managerirati s
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pravimi metodami. Sodelovanje je lahko zelo uspe$no in produktivno, ¢e imata o
pri¢akovanju obe strani odprto komunikacijo. Zaposleni prejme visoko placilo, druge
denarne nagrade in dodatne moznosti usposabljanja za dobro opravljeno delo.
Organizacija se zaveda, da je zaupana naloga kakovostno opravljena, da se Siri dobro ime
organizacije in da lahko razmisljajo o novih projektih. Zaposleni s kalkulativno obliko
psiholoske pogodbe ne ¢uti do organizacije, s katero je delal, pripadnosti in izrazite
lojalnosti ali celo poistovetenja. Gleda povsem z vidika, kaj bo za svoje delo dobil. Ce
organizacija dodaja na opravljeno delo visoka placila, nagrade in Zelena usposabljanja, ji
bo zaposleni sledil in poveceval dodano vrednost, ustvarjal dober zgled v javnosti itd.
Organizacija je na takSno sodelovanje pripravljena, dokler se ji splaca. Oba razmisljata
povsem trzno: ¢e se jima ponudi druga priloznost, se poslovita brez zadrzkov.
Zaposleni poleg poslovnih koristi gleda tudi na osebne koristi in pridobitve, kot je na
primer fleksibilnejSi urnik dela, delo od doma, dejstvo, da je organizacija druZini
prijazna itd. (Armstrong, 2003, str. 659; Wellin, 2007, str. 33).

Za medsebojno uspeSnost mora organizacija motivirati zaposlene na naslednje nacine
(Mihali¢, 2007, str. 61):

e visoko placilo za dobro opravljene projekte,

e tekmovalnost pri delu,

e karierni razvoj z napredovanjem,

e demokrati¢no in ne hierarhi¢no komuniciranje,

e profesionalni in eti¢ni spodbudni poslovni odnos,

e skrbna odprava stresa,

e sprejetje predlaganih idej in zamisli,

e delovno okolje z dinamiko in priloZnosti za spremembe.

Motivirati zaposlene s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe za organizacijo ni tako
velik izziv kot motivirati zaposlene z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe.
Zaposleni s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe so pripravljeni dosegati visje dodane
vrednosti pri delu, zanje je pomembna odli¢nost, zavzemajo se za prevzemanje novih
projektov itd. — v zameno za visjo placo. Torej S0 denarne nagrade, kot je dvig osnovne
place, denarni dodatki za uspeSno opravljeno delo, ugodnosti ipd. edini motivator, zaradi
katerega se jim zdi vredno, da ostanejo v organizaciji. Njihovo razmisljanje je trzno
(Wellin, 2007, str. 35).

Znacilnost zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo je, da so tekmovalni med
sodelavci, prodorni, Zeljni pridobitve novih znanj, ves€in, razmi$ljajo trzno, s sodelavci
niso povezani, ¢e je njihovo delo samostojno, so lahko egocentri¢ni, v timu radi delajo
individualno, niso zaupljivi, imajo pa zmoznosti hitrega reagiranja na spremembe in nove
izzive (Mihali¢, 2007, str. 97). V tabeli 2 predstavljava nekatere najpogostejSe prednosti in

slabosti zaposlenih s kalkulativno psiholosko pogodbo (Mihali¢, 2007, str. 47-48).
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Tabela 2: Prednosti in slabosti zaposlenih s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe

Prednosti: Slabosti:

e skrbijo za stalno nadgrajevanje lastnih znanj in e tvegajo le, ko imajo od tega korist,
sposobnosti, e niso pripadni in se ne poistovetijo z

e hitro dosegajo odli¢nost ob zagotovljeni organizacijo,
odli¢nosti s strani delodajalca, e niso lojalni,

e zelo hitro se prilagodijo novim situacijam in e brez zadrzkov se odloéijo za boljSo ponudbo
spremembam okolja, drugod,

e za dobro placilo ustvarjajo zelo visoko dodano e niso popustljivi do sodelavcev,
vrednost organizacije, e ker so individualisti, jih je teZje voditi,

e mocno izrazajo teznjo po lastnem napredku, e vizija in poslovna politika organizacije zanje ni
razvoju in rasti, pomembna,

o dosegajo visoke stopnje kvalitete in kvantitete e zelo so zahtevni do organizacije, ki jim ponuja
dela, ¢e se jim to splaca, delo,

e ohranjajo lastno konkurenénost, e nimajo ob&utka pripadnosti.

e imajo pozitiven vpliv na uspeh organizacije
preko lastne uspesnosti,

e 5o strokovni in profesionalni pri opravljanju del
in nalog,

e nimajo strahu in pomislekov pred zamenjavo
delodajalca,

e imajo moc¢no izrazeno Zeljo po napredovanju,

e uporabljajo odkrit, prijateljski, demokrati¢en
nacin komuniciranja,

e pripravljeni so na visje stopnje tveganja,

e ostanejo zvesti lastnim Zeljam, ambicijam,
ciljem,

e tezijo k enakopravnosti z deli in nalogami,

e izraZajo profesionalnost in nepristranskost do
sodelavceyv,

e mocan obcutek za pravicnost ...

Vir: R. Mihali¢, Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih, 2007, str. 47-48.

Motiviranje zaposlenih s pohvalami, priznanjem za uspesno delo in z izpostavljanjem pred
sodelavci niso prava metoda za zaposlene s kalkulativno psiholosko pogodbo. Zanje so
pomembne le njihove koristi za dobro opravljeno delo. Organizacija jih lahko zadrzi le z
denarnimi nagradami, vzbujanje pripadnosti in lojalnosti pa nista prava izbira
(Armstrong, 2003, str. 689).

Organizacija naj bi gledala na interes zaposlenih in organizacije kot celote. S poviSanjem
place zaposlenim se nakaze priloZznost za dobro poslovno sodelovanje in zaupanje. Za
zaposlene sta to motivacija in istoCasno dobra referenca za dela, ki jih bodo opravljali v
svoji prihodnosti. Zaposlenim je v ponos, da delajo v tak$ni organizaciji, in najpogosteje
uc¢inkovito opravljajo svoje delo (Zupanc, 2015).
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1.6.3 Normativna psiholoSka pogodba

Normativna psiholoska pogodba, ki jo v literaturi imenujemo tudi prisilna pogodba ali
pogodba lojalnosti, temelji na moc¢ni pripadnosti in lojalnosti zaposlenih. Ta pogodba je
bila zelo znaéilna v tradicionalnih podjetjih, danes pa je manj znacilna. Zaposleni s to
obliko psiholoske pogodbe na svojo zaposlitev v organizaciji gledajo s ponosom. Varnost
zaposlitve in obCutek, da so organizaciji potrebni, jim pomeni najveé. Na svojo zaposlitev
zaposleni gledajo kot na dolgorocen odnos z organizacijo in nimajo Zelje menjati
delodajalca. S svojo pripadnostjo in lojalnostjo organizaciji prispevajo k dolgoro¢nemu in
trdnemu sodelovanju. Poleg varnosti zaposlitve jim veliko pomeni, ¢e jim organizacija
nudi socialno varnost in trajno zaposlitev. Organizacija se na predanost zaposlenega lahko
zanese in mu zaupa (Wellin, 2007, str. 35).

Zaposlene z normativno psiholosko pogodbo prepoznamo po tem, da so prepri¢ani, da so v
organizaciji dolzni ostati. Zaradi svoje pripadnosti in lojalnosti ¢utijo obveznost in SO
ponosni, da so zaposleni v organizaciji (Sternberg, 2005, str. 17).

Zaposlene motiviramo tako, da jim zagotovimo dolgoro¢no sodelovanje in varnost
zaposlitve. Ko zaposleni opravijo pomembno nalogo, jim je potrebno pokazati, da je njihov
prispevek pomemben in nujen za napredek organizacije. Zaposleni se ne Zelijo intenzivno
izobrazZevati, izpopolnjevati in se spoprijemati z novimi izzivi, ne Zelijo si hitrega
napredovanja, razen ¢e ugotovijo, da je ogroZena njihova socialna varnost, ki je zanje
pomembnejSa od kratkoro¢nih visokih placil in nagrad. Dlje so zaposleni z normativno
obliko psiholoske pogodbe v organizaciji, bolj cutijo pripadnost in lojalnost (Armstrong,
2003, str. 749). Ta oblika je znacilna za posameznike starejSe generacije in tiste, ki so v
podjetju Ze vrsto let.

Zaposlenim dinamic¢no in fleksibilno okolje z veliko spremembami ni v zadovoljstvo. Ne
marajo novih izzivov, prilagajanja, prerazporejanja na druga delovna mesta, dela z novimi
zadolzitvami, ker razmisljajo, da to ni zanje. Posledi¢no ¢utijo, da se organizacija za njihov
prispevek ne zmeni in ga ne ceni dovolj (Steijn, 2001, str. 196). Ko zacutijo krSitev, se
veliko pritozujejo, kazejo nezadovoljstvo in ne pripadnosti.

Organizacija jim mora nuditi okolje, v katerem delajo kooperativno, timsko, sodelovalno, v
skupini in brez tekmovalnosti, saj niso naravnani tekmovalno. Uporabiti morajo mehkejse
vodenje, pri katerem se jim predstavijo prednosti izobrazevanja in usposabljanja,
pomembnost za uvajanje sprememb ter novosti — posebno za dolgoro¢no sodelovanje, ki
omogoca varnost in stabilnost okolja. Z mehkim vodenjem se jim lahko izkazuje zaupanje
in spodbudo za samozaupanje v lastne prednosti in sposobnosti. Zaposleni so lahko zelo
sposobni, vendar je njihova stopnja ambicioznosti nizka, zato jih mora organizacija
spodbuijati in uporabiti njim primerne motivatorje (Edwards & Karau, 2007, str. 68).
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V Tabeli 3 predstavljava prednosti in slabosti zaposlenih z normativno obliko psiholoske
pogodbe (Mihali¢, 2007, str. 51-52).

Tabela 3: Prednosti in slabosti zaposlenih z normativno obliko psiholoske pogodbe

Prednosti: Slabosti:
e visoka stopnja ustreznosti za timsko in e odvisnosti od dela sodelavcev in nadrejenih,
skupinsko delo, e niso prilagodljivi na spremembe,
e mocno so zavezani k skupinskemu cilju, e zadovoljstvo ob ob¢utku, da jih organizacija
e imajo visoko stopnjo pripadnosti in lojalnosti potrebuje,
organizaciji, e tezje delovanje v spremenljivem in dinami¢nem
e pripravljenost na visoka vlaganja v korist okolju,
organizacije, e nizka stopnja tekmovalnosti pri delu,
e visoka stopnja lojalnosti do neposrednega e motivirani so skoraj izklju¢no zgolj z varnostjo
vodje, zaposlitve,
o sledenje ciljem organizacije tudi v primerih e nizka stopnja inovativnosti in
tezav, samoiniciativnosti pri delu,
e izrazita teznja po aktivnem medsebojnem e stopnja njihove kvalitete dela je mo¢no odvisna
sodelovanju v organizaciji, od stabilnega okolja.

e drZijo se dogovorjenih strategij in sledijo
politiki organizacije,

e ne zapustijo organizacije, tudi ¢e jim drugod
ponudijo boljSe pogoje,

e ponosni so na dosezke in uspehe organizacije,

e izrazajo popolno neproblemati¢nost za vodenje,

e v medsebojnih odnosih so odprti, kooperativni
in prijateljski,

e izraZajo nizko stopnjo zahtevnosti do
organizacije,

e pripravljeni so se odpovedati lastnim koristim v
skupno dobro ...

Vir: R. Mihali¢, Uporabimo psiholosko pogodbo zaposlenih, 2007, str. 51-52.
1.6.4 Transakcijska psiholoska pogodba

Pri transakcijski psiholoski pogodbi zaposlitveni odnos temelji na pridobivanju koristi
glede na vlozZek. Vodja svojim zaposlenim predstavi cilje, pojasni njihovo vlogo in zahteve
dela ter jim za narejeno delo nudi nagrado (Robbins, 1998). Transakcijski odnos se lahko
poimenuje tudi kot »trgovino« med vodjo in zaposlenim, kjer vodja zaposlene glede na
rezultate kaznuje ali nagrajuje po sistemu »palice in korencka«. Transakcijski odnos
temelji na misljenju, da se ljudi managerira z nagrado in s kaznijo, najuspesnejsi pa je
hierarhi¢ni pristop. Celoten odnos temelji po nacelu, da se za dobro opravljeno delo prejme
dogovorjena nagrada in nasprotno: slabo opravljeno delo se kaznuje z neplacilom
(Kot, 2011). Zaposlenim s transakcijsko psiholosko pogodbo je potrebno natanéno
pojasniti navodila, cilje, usmeritve in tocno dolociti roke, da vedo, do kdaj mora biti naloga
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opravljena. Dorecene morajo biti tudi kadrovske, materialne, socialne in druge prednosti,
ki jih zaposleni lahko prejme, ¢e dela po dogovoru. Ko je pojasnjeno, kaj je potrebno
narediti in kako ter razpoloZljivost podatkov in resursov, se lahko vzpostavi odprt odnos
med vodjo in zaposlenim. S tem obstaja tudi vecja verjetnost, da bo naloga opravljena
uspesno.

Pri transakcijski psiholoski pogodbi zaposleni pricakuje hierarhi¢no vodenje, v katerem
vodja dolo¢i naloge, delavci pa naredijo tisto, kar je dolo¢eno (Kot, 2011). Transakcijski
odnos v glavnem temelji na uresni¢evanju pogojev. Vodja lahko od zaposlenih pricakuje le
toliko, kolikor jim naro€i. Samoiniciativno se zaposleni ne bodo aktivirali, ker je njihova
motivacija vezana na dolocitvi dela, kar se lahko Steje pod slabost transakcijske psiholoske
pogodbe (Rac¢nik, 2010).

Znacilnost transakcijskih pogodb je, da so naravnane h kratkoro¢nemu doseganju ciljev.
Zaposleni dobijo priloznost, da se vedno znova dokazejo z dobro opravljenim delom, za
katerega so nagrajeni, to je tudi njihova najve¢ja motivacija. Slabost te pogodbe je ta, da
motivacija zaposlenim hitro pada, in sicer ne glede na prejeto nagrado, saj pri¢akujejo, da
bi bila nagrada vedno visja. Organizacija mora pripraviti sistem za merjenje rezultatov in
uspesnost zaposlenega, ta pa je odvisen od dejavnosti, ki jo organizacija opravlja oziroma
potrebuje, na primer kreativnost ali strokovno znanje. KrSitve pri transakcijski psiholoski
pogodbi nastopijo z napa¢nim vodenjem, t0 je z nespoStovanjem clovekove osebnosti,
nezadovoljitvijo potreb ter izogibanjem vrednot in interesov. Posledica krSitev so
nezadovoljni zaposleni, nizka motiviranost za delo, delo ni narejeno po dogovoru, prihaja
do neZelene odsotnosti z dela in odhodov iz organizacije (Rousseau, 2000).

Ocenjujeva, da je transakcijska psiholoska pogodba (kakor je opredeljena v raziskavah)
prisotna med delavci javne upravi in v velikih organizacijah, kamor se uvrs¢ata tudi najini
organizaciji. Primerjajo jo z Webrovo birokratsko organizacijo (Weber, 1947), saj temelji
na naslednjih dejavnikih (Vila, 1994, str. 74-80):

e dolocena delitev dela,

e hierarhi¢ni odnos z mo¢no izrazeno avtoriteto nadrejenega,

e jasno napisana pravila in pogoji poslovanja za zaposlene in do strank,
e vodja z avtoriteto mora imeti veliko strokovnega znanja,

e razmejitve med poslovnim in osebnim Zivljenjem.

1.6.5 Relacijska psiholoska pogodba

Zaposleni z relacijsko psiholoSsko pogodbo Zzelijo imeti celovit zaposlitveni odnos.

Sestavine klasi¢nega zaposlitvenega odnosa v danasnjem casu ne zado$Cajo veC, saj Se

organizacije zavedajo, da zaposleni z znanjem potrebujejo motiv, da bi ostali na delovnem

mestu, Ki ga ponuja organizacija (Handy, 1997). Njihov motiv je zadovoljevanje svojih
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potreb, vrednot, Zelja in ambicij ter uveljavljanje svojih interesov. Zaposleni in
organizacija Zelijo maksimizirati trenutne in dolgoro¢ne Koristi ter si deliti ugodnosti in
bremena. Tudi pri relacijski psiholoski pogodbi so prisotni ekonomski (pla¢ilo oziroma
nagrada za trud, bonitete) in psiholoski dejavniki — spostovanje dosezkov, ob¢utek varnosti
zaposlitve in podpora zaposlenim (Zupan, 2001).

Relacijski odnosi so v primerjavi s transakcijskimi manj definirani. Zaposlitvene odnose
organizacija razvija z novim nac¢inom vodenja, ki se imenuje transformacijsko vodenje.
Zaposleni popolnoma sprejmejo vizijo organizacije in dobro delujejo za organizacijo prek
svojih interesov (Bass, 1996). Transformacijsko vodenje in relacijski zaposlitveni odnosi
stremijo k drugaéni vlogi delavcev (Svetlik et al., 2009).

V tradicionalnem podjetju so od zaposlenih terjali pripadnost, da so bili potem delezni
varne zaposlitve. V sodobnem podjetju je teZznja k razvijanju zaposlenih, da bi bili ti
konkurenéni. Zaposleni imajo pri svojem delu priloZnost, da prepoznajo poslovne vrzeli in
priloZnosti, razvijajo nove produkte, pomagajo pri oblikovanju strategije organizacije ipd.
Ce jim organizacija prisluhne, ima ve¢ moznosti, da je uspe$na. To pomeni, da
organizacije nudijo vsem zaposlenim moznost, da pripomorejo k njeni uspesnosti. S tem
organizacije posvec¢ajo pozornost svojim zaposlenim, jih spoStujejo in dosezejo, da se vsi
vzajemno trudijo za iste cilje (Svetlik et al., 2009). Tudi zaradi konkuren¢nih pritiskov in
tehnoloskih prebojev so danaSnje organizacije precej drugacne kot tradicionalne. Stremijo
k temu, da so vitkejSe in okretnejSe (angl. lean and agile), osredoto¢ene na prepoznavno
vrednost z vidika kupca, osredotoene na dinamicnosti konkuren¢ne zahtevnosti in
strategiji, manj hierarhi¢ne organiziranosti, manj strukturnega in odlocilne avtoritete, manj
vsezZivljenjske kariere v enem podjetju, za dosego konkurencne prednosti pa je pogosta tudi
reorganizacija (Bala, 2013).

Transformacijsko vodenje je priloznost zaposlenih, da lahko sami pois¢ejo vzvode za svojo
motiviranost, da se samopotrjujejo in uresni¢ujejo smisel svojega dela. Vodenje temelji na
odprti in jasni komunikaciji, v kateri je veliko sodelovanja, zanimanja za cilje in veliko
pomoci. Zaposleni so sposobni delavci, ki pri delu zadovoljujejo vrednote in potrebe, ki so
si jih zastavili. Zaposleni izrazajo svojo ustvarjalnost, so kreativni v razmisljanju,
prispevajo h konkurencnosti organizacije, so prodorni in obcutijo osebno zadovoljstvo.
Prednost transformacijskega vodenja je, da vodja spodbuja notranjo motivacijo zaposlenih
(Ra¢nik, 2010).

V Tabeli 4 predstavljava primerjavo med transakcijskim in relacijskim zaposlitvenim
odnosom. Tradicionalna nacela managementa v odnosu do zaposlenih so precej
spremenjena. V relacijskem zaposlitvenem odnosu se podpira nova moralna zaveza med
zaposlenim in delodajalcem, ki je v transakcijskem odnosu ni zaznati. Z vodij se prenese
odgovornost za opravljeno delo in konkuren¢nost podjetja na zaposlene, zato se jim
posledi¢no daje vecji poudarek, ob tem pa morajo razumeti obojestransko uspesnost.
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Tabela 4: Primerjava transakcijskih in relacijskih zaposlitvenih odnosov med organizacijo
in zaposlenimi

TRANSAKCIJSKI ODNOS
daj-dam odnos
nagrada za uspesno opravljeno delo
placa in druge ugodnosti za opravljeno delo po
dogovoru
usmerjenost v povecanje kratkoroénih koristi
izvajajo menedzersko strategijo
nagrade in slabosti so jasno dolo¢ene
kratkorocen
doloceni in dogovorjeni

RELACIJSKI ODNOS
odprti odnosi
ekonomske in psiholoSke lastnosti
placa, podpora, nagrade za predanost in
nadpovprecne rezultate
usmerjenost v povecanje kratkoro¢nih in
dolgorocnih koristi
nagrade in slabosti prepleteni in hkrati razdeljeni
dolgorocen
ves ¢as v nadgrajevanju

posledice: ¢ustvena vpletenost obeh strani,
pripadnost, interes za dobro celotne organizacije
management pricakuje, da so zaposleni
soodgovorni za
konkurencnost in ucenje
management podpira
idejne pobude zaposlenih

posledice: niZja lojalnost in pripadnost, interes je
omejen na lastne prispevke
management zagotavlja
konkurenénost in varnost
zaposlitve
zaposleni po navodilih

Vir: N. Zupan, Nagradite uspeSne, 2001, str. 34-35.

S transakcijskim vodenjem in z relacijskim zaposlitvenim odnosom se spremeni vloga
nadrejenih in zaposlenih. V ospredje so postavljeni potenciali zaposlenih, kot so:
sposobnost komuniciranja, odlo¢nost, timsko delo, samozavest, kar v povezavi z znanjem,
s spretnostjo in trudom razvija uspeSne zaposlene in organizacije.

1.6.6 UravnoteZena psiholoska pogodba

V podjetjih z uravnotezeno psiholosko pogodbo zaposlenih pozornost namenijo
oblikovanju celovitih zaposlitvenih odnosov, kakrSen je poleg relacijskega tudi
uravnotezeni odnos. Pri uravnoteZenih odnosih so organizacija in zaposleni usmerjeni k
doseganju maksimalnih koristi. Obe strani prevzemata odgovornosti za uspehe in
negativne u¢inke. Tudi pri uravnoteZeni psiholoski pogodbi so prisotni ekonomski (placilo
oziroma nagrada za trud in bonitete) in psiholodki dejavniki (spoStovanje dosezkov,
obCutek varnosti zaposlitve in podpora zaposlenim) (Zupan, 2001) za karierno rast in
razvoj, pripadnost, zaupanje ter lojalnost zaposlenih. V primerjavi s transakcijskimi odnosi
so uravnotezeni enako definirani in tudi veliko bolj implicitni.

1.7 Povezanost glavnih znacilnosti psiholoskih pogodb

Pri tradicionalni psiholoski pogodbi je bila vrednota biti zaposlen, nagrajevala je trdo delo
in pripadnost organizaciji, kar pa v sedanjem casu izgublja pomen. Trenutni trend je vse
vecéja negotovost delovnih mest, zato so nove vrednote imeti zaposlitev in jo ohranjati ter
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zaposljivost in konkuren¢nost s svojim znanjem. Organizacije nagrajujejo uspesnost glede
na ekonomske kazalnike dobi¢konosnosti organizacije, uspesnost posameznega tima ali
projektne skupine ter dodano vrednost, ki jo ustvari zaposleni (Brecko, 2006).

Rousseaujeva (1995) je poimenovala uravnoteZzene oblike psiholoSke pogodbe, ki izhajajo
iz zaposljivosti delavca. Delavci se zavedajo, da jim organizacija ne more zagotavljati
vsezZivljenjskega dela in varnosti zaposlitve. Organizacija se mora glede na uravnotezeno
psiholosko pogodbo zavezati, da bo izpolnjevala pridobivanje znanja in sposobnosti ter
tako povecala konkuren¢no vrednost. Naloga zaposlenega je pridobivanje novih znanj,
vescin in spretnosti ter jih uporabljati za uspeSnost organizacije.

Zaposlitve naj bi vkljucevale naslednje procesne predpostavke (Brecko, 2006):

e investiranje v razvoj kadrovskih kompetenc,
e zagotavljanje informacij in dostop do podatkovnih baz,
e ustvarjanje fleksibilnih in mobilnih delovnih mest.

Organizacije morajo vkljuciti metode, ki bodo zaposlenim v pomo¢ pri ugotavljanju lastnih
sposobnosti, vrednote, interese in moznost njihovega razvoja, ¢e Zelijo razvijati novo
psiholoSko pogodbo. Organizacije morajo slediti novim zaposlitvenim smernicam, da s
posamezniki sklepajo pogodbe o zaposlitvi, ki ponujajo nekaj ve¢. Organizacije Zelijo biti
privlacne, da pritegnejo najboljse kadre za svoja razpisana delovna mesta. Tako Zelijo
vplivati na psiholoSke pogodbe posameznikov, da bi se odzvali. Posamezniki imajo tako
moznost, da se dogovorijo za ugodnosti, kot so razvoj in moznosti za izobrazevanje, dobri
in uc¢inkoviti odnosi, delo od doma, gibljivi delovni ¢as, delo v projektnih skupinah,
Sportna udejstvovanja, skrb za druzinsko Zivljenje in druge dodane vrednosti. Tudi zato se
precej velikih organizacij poteguje za slogan DruZini prijazno podjetje.

Poleg trdih sestavin zaposlitvenega odnosa in pogodbe o zaposlitvi (delovne razmere,
pogoji dela, placa, obveznosti in dolznosti ter ugodnosti) so pomembne tudi mehke
sestavine: usposabljanje, izpolnitev dogovorov in obljub, varno in stimulativno delovno
okolje, nagrade za posebne dosezke, moZnost razvoja, upoStevanje idej zaposlenih,
varovanje poslovnih skrivnosti in osebnih podatkov, odgovoren odnos do druzbe in okolja,
ravnovesje med poslovnim in osebnim Zivljenjem, medsebojno sposStovanje itd.
Organizacijam je v interesu, da vse te sestavine zaposlitvenega odnosa ponudijo
zaposlenemu, sicer se zaposleni lahko pogaja pri konkuren¢ni organizaciji. V zameno
zaposleni ponudi zagotovilo za dobro opravljeno delo, poSteno in etino ravnanje,
neizkori$¢anje delodajalca, privrzenost k delu in vztrajnost, odgovornost pri delu in dobro
sodelovanje s sodelavci in strankami ipd.

Mihali¢eva (2007) povzema, da se v okviru psiholoske pogodbe zaposleni dogovori z
organizacijo o na¢inu opravljanja nalog, pogojih dela, moZznem strokovnem in osebnem
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razvoju, napredovanju ob uspeSnih opravljenih nalogah, moznostih izobrazevanja in
usposabljanja, nacinu komuniciranja, o visini placila in rednosti placila za opravljeno delo
itd. Tudi organizacija se dogovori z zaposlenim o elementih delovnega odnosa, in sicer gre
za: zagotavljanje pogojev za razvoj zaposlenega, sodelovanje z zaposlenimi, spostljiv
odnos, nudenje pomoci sodelavcem, nudenje rednega in pravicnega placila za uspeSno
delo, dajanje povratne informacije, omogocanje napredovanja ob izpolnitvi vseh pogojev
itd.

Vsebine psiholoSke pogodbe ponazarjava s Sliko 7, ki prikazuje elemente zaposlitvenega
razmerja, kot ga obravnavata sodobna teorija in praksa o sestavinah celotnega sistema pla¢
in nagrad. Vkljuceni so elementi, ki jih delodajalec ponuja zaposlenim. Manj otipljivi
elementi so osebna rast, delovni pogoji, spodbudno delovno okolje, zanimiva prihodnost,
bolj otipljivi so pladila in nagrade. Zaposleni so za organizacijo stroSek, vendar se morajo s
svojo uspesnostjo stroSkovno pokriti (Svetlik et al., 2009).

Slika 7. Sestavine sistema plac in nagrajevanja v Sirsem smislu

OSEBNA RAST
investiranje v zaposlene PRIVLACNA PRIHODNOST
usposabljanje in razvoj vizija in vrednote
uspesnost in u¢inkovitost razvoj in uspesnost organizacije
napredovanje podoba in ugled
odnosi med organizacijo in delezniki
sodelavci
DOBRO DELOVNO OKOLJE
PLACA, NAGRADE IN IN RAZMERE
UGODNOSTI usmerjenost k ljudem
osnovna placa manageriranje
pladilo po uspesnosti sodelavci
ugodnosti in posredna pladila znacilnosti dela
priznanja in praznovanja uspehov vkljugenost v dogajanje

zaupanje in privrZzenost
jasno in odprto komuniciranje

Vir: N. Zupan, Nagradite uspesne, 2001, str. 116.

Kot sva Zze omenili in povzemali Zupanovo (2001), psiholoska pogodba zajema ekonomske
oziroma materialne (plac¢a) in druge ugodnosti, prav tako pa tudi psiholoSke oziroma
nematerialne dejavnike (to je odnos delodajalca do zaposlenega, pripadnost, lojalnost in
obCutek varnosti zaposlitve). S psiholosko pogodbo zaposleni vzpostavi dolocena
pri¢akovanja do organizacije predvsem z vidika, kaj mu ta ponudi v zameno za njegov trud
v organizaciji. PriCakovanja in Zelje so odvisna od prepricanj, osveScenosti, vrednot,
interesov, potreb, od dosezene stopnje izobrazbe, starosti, delovne dobe v organizaciji itd.
Vsak posameznik drugace dojema delodajalca in delovno mesto, ki mu je zaupano. Enako
delovno mesto lahko vsak zaposleni z drugacno obliko psiholoSke pogodbe izpolnjuje
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drugace (Svetlik et al., 2009). Vsak ima tudi drugacno percepcijo nagrajevanja. Nekateri si
Zelijo samd denarno nagrado, ker jim ta predstavlja vse, drugi so motivirani z nizjo
denarno nagrado, le da imajo socialno varnost in da delajo v miru, brez stresa in napora ter
da so ob tem uspesni. Vsak si najde svojo moZnost preZivetja — glede na dane okolis¢ine.

1.8 Nacin merjenja psiholoskih pogodb

Kaksno obliko psiholoske pogodbe ima posamezni zaposleni, se najlazje ugotovi z
merjenjem. Moznost merjenja psiholoskih pogodb je vprasalnik, ki je relativno enostavno
uporaben. Tovrstne meritve lahko izvedejo strokovnjaki za management Cloveskih virov
ali sluzba, ki je zadolzena za kadre. Merita se vrsta in oblika psiholoSkega odnosa. Te
meritve se izvajajo enostransko, kar pomeni, da vpraSalnik pripravi organizacija, izpolnijo
pa zaposleni. Za oba poslovna partnerja predstavlja pomembno informacijo (Mihalic,
2007, str. 34-35). Vprasalnik mora temeljiti na teoriji psiholoske pogodbe, ki pravi, da se
upoSteva vzajemne obveznosti ter obljube med zaposlenim in delodajalcem, odrazati mora,
kaj se Zeli z vpraSalnikom doseci, vsebinsko in konceptualno veljavnost, zanesljivost, biti
mora primeren glede na namen in vzorec ter mora lociti med izpolnjevanjem in krSitvijo
psiholoske pogodbe. Vkljucevati mora tudi zaznane obveznosti organizacije, zaposlenega
in lestvico krsitev (Rus & Smole, 2012).

Meritve se lahko izvajajo vsakih nekaj let, saj se psiholoska pogodba vsakega zaposlenega
glede na starost, izobrazbo in dolzino let zaposlenosti v organizaciji tudi spreminja.
Rezultati se uporabljajo izklju¢no v dobro zaposlenega, za izboljSanje kakovosti vodenja
glede na obliko psiholoske pogodbe (Mihali¢, 2007, str. 34-35).

V slovenski literaturi za merjenje psiholoske pogodbe najdeva VpraSalnik za analizo
psiholoske pogodbe Mihali¢eve (2007, str. 36-38), sestavljen iz 82 trditev, in anketni
vpraSalnik Analiza psiholoske pogodbe Gromove (2010), sestavljen iz 18 trditev. Trditve
se nanaSajo na zaposlenega in manj na organizacijo (Rus & Smole, 2012). Trditve v
vprasalniku Mihali¢eve (2007, str. 36-38) so pomeSane glede na obliko psiholoSke
pogodbe in so dokaj obSirne. Trditve Gromove (2010) niso pomeSane in si sledijo glede na
obliko psiholoSke pogodbe; vpraSalnik je skrajSana verzija trditev vpraSalnika Mihalic¢eve
(2007, str.36-38). Ni podatka o zanesljivosti, strokovnosti in veljavnosti celotnega
merskega pripomocka obeh avtoric (Rus & Smole, 2012). Oba vpraSalnika ponazarjata
posamezno obliko psiholoSke pogodbe — tako se iz tistih trditev, ki jih zaposleni oznaci
najveC, dobi podatek, za katero obliko psiholoSke pogodbe gre pri posamezniku. V
magistrskem delu uporabiva krajsi anketni vpraSalnik Gromove (2010) za analizo
psiholoSke pogodbe, ker Zeliva ne preobsezen vprasalnik, ki bi ga reSilo ¢im veé
anketirancev.

V literaturi se avtorica Rousseau vpraSalnika Popis psiholoSke pogodbe ne osredini le na
vidik zaposlenega samega, ampak tudi na delodajalca (Rus & Smole, 2012). Ta vprasalnik
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za najino magistrsko delo ni primeren, saj preucujeva le vidik zaposlenega v odnosu do
organizacije.

1.9 Psiholoska pogodba v ¢asu sodobnih kadrovskih praks

Praksa organizacij in okolje, v katerem delujejo, se v razli¢nih obdobjih spreminjata. S tem
se je pokazala dobra uporabna vrednost vpliva psiholoSke pogodbe v organizacijah. Odnos
med organizacijo in zaposlenim je vse manj definiran, ker prepusca veliko fleksibilnosti pri
opravljanju delovnih nalog in se povecuje individualno komuniciranje. Ker zaposlitve niso
ve¢ vsezivljenjske, so postale transakcijske (Rousseau, 2000). Kazejo se znaki, da je
zmanjSana lojalnost zaposlenih, ki ne Zzelijo prevzemati odgovornosti, velika pa je
naravnanost h kratkoro¢nim rezultatom. Uvedba zelo ohlapnih organizacijskih struktur je
povzrocila, da se dogajajo zasuki, kot so spreminjanje nacina dela, ve¢ fleksibilnosti, delo
z manj resursi, ve¢ja obremenitev zaposlenih in tehnolosSki napredek. Zaradi moznosti
pridobivanja informacij in podatkov so tudi kupci zahtevnejSi. PovpraSevanje zviSuje
standard kakovosti brez znakov umirjanja. Aktualne so zaposlitve za dolocen cas, prek
zaposlitvenih agencij, avtorskih pogodb, pogodb o delu in samostojnih podjetnikov.
Tehnologija je prevzela funkcijo konkuren¢ne prednosti in napoveduje svetlo prihodnost.
Drugacen pristop k delu terja drugacno vodenje, kar preprica, da je potrebno psiholosko
pogodbo obravnavati zelo resno (Mihali¢, 2007).

Zmotno je prepri¢anje, da pride do prvih pricakovanj in obljub na razgovoru za delovno
mesto med postopkom zaposlovanja. Pricakovanja se oblikujejo, preden se zaposleni
prijavi na razpisano delovno mesto — predvsem s pomocjo javno dostopnih informacij, ki
se najdejo na spletu (Google, Facebook, LinkedIn, Medover.net in drugi), kasneje pa tudi
na razgovoru v okviru postopka zaposlitve. Ker so javne informacije dostopne vsakomur,
se organizacije lahko zavedajo, da si s tem ustvarjajo lastno blagovno znamko. Tako si
kandidati, ki i8¢ejo sluzbo, Ze pred povabilom na razgovor izoblikujejo doloCene poglede
na podjetje, Se posebno gre tu za velika podjetja (Jazbec, 2009).

PsiholoSka pogodba se za delavca tudi v zaostrenih pogojih poslovanja in spreminjajo¢em
poslovnem okolju bistveno ne spreminja. Delavci pokazejo, da zelijo biti vkljuceni v
delovni proces, upoStevani, spostovani, vredni zaupanja in imeti obcutek pripadnosti. Za
organizacijo predstavlja izziv, da se delavci vkljuéijo v njihov sistem, ki potrebuje prenovo
na ve¢ podrocjih.

V teh primerih je odnos med organizacijo in delodajalcem povrsen in slabse razumljen.
Pogodba o zaposlitvi vsebuje le trde sestavine zaposlitvenega odnosa in za zaposlovalce v
organizaciji vc¢asih ni vredno, da bi se pogovorili z zaposlenim o mehkih elementih
zaposlitvenega odnosa ter o medsebojnih obveznostih in pri¢akovanjih. Posledi¢no pride
do krsitve zaposlitvenega odnosa, temu pa sledijo razocaranje, zniZzanje motivacije in
uspesnosti za delo, pogosto odsotnost z dela in odpoved delovnega razmerja.
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2 MOTIVACIJA, ODNOS DO DELA IN ZAVZETOST
ZAPOSLENIH

Zavzetost zaposlenih je sorazmerno mlado podrocje, zgrajeno na temeljih konceptov, ki so
se uveljavili v zgodnejSem obdobju, kot so zadovoljstvo pri delu, motiviranost zaposlenih
in odnos zaposlenih do organizacije in dela. Zadovoljstvo zaposlenih je vezano na uspe$no
opravljene aktivnosti, te pa so posledica motivacije, ki je sproZila energijo, da je do
aktivnosti dejansko priSlo. Zaposleni za svoje delo pricakuje nagrado, do katere oblikuje
pozitiven ali negativen odnos glede na to, ali nagrada izpolnjuje njegova pri¢akovanja ali
ne.

Cerneti¢ (2004) meni, da obstajajo razli¢ne povezave med zadovoljstvom, uspesnostjo in
motivacijo pri delu. Stopnjo povezanosti med zadovoljstvom in uspesnostjo pogojuje z
delovnim okoljem, saj pozitivno delovno okolje spodbuja k delu in tako posledi¢no k
uspehu in boljSim rezultatom. UspeSnost je prav tako vecja, ¢e so zaposleni motivirani za
delo, za katerega so usposobljeni, hkrati pa uspesnost pri delu posameznika pripelje do
vecjega zadovoljstva. Zavzetost zaposlenih je novo podrocje, ki se neposredno povezuje z
uspesnostjo organizacije in njenimi poslovnimi rezultati. Zavzetost je dejavnik, ki ga
opredeljuje visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih in obenem njihova visoka delovna
uspesnost. Glavni cilj managementa je doseCi zavzetost zaposlenih, Ki zagotavlja veéjo
delovno in s tem poslovno uspesnost. Ce veéja delovna uspesnost vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih, je tako krog od zadovoljstva do zavzetosti sklenjen. Management danasnjega
dne je tako pred tezko dilemo, kako s ¢im manjSimi stroski in z nemotenim delovnim
procesom zagotoviti visoko stopnjo dejavnikov tega kroga.

2.1 Motiviranost zaposlenih

Izraz motivacija izvira iz latinske besede movere, kar pomeni »gibati se«, »premik,
»korak«, »akcija«. Motivacija je psihicni proces, ki aktivira in usmerja ¢lovekovo vedenje
k uresnievanju razli¢nih ciljev. V ¢lovekovi notranjosti ali v njegovem okolju nastajajo
Zelje in motivi, ki usmerjajo njegovo delovanje, to pa je osredinjeno k doseganju ciljev ter
spreminjanju njegovih Zelja in pricakovanj v resni¢nost. Posameznik je pripravljen vloziti
trud za dosego cilja, ¢e vloZzeni napor zadovolji nekatere njegove potrebe (Uhan, 2000,
str. 11).

Temelj uspednega poslovanja in razvoja podjetja so usposobljeni in motivirani zaposleni. V
poslovnem svetu motiviranje predstavlja eno najbolj kompleksnih nalog managementa. K
uspesnim poslovnim rezultatom veliko prispevajo posamezniki, sposobni prilagajanja
okolju in spremembam, ter zaposleni, ki znajo svoje vedenje usmerjati k doseganju ciljev.
Organizacija lahko prav z motivacijo poveZe vizijo podjetja z vizijami zaposlenih v njem.
Organizacija in tudi management se nenehno ukvarjata z vpraSanjem, kako ravnati z
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zaposlenimi, da bodo s svojim delom in z rezultati zadovoljni, ter kako pri tem doseci, da
bo delovanje zaposlenih usklajeno s potrebami organizacije. Kaj mora delodajalec kot
organizacija storiti, da bi pri zaposlenih spodbudil in ohranil motiviranost, ni tako
preprosto.

Ljudje se pri delu med seboj razlikujejo po sposobnostih, znanju in izkudnjah, pridobljenih
v poslovnem in zasebnem okolju, razlikujejo pa se tudi po motiviranosti za delo.
Motiviranost je odvisna od moci zelja in pri¢akovanj, ki se zavestno ali podzavestno
pojavijo pri posamezniku in ga usmerjajo k doseganju zastavljenih ciljev (Hersey &
Blanchard, 1988, str. 19).

Motivacija zaposlenih je tesno povezana z delovno uspeSnostjo. Ljudem delo pomeni vir
dohodka, omogoc¢a jim aktivnost in spodbudo ter moznost socialnih kontaktov. Delo
omogoca tudi strukturirano organiziranje Casa, je vir samodelovanja in izpopolnjevanja
posameznika. Skoraj vsi ljudje se odlocajo za delo zaradi eksplicitnih in implicitnih
nagrad, Ki jih prinasa njihova aktivnost, vendar imajo razli¢ne na¢ine motivacije za delo.
Lahko reCeva, da je motiviranje zaposlenih proces, pri katerem Zelimo zviSati delovno
motivacijo zaposlenih.

Obstaja splos$no soglasje, da motivacija vkljucuje tri psiholoSke procese (Pinder, 2008):
vzburjenje, smer in intenzivnost. Vzburjenje sprozi aktivnost in se pojavi zaradi
posameznikove potrebe ali Zelje po necem, kar mu manjka v zivljenju v danem trenutku —
bodisi v celoti ali delno. Smer se nanaSa na pot, ki jo zaposleni izbere, da bi dosegel cilje,
ki si jih je pred nastopom dela zastavil. Intenzivnost opredeljuje koli¢ino energije, ki jo
zaposleni vlozi v ciljno usmerjeno delo ter je odvisna od pomena in zahtevnosti cilja.
Lahko govorimo o psiholoskih procesih, ki se odrazajo kot razlicni vidiki moZnega
vedenja. Motivacija sluzi za neposredno pozornost na posamezna vprasanja, ljudi, naloge,
vzpodbuja zaposlenega, da vlozi napor, kaze se v vztrajnosti, ki zaposlenemu preprecuje,
da bi odstopal od ciljno Zelenega vedenja. Nazadnje se motivacija kaze v strategijah
opravljanja, ki sta jih Mitchell in Daniels (2003, str. 225-254) opredelila kot »vzorce
vedenja, ki so proizvedeni za dosego dolocenega cilja«.

Motivacija je navidezna sila, ki usmerja ¢loveka pri obvladovanju njegovega Zivljenja in
ga sili k izvajanju aktivnosti, s katerimi reSuje vsakodnevne probleme in izzive. Motivacija
je magnet, ki ¢loveka vlece in ki usmerja njegovo energijo k doseganju zastavljenih ciljev.
Lahko bi trdili, da Zivljenje brez ciljev ne obstaja, so pa seveda cilji razlicni med
posamezniki. Ce si postavimo vprasanje, zakaj ¢lovek sploh dela, bi vedina ljudi verjetno
odgovorila, zato da pridobiva denar oziroma priskrbi drugacne oblike materialnih ali
nematerialnih sredstev, s katerimi sebi in tistim, ki so od njega odvisni, omogoca zivljenje.
Clovek naj bi delal toliko ve¢, kolikor ve¢ moznosti ima za pridobitev teh sredstev. Vendar
pa v realnosti to ¢isto ne drzi, saj se Zivljenjske Zelje in cilji posameznikov med seboj
razlikujejo. Motivacija je pomemben dejavnik za posameznika in tudi za organizacijo, saj
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tako eden kot drugi skozi motivacijske ucinke dosegata boljSe ali slab3e rezultate, zato se
je v preteklosti veliko strokovnjakov z razlicnih podro€ij intenzivno ukvarjalo s
preu¢evanjem motivacije, prav tako pa je zanje pomembna tudi danes.

Za uspeSnost organizacije, Se posebej storitvene organizacije, so klju¢nega pomena
zaposleni. Zaposleni so srce in duSa organizacije. Obstajajo mnoge motivacijske teorije, ki
skuSajo dolo¢iti motivatorje oziroma dejavnike, ki prispevajo k vecji zavzetosti
posameznika. Kot navaja Zupanova (2001), ima vsak posameznik svoj motivacijski model
in hkrati obstajajo Stevilni dejavniki, ki vplivajo na motivacijo posameznika. Posamezniki
se razlikujejo glede na svoje interese, Zelje in pri¢akovanja; te razlike vplivajo na to, kako
bo organizacija prilagodila na¢in motiviranja posameznemu sodelavcu in okolju, v katerem
dela. Zaradi razlik med posamezniki ne moremo govoriti 0 enem samem pravem ali
najboljSem nacinu motiviranja, ki bi bil primeren za vse zaposlene. Organizacija mora
svoje sodelavce zelo dobro poznati in vedeti, kaj je zanje pri delu pomembno — le tako
lahko motivira in aktivira sodelavce ter s tem prispeva k ustvarjanju notranje motivacije.

2.1.1 Definicija motivacije

Motivacija dejansko zaznamuje zaposlenega in njegovo osebnost ter ima moc¢, s katero
vpliva na to, kar zaposleni kot posameznik jé in kar dela. Lahko bi trdili, da je motivacija
temelj clovekovega delovanja, saj usmerja vedenje posameznika, doloca vztrajnost, mo¢ in
intenzivnost njegovega delovanja, opredeljuje stopnjo pripravljenosti za delo in vpletenosti
ter hkrati vpliva na samopodobo posameznika in njegov Custveni razvoj. Nekateri avtorji jo
opredeljujejo sledece:

Ljudje se pri delu ne razlikujejo med seboj zgolj po sposobnostih, pa¢ pa tudi po
motiviranosti za delo. Motivacija je individualna za vsakega posameznika in je odvisna od
moc¢i motivov posameznika. Motivi so zavestne ali podzavestne zelje, ki jih ima
posameznik, in ga usmerjajo k ciljem, s katerimi bo te Zelje zadovoljil (Hersey &
Blanchard, 1988).

Razdevsek-Pucko (1999) navaja, da je vsaka ¢lovekova dejavnost motivirana. Opredeljuje
jo kot proces, ki usmerja in uravnava ¢lovekove aktivnosti k zadovoljitvi potreb, ki so bile
izvor motivacije. Motivacija posamezniku na taksen nac¢in omogoci, da zadovolji potrebo
in doseZe cilj, ki si ga je zastavil ali pa mu je bil postavljen.

Motivacija usmerja ¢lovekovo delovanje s spodbujanjem in privlatenjem. Na eni strani
imamo potrebe in nagone, ki nas spodbujajo, na drugi strani pa nas privlacijo motivacijske
situacije, kot so vrednote, ideali in cilji (Musek & Pe¢jak, 1995). Motivacija omogoca
¢loveku njegovo enkratnost in neponovljivost (Krajnc, 1982).
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Skupna znacilnost razli¢nih opredelitev motivacije je potreba oziroma cilj, ki je edinstven
za posameznika: vsak izvaja doloCeno aktivnost, s katero bo cilj doseZen, aktivnost pa
izvaja glede na privlacnost tega cilja. Vsi ljudje imamo cilje in potrebe, ki jih brez
motivacije ne bi dosegli. VpraSanje je, ali se razlikuje motivacija ljudi v osebnem Zivljenju
in na delovnem mestu. Management se spraSuje, kako ravnati z ljudmi pri delu, kako jih
motivirati, da bodo opravili svoje delo in bodo z delom zadovoljni. Motivacija je energija,
ki v ¢loveku spodbudi mo¢ in zeljo, da uspesno zaklju¢i nalogo in tako na koncu dobi
nagrado.

Lipi¢nik (1998) navaja, da ima ¢lovek nezadovoljene potrebe, motivacija pa ga usmerja k
zelenim ciljem oziroma zadovoljevanju teh potreb. Clovek vsako aktivnost za¢ne, ¢e jo
spodbuja potreba (ali ve¢ potreb); ta ga usmerja k aktivnosti, ki ga bo pripeljala do
sredstva, s katerim bo potrebo zadovoljil. Za delovanje oziroma aktivnost ¢lovek potrebuje
najprej cilj oziroma potrebo, ki jo lahko definiramo kot mocan notranji ob¢utek necesa v
organizmu. Nezadovoljena potreba povzro¢i v ¢loveku neravnovesje, ki ga spodbudi k
delovanju in aktivnosti za zadovoljitev te potrebe. Potrebe so razli¢nih vrst: primarne, ki
Jim drugace recemo tudi fizioloske potrebe, in sekundarne, kamor uvr§¢amo socialne in
psiholoSke potrebe. Oblikovale so se razlicne motivacijske teorije, ki jim je skupna lastnost
prav potreba, kar bova podrobneje obravnavali v nadaljevanju.

2.1.2 Pomen motivacije za delo

V danasnji moderni druzbi delo predstavlja pomemben dejavnik, lahko bi ga celo
imenovali center oziroma bistvo Zivljenja ljudi. Clovek vedno veé ¢asa prezivi na delu in
potreba po delu pomeni ve¢ kot zgolj sluZzenje denarja. Warr je leta 1982 izvedel anketo
med Britanci, v Kkateri je anketirance vpraSal, ali bi delali, ¢etudi bi bili finan¢no
preskrbljeni. Zanimivo je, da je veéina, kar 65 % Zensk in 69 % moskih, odgovorilo
pritrdilno (Robertson, Smith & Cooper, 1994). Rezultat te raziskave nas pripelje do
razmi$ljanja, kako pomembno je delo za posameznika, saj se delu ne bi odpovedali, kljub
temu da opravljajo druge aktivnosti.

Motivacija je tesno povezana s ¢lovekovim gibanjem. Ne obstaja ena sama motivacija, ki
bi odgovarjala vsem ljudem enako. Vsak ¢lovek je individuum, zato potrebuje »svojo«
motivacijo. Ceprav je motivacijo najtezje spodbujati in jo vzdrZevati, je prav pomanjkanje
motivacije lahko klju¢ni element za neuspesno poslovanje vsakega podjetja. Naloga
managerja je spodbuditi vsakega posameznika, da znanje in sposobnosti vlozi v dobrobit
podjetja in na najbolj§i mozni nadin pripomore k uresniéitvi ciljev organizacije. Cloveka
mora za njegov vlozek primerno nagraditi. Dober manager se zaveda, da je motivacija
klju¢ do uspeha organizacije, pri tem pa mora poznati dejavnike, ki vplivajo na motivacijo.

Lipi¢nik (1998) navaja, da managerji motivacijo uporabljajo kot orodje za usmerjanje
¢lovekove aktivnosti v Zeleno smer. Zaradi motivacije ¢lovek ob doloc¢enih sposobnostih in
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znanju dela; to mu pomaga, da uresni¢i svoje cilje in cilje organizacije, v kateri je
zaposlen. Lipi¢nik sicer poudarja, da na delovno motivacijo zaposlenega vplivajo Stevilni
dejavniki, med njimi pa izpostavlja naslednje (1998, str. 162-163):

Znacilnosti dela — opredeljujejo potrebne sposobnosti in znanja za opravljanje zastavljenih
nalog, samostojnost pri delu in obliko povratnega informiranja.

Organizacijska praksa — vkljucuje pravila, postopke, politiko poslovanja, prakso vodenja
in sistem nagrajevanja v organizaciji.

Razlike med posamezniki — so individualne znacilnosti zaposlenih, ki jih motivirajo za
delo. Zaposleni se razlikujejo glede na osebne potrebe, vrednote, stalis¢a in interese.

Vecina managerjev se zaveda, kako je motivacija pomembna za njegovo organizacijo, zato
naj ima v svoji skupini motivirane zaposlene, ki bodo pripravljeni in si Zelijo prispevati
velik deleZ v organizacijo. Manager mora razumeti proces motiviranja, saj mu daje osnovo
za uspesnejSe ravnanje z zaposlenimi pri delu, kar posledi¢no pripomore k uspesnejSemu
poslovanju podjetja. Manager, ki se zaveda prave vrednosti svojih zaposlenih, lahko v
organizaciji ustvari takSno klimo, ki bo pripeljala do izjemne delovne uspeSnosti.
Managerji v svoji ekipi zelijo imeti najboljSe zaposlene, pricakujejo, da bodo delali hitro in
natancno, da bodo sposobni ustvarjalno razmisljati in da bodo kvalitetno prispevali k
doseganju temeljnega cilja organizacije. Pri tem uporabljajo razlicne motivacijske
programe, s katerimi vplivajo na motiviranost zaposlenih in posledi¢no na doseganje
ucinkovitosti. Motiviranost zaposlenih managerji uporabljajo za doseganje ekonomskih
ciljev organizacije tako, da usmerjajo njihove aktivnosti v Zeleno smer.

Ustaljeni motivacijski programi pomagajo managerju, da ohranja nivo motivacije, se pa
postavlja vpraSanje, ali so ti ukrepi dovolj tudi za dvig motivacije. Pla¢ilo za delo ni vedno
osnovni razlog za dobro motivacijo, zato managerji uporabljajo Stevilne druge dejavnike za
ohranjanje in dvig motiviranosti zaposlenega. Zavedajo se, da je pri tem pomemben vsak
posameznik in njegova osebna motivacija, ki je od posameznika do posameznika razli¢na.
Dober manager bo veliko ¢asa namenil ugotavljanju pravilnega motivacijskega programa,
ki ga bo uporabil pri motiviranju zaposlenih, glede na to, ali je s trenutnim delom svoje
ekipe zadovoljen ali ne, ali je delo opravljeno ustrezno ter ali so potrebne spremembe in
izboljSave.

Sredstva motiviranja so lahko zelo razli¢na, zunanja in notranja, materialna in nematerialna
idr. Materialna spodbuda je najmocnejSa, vendar tudi nematerialne, kot so priznanje,
pohvala, promocija, odlikovanja, samostojnost in osebni razvoj, niso zanemarljive. Vsi
motivacijski ukrepi posredno ali neposredno zagotavljajo materialno zadovoljitev potreb.
Pri sredstvih, ki motivirajo, locujemo tista, ki nas neprestano spodbujajo, od tistih, ki nas
Sele posredno spodbujajo k delovnim aktivnostim (Cerneti¢, 2004, str. 144—145).
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Trevnova (1998, str. 131) med pomembnejSe vidike spodbujanja zaposlenih pri doseganju
ciljev organizacije uvrs¢a naslednje:

e zadovoljstvo zaposlenih pri delu,

e vkljucevanje zaposlenih v proces nacrtovanja dela,
e oplemenitev dela,

e delovtimu,

e inovativnost in zbiranje idej,

e nagrajevanje zaposlenih,

e pozornost do zaposlenih.

2.1.3 Motivacijske teorije

Z oblikami in nacini motiviranja so se ukvarjali Stevilni avtorji; njihovi pristopi so razli¢ni,
zaradi Cesar je poenotenje in zdruZzevanje njihovih konceptov zelo tezavno. Na osnovi
raziskovanj ¢lovekovega vedenja in procesov, ki takSno vedenje povzrocajo, so tako
nastale Stevilne motivacijske teorije. Avtor prvih uporabnih raziskav ¢lovekovega vedenja
je bil psihoanalitik Sigmund Freud v zacetku 20. stoletja, ¢igar delo je bilo usmerjeno v
temeljne psihoanaliti¢ne raziskave. Kasneje so se mu pridruZili strokovnjaki v ZDA, ki so
Ze bolj poglobljeno raziskovali motivacijo, dejavnike motivacije in vplive teh dejavnikov
na ljudi ter razvili Stevilne motivacijske teorije.

Zacetki motivacijskih teorij, ki jih poznamo danes, segajo v trideseta leta prejSnjega
stoletja. V svojem konceptu motivacijske teorije iS¢ejo odgovor na vprasanja, kakSen je
¢lovekov odnos do dela, kaj ¢loveka sili v delo in od ¢esa je njegovo delo odvisno. Vecina
teorij danaSnjega ¢asa se med seboj dopolnjuje, kar je razumljivo, saj se vse ukvarjajo s
¢lovekom, z njegovimi potrebami in njegovim vedenjem. Stopnja ¢lovekove motivacije
vpliva na njegovo navduSenje za delo ter posledi¢éno na uspes$nost in ucinkovitost na
delovnem mestu. Glede na to, da obstaja veliko razlicnih motivacijskih teorij, sva v
nadaljevanju izbrali le tiste, ki jih v svojih razlagah ¢lovekovega vedenja pri delu uporablja
najvec avtorjev s podro¢ja ekonomske psihologije.

Po Hodgettsu (1991) lo¢imo tri osnovne motivacijske pristope in iz tega izhajajoce teorije:

e instinktne teorije ali teorije, izvirajoce iz nagona,
e teorije okrepitvenega modela (angl. Reinforcement),
e poznavalne ali kognitivne (angl. Cognitive) teorije.

Psihoanalitska teorija Siegmunda Freuda z zacetka 20. stoletja je temeljila na razlagah
clovekovega vedenja in njegovi povezavi z instinktom. Freud je izhajal iz domene, da
zadovoljevanje fizioloskih potreb in usmerjanje miSljenja zahtevata fizi¢no energijo.
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Nagon ali instinkt izmenjuje obe energiji, ki povezujeta telesne potrebe z misljenjem. Po
letu 1920 je instinktna teorija izgubila pomen, ker ni znala pojasniti nekaterih elementov
vedenja.

Kognitivni in okrepitveni motivacijski model poudarjata, da Cloveka vodijo notranje
zavestne sile in odlocitve ter ga usmerjajo k delovanju, s katerim zadovoljuje potrebe po
uspehu, moci, samozadovoljstvu in pripadnosti (DuBrin, 1984).

Okrepitvene motivacijske teorije, med katerimi je najbolj poznana teorija vedenjskih
sprememb, se ukvarjajo s preoblikovanjem in spreminjanjem organizacijskega vedenja ter
z okoljskimi faktorji in dejavniki, ki vplivajo na njeno vedenje (DuBrin, 1984, str. 109). Po
tej teoriji se Clovek usmeri v motivirano vedenje, ko pri¢akuje ustrezno nagrado, zato
managerji pogosteje uporabljajo sistem nagrajevanja in kaznovanja, namesto da bi s teorijo
potreb najprej analizirali potrebe in motive zaposlenih, na osnovi teh pa dolocili nac¢in
nagrajevanja. Oba pristopa, sistem nagrajevanja in teorija potreb, se v praksi zdruzita v
celovit pristop k motivaciji zaposlenih.

Prvi zametki spoznavnih ali kognitivnih teorij motivacije segajo v zgodnja sedemdeseta
leta prejSnjega stoletja. Po Trevnovi (1998) delimo kognitivne motivacijske teorije na:

e Vsebinske motivacijske teorije se ukvarjajo s tem, kaj motivira vedenje. V osnovnem
konceptu si te teorije postavljajo vpraSanje, kaj spodbudi oziroma izzove neko
¢lovekovo vedenje, in s preucevanjem clovekovih potreb in motivov ugotavljajo, kaj
povzroca neko doloCeno obliko njegovega vedenja.

e Procesne motivacijske teorije se ukvarjajo s tem, kako motivirati vedenje, in
raziskujejo nacine spreminjanja ¢lovekovega vedenja. Osnovni koncept je osredinjen
na elemente, ki povzrocajo in spodbudijo procese, s katerimi povzroc¢ijo dolocene
vedenjske spremembe. Procesni motivacijski modeli so naceloma bolj zapleteni kot
vsebinske motivacijske teorije.

Motiviranje se ukvarja z vpraSanjem, kako vzpodbuditi ljudi, da bodo opravili dane naloge
¢imbolj samoiniciativno in ué¢inkovito. Medtem ko so klasi¢éne motivacijske teorije izhajale
iz poenostavljenega dejstva, da ljudje delajo v organizaciji zaradi materialnih oblik
spodbujanja, so se kasnejSe teorije ukvarjale z zadovoljstvom ljudi, ki ga povzrocijo
nematerialni motivatorji (Cerneti¢, 2004, str. 117). Slednje dokazuje tudi Warrova anketa
iz leta 1982, kjer so vpraSani zavzeli stali$¢e, da bi opravljali delo tudi v primeru svoje
finan¢ne preskrbljenosti.

2.1.4 Vsebinske motivacijske teorije

Vsebinske motivacijske teorije so usmerjene k preucevanje ¢loveskih potreb in poskusajo
ugotoviti, kaj spodbudi ali pri¢ne vedenje posameznika. Vsebinske motivacijske teorije so
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prve izmed teorij, ki so bile v pomo¢ managerjem pri analizi vedenja zaposlenih v
organizaciji. Te teorije indentificirajo in klasificirajo potrebe na tiste, ki spodbujajo, in
tiste, ki ovirajo posameznika pri opravljanju dolo¢ene dejavnosti. Vsebinske motivacijske
teorije so osnovane na dejavnikih, ki pri posameznikih povzro¢ijo vedenjske spremembe.

V nadaljevanju so kratko predstavljene poglavitne teorije s tega podrocja:

e Maslowova teorija potreb,

e Herzbergova dvofaktorska teorija,

e McClellandova motivacijska teorija,
o teorija ERG (Adlefer).

2.1.4.1 Maslowova teorija potreb

Maslow (1954, str. 63-106) je svoj pogled na motivacijo osnoval na podlagi izkusenj, ki
jih je pridobil pri svojem delu kot kliniéni psiholog. Razvil je eno izmed prvih
motivacijskih teorij, v Kkateri je motive za delo preuceval na osnovi ¢lovekovih potreb,
ravni potreb in ¢asovnega vidika potreb. V svoji teoriji je Maslow zagovarjal dva koncepta
(Hodgetts, 1991, str. 130):

e c¢loveka zaznamuje pet bistvenih skupin potreb: fizioloSke potrebe, potrebe po varnosti,
socialne potrebe, potrebe po spostovanju in potrebe po samouresnicevanju;

e skupine potreb so nanizane v obliki piramide, kjer so osnovne ali fizioloSke najnizje,
nato pa si sledijo po hierarhiji navzgor.

Maslow v svoji teoriji zagovarja tezo, da so ¢lovekove potrebe usmerjene vedno k visjim
ciljem; te potrebe si sledijo v zaporedju, ki ga ni mogoce preskociti. Najprej ljudje
potrebam. Clovekova aktivnost je usmerjena k privlaénejsim ciljem, ki se v piramidi
nahajajo eno stopnjo visje od Ze zadovoljene potrebe, kar pomeni, da si potrebe sledijo po
moéi. Clovekove potrebe si sledijo po hierarhiéni lestvici: zadovoljene potrebe na nizji
ravni so predpogoj pojava potreb viSjega nivoja. Pomembnost potreb je na vseh nivojih
enaka; Sele takrat, ko posameznik zadovolji dolo¢eno potrebo, zacne teziti po potrebah
vi§jega nivoja. Ko posameznik enkrat zadovolji dolo¢eno potrebo, z njo ni ve¢ motiviran in
tezi k potrebi viSjega nivoja.

Povzeto po Cerneticu (2004, str. 123) in Trevnovi (1998, str. 114-115) je hierarhija
Maslowovih potreb, kot prikazano s Sliko 8, sledeca:

1. FizioloSke potrebe: so istovetne s primarnimi, eksisten¢nimi potrebami, kot na primer
potreba po hrani, vodi, zraku in bivalis¢u. Fizioloske potrebe ¢lovek pridobi ob rojstvu,

in dokler niso zadovoljene, za posameznika druge potrebe ne obstajajo. Maslow
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definira te potrebe kot najmocnejse, saj dokler niso zadovoljene, ga druge ne zanimajo.
FizioloSke potrebe lahko zadovolji z denarjem, ki ga zasluzi z opravljanjem dela.
Potrebe po varnosti: so na naslednji stopnici hierarhi¢ne piramide potreb in se
pojavijo Sele, ko so zadovoljene eksisten¢ne potrebe. Gre za delovanje Cloveka v
civilizirani druzbi, varnost za Zivljenje, lastnino, zaposlitev, delovne pogoje, svobodo
in drugo, kar povzroca fizi¢no in psihi¢no skodo.

Potrebe po pripadnosti: so potrebe, ki se pojavijo, ko so zadovoljene eksisten¢ne
potrebe in potrebe po varnosti. Ko ¢lovek zadovolji potrebe po varnosti, pri¢ne iskati
sodelovanje in interakcijo s sodelavci ter drugimi, zanj pomembnimi ljudmi iz svoje
okolice. Clovek si Zeli deliti in prejemati ljubezen ter ima teznjo po pripadnosti oZjemu
in SirSemu okolju.

Potrebe po spostovanju: so potrebe, ki ¢loveku omogoéijo, da se pocuti cenjen,
mocan, koristen, zaveda se svojih sposobnosti, drugim dokazuje svoje znanje in
sposobnosti in s tem pridobiva ugled in poloZaj v druzbi. Zadovoljitev teh potreb za
posameznika pomeni ve¢jo samozavest; z njimi pridobi obcutek spoStovanja in
priznanja okolice.

Samouresnicitev: na vrhu piramide se nahajajo potrebe po samouresni¢evanju, Zelje
po samoizpolnitvi, posameznik se zaveda, da bo svoje delo opravil najbolje, ko bo
lahko uporabil in izrazil vse svoje talente in sposobnosti, ko bo opravljal delo, ki ga
veseli in izpolnjuje ter mu omogoca, da bi izkoristil vse svoje talente in potenciale.

Maslow je na zacetku omenjal $e dve potrebi, ki pa ju je v kasnejSem preucevanju izkljucil
iz obravnave in ju ni uvrstil v piramido potreb. To so potrebe po znanju ali t. i. kognitivne
potrebe in potrebe po lepem ali t. i. estetske potrebe.

Slika 8: Maslowova hierarhija potreb

Samouresnititev
y \
p

y

Potrebe po
spostovanju

Potrebe po pripadnosti

Potrebe po varnosti

Fizioloske potrebe

Vir: R. M. Hodgetts, Organizational Behaivour Theory and Practice, 1991, str. 132.
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Maslowova motivacijska teorija na osnovi enostavnega vpraSalnika managerjem pomaga
odgovoriti na vprasanje, kaj motivira ljudi v dolo¢enem ¢asu, na kateri stopnji potreb se
nahajajo in kam bodo potrebe usmerjene v prihodnje. Na osnovi enostavne raziskave v
organizaciji pridobijo izhodis¢a, kako in s katerimi instrumenti lahko vplivajo na
motivacijo svojih zaposlenih. Teorija je (lahko) koristen pripomo¢ek managementu, s
katerim lahko ugotovijo, kateri dejavniki vplivajo na zaposlene danes in kaj bodo
pri¢akovali od organizacije v prihodnje (Lipi¢nik, 1997, str. 162).

Kriti¢ne ocene teoriji oitajo preveliko posploSevanje in poenostavitev potreb, s tem ko jih
definira v striktno hierarhijo. Menijo, da potrebe niso tako zaporedne in enovite, in ne
zagovarjajo koncepta zaporednega zadovoljevanja potreb. Z uporabo nekaterih
instrumentov posameznik lahko zadovolji ve¢ razli¢nih nivojev potreb isto¢asno, Cesar
Maslow ne uposteva (Hersey & Blanchard, 1982, str. 29).

2.1.4.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Med pionirje motivacijskih teorij mnogi uvrS¢ajo Herzberga, ki je med 200 inzenirji in
racunovodji v poznih 50. letih 20. stoletja izpeljal raziskavo reakcije in motivacije
zaposlenih. Ugotoviti je Zelel, kateri dejavniki vplivajo na zadovoljstvo in nezadovoljstvo
pri njihovem delu, rezultate raziskave pa predstavil leta 1959 v knjigi Motivacija za delo
(angl. The motivation to work). Raziskava je temeljila na dveh enostavnih vpraSanjih (Net
MBA, 2016):

e Pomislite na obdobje, ko ste se posebno dobro pocutili pri svojem delu. Zakaj ste se
tako pocutili?

e Pomislite na obdobje, ko ste se posebno slabo pocutili pri svojem delu. Zakaj ste se
tako pocutili?

Herzberg je na podlagi odgovorov anketiranih zaposlenih ugotovil, da obstajata dve
skupini dejavnikov, in sicer dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo, in dejavniki, ki vplivajo
na nezadovoljstvo zaposlenih. Ugotovil je, da se ¢lovek ne pocuti zadovoljnega, Ce se
odstranijo vzroki nezadovoljstva; pocuti se samo manj nezadovoljnega. Podobno je z
zadovoljstvom. V svojem delu je Herzberg trdil, da na zadovoljstvo in motivacijo pri delu
ne vplivajo enaki dejavniki kot na nezadovoljstvo, in vse dejavnike razdelil v dve skupini —
na higienike in motivatorje (Herzberg, 1987):

1. Higieniki: so dejavniki, ki vplivajo na zmanjSanje nezadovoljstva, tako da izboljSujejo
delovno okolje in pogoje dela. Med higienike uvrS¢amo: materialne nagrade in
ugodnosti, odnose med zaposlenimi, opremo delovnega mesta ipd.

2. Motivatorji: so dejavniki, ki neposredno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu,
jih spodbujajo k delu in povecujejo njihovo pripravljenost za delo. Med motivatorje
uvrS¢amo: pohvalo in priznanje, napredovanje, razvoj ipd.
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Tako higieniki kot motivatorji imajo razlicen vpliv na zaposlene in njihovo okolje: nekateri
dejavniki jih motivirajo in spodbujajo k delu, drugi pa le ohranjajo njihovo zadovoljstvo. V
praksi je pogosto, da skoraj ne obstaja dejavnik, ki bi ga lahko uvrstili samo v eno skupino
dejavnikov.

Trevnova (1998) razlaga vpliv motivatorjev in higienikov na zadovoljstvo in
nezadovoljstvo ter pravi, da motivatorji lahko povecujejo zadovoljstvo, njihova odsotnost
pa ne povzroca nezadovoljstva, medtem ko prisotnost higienikov zmanjSuje
nezadovoljstvo, ne vpliva pa na povecanje zadovoljstva. Lipicnik (1998) navaja pomen
Herzbergove teorije za managerje, ki se zavedajo obeh skupin dejavnikov in temu
primerno oblikujejo kadrovsko strategijo ter uporabljajo razli¢na orodja. Ko management
zazna nezadovoljstvo, ukrepa s higieniki, ko Zzeli povecati storilnost, pa pristopi z
motivatorji.

V Tabeli 5 so predstavljeni glavni dejavniki, ki pogojujejo nezadovoljstvo in zadovoljstvo
zaposlenih, porazdeljeni pa so po vrstnem redu pomembnosti, kot jo je v svojih raziskavah

ugotovil Herzberg.

Tabela 5: Dejavniki, ki vplivajo na odnos do dela (po Herzbergu)

HIGIENIKI MOTIVATORIJI
e POSLOVNA POLITIKA e USPESNOST
IN VODENJE * DOSEZKI
* NADZOR e PRIZNANIJE
* ODNOSI/ NADREJENI e DELO SAMO PO SEBI
* DELOVNIPOGOIJI - ¢ ODGOVORNOST
DELOVNO OKOLJE e NAPREDOVANJE
e PLACA e RAST

* ODNOSI/ SODELAVCI

Vir: Net MBA, Herzberg's Motivation-Hygiene Theory, 2016.

Pri dejavnikih, ki niso neposredno povezani z delom, vendar izhajajo iz njegovega okolja,
lahko govorimo o zunanjih dejavnikih, ki jih je Herzberg imenoval »Kick In The Ass«
dejavniki, kar v slovens¢ini pomeni »brca v rit«. Pri tem nacinu managerji uporabljajo
prijeme spodbujanja zaposlenih za delo z groznjami in s kaznimi. Taksen nacin upravljanja
z ljudmi lahko prinasa kratkoro¢ne rezultate, nikakor pa niso primerni za dolgoro¢no
spodbujanje motiviranosti. Motiviranost prihaja iz ljudi samih, kar pomeni, da mora
management izbrati notranje dejavnike, s katerimi bo spodbujal ljudi ter bodo vplivali na
zadovoljstvo in nezadovoljstvo zaposlenih.
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Higieniki vplivajo na posameznika iz njegovega okolja, zato govorimo, da gre za zunanje
dejavnike, ki zmanjSujejo nezadovoljstvo zaposlenih pri delu. Ko so zaposlenim ti
dejavniki na voljo, kazejo manjSe nezadovoljstvo, hkrati pa dejavniki ne povzrocajo
demotiviranosti in ne vplivajo na povedanje motiviranosti. Ce Zeli management povecati
motiviranost zaposlenih, se mora osrediniti na dejavnike drugega dela teorije in jih
uporabiti: to so motivatorji. Z motivatorji bo dosegel ve¢jo pripravljenost za delo, skrb za
dobro opravljeno delo, vecjo ulinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih. Za uspesSnost
organizacije so pomembni motivatorji in tudi higieniki; pri izboru pravih dejavnikov mora
manager izhajati iz vpraSanja, kdo in kak3ni so ljudje, ki jih Zeli motivirati. Ce pri
zaposlenih zazna nezadovoljstvo, potem naj uporabi in izboljSa higienike, ¢e pa Zeli
povecati storilnost zaposlenih, naj uporabi motivatorje. Dejstvo je, da veina dejavnikov
sicer deluje kot motivator in higienik, kar omogoca, da hkrati lahko vplivamo na
zadovoljstvo in motivacijo pri delu, je pa dilema, katera orodja pri tem izbrati.

Sodobni kritiki tej teoriji o€itajo, da je preve¢ enostavna in enostranska, saj je niso ustrezno
podkrepili z empiriéno raziskavo. Stroka predvsem ugotavlja, da je pri definiranju
motivatorjev in higienikov potrebno izhajati iz posameznika in njegovih individualnih
posebnosti. Kot primer navajajo denar, ki ima v primeru financnega primanjkljaja tudi
vlogo motivatorja (DuBrin, 1984, str. 114).

2.1.4.3 Aldelferjeva ERG-teorija

Aldelfer je z razvojem ERG-teorije (angl. Existence, Relatedness, Growth, v nadaljevanju
ERG) poizkuSal dopolniti Maslowovo motivacijsko teorijo s tem, da je zdruzil model
potreb s frustracijo in z zadovoljstvom. Maslowov model potreb je podkrepil s sodobnimi
empiriénimi raziskavami in oblikoval teorijo, sestavljeno iz treh skupin potreb, med
katerimi ne obstaja hierarhija (Hodgetts, 1991, str. 134). Aldelferjeve skupine potreb so:

1. Potrebe po obstoju: so osnovne, eksisten¢ne potrebe, po Maslowu obravnavane na
prvi in drugi stopnici hierarhije, fizioloSke potrebe in potrebe po varnosti. Poleg
osnovnih potreb po hrani, pijaci in obleki avtor v to skupino uvrsca tudi potrebe po
dusevni in telesni varnosti, kot so zascita, pravica do lastnine, pravica do dela ipd.

2. Potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi: ljudje so socialna bitja, zanje so
pomembni medsebojni odnosi, zelijo si druzenja in povezovanja ter hkrati pricakujejo,
da jih soljudje sprejmejo in spostujejo. Te potrebe Maslow uvrs¢a med potrebe po
pripadnosti in potrebe po spostovanju od zunaj.

3. Potrebe po razvoju: ljudje imajo bolj ali manj izrazeno zeljo po osebnem razvoju in
napredku. V to skupino Adleferjevih potreb uvrs¢amo zgornji dve stopnji Maslowovih
potreb, to sta potreba po samospostovanju in potreba po samouresni¢evanju.

43



Aldelferjeva teorija se od Maslowove razlikuje po naslednjih treh kriterijih:

e Manj kot je potreba izpolnjena, bolj se povecuje Zelja po izpolnitvi in nasprotno: bolj
kot je neka skupina potreb zadovoljena, bolj se zmanjSuje zelja po njeni izpolnitvi;

e Zelja po izpolnitvi vigjih potreb nastane Sele, ko so zadovoljene niZje potrebe;

e Zahteva po popolni zadovoljitvi potreb nastane, ko se pojavi frustracija v visji skupini
potreb.

Teorija ERG predvideva, da posameznika isto¢asno lahko motivira ve¢ potreb — ne glede
na njihovo hierarhijo. Vse tri potrebe se sicer lahko pojavijo hkrati, vendar se razlikujejo
glede na posameznika, glede na to, v kakSnem okolju deluje in kak3ne so njegove
osebnostne lastnosti (Treven, 1998, str. 119).

2.1.4.4 McClellandova motivacijska teorija ali teorija treh potreb

McClelland je vec let preuceval ljudi in njihove Zelje po rezultatih. V svoji teoriji je
ugotovil, da so posameznikove potrebe individualne, se spreminjajo skozi ¢as in oblikujejo
na osnovi Zivljenjskih izkuSenj. Dokazoval je, da se ljudje potreb lahko tudi priucijo ali
pridobijo z vplivom zunanjih dejavnikov, med katere uvrsca televizijo, druzino, socialne
ustanove in druzbo. Teorijo je osnoval na treh temeljnih potrebah: potreba po dosezkih,
potreba po sodelovanju in potreba po moc¢i. Motivacija in uéinkovitost posameznika na
delovnem mestu sta tako pod vplivom teh treh potreb, zato McClellandovo teorijo
imenujemo tudi »teorija treh potreb« ali »teorija naucenih potreb«. Potreba prisili
posameznika k delovanju, ko je dovolj mo¢na oziroma zanj pomembna (Net MBA, 2016).

McClellandova teorija treh potreb zajema naslednje potrebe (Rozman, Kova¢ & Koletnik,
1993, str. 204, 241):

1. Potreba po dosezkih: posamezniki z izrazeno potrebo po dosezkih stremijo k
odli¢nosti in popolnosti, prevzamejo osebno odgovornost za rezultate in si stalno
prizadevajo za izboljSanje in izpopolnitev svojega dela. PriCakujejo povratno
informacijo o svojem delu in dosezenih rezultatih, ki je osnova za njihovo
napredovanje. Predvsem podjetniki in upravitelji mo¢no izrazajo potrebo po dosezkih.

2. Potreba po modi: je primarni motivator managerjev. Posamezniki z izrazeno potrebo
po moci stremijo k nadzoru in kontroli nad vsem in vsemi, zanje sta pomembna status
in poloZaj v okolju, v katerem delujejo, borijo se za ugled in izvajajo stalno kontrolo.
Ce posameznik &uti, da izgublja kontrolo nad okoljem, ga to lahko pripelje do
negativnega vedenja.

3. Potreba po sodelovanju: je primarni motivator uspesnih timskih delavcev, ki stremijo
k temu, da bi jih ljudje sprejeli medse, in hkrati tezijo k temu, da bi se drugi ljudje
dobro pocutili v njihovi bliZini in se dobro razumeli med seboj. Mo¢no izrazajo Zeljo
po sodelovanju, vzpostavljanju in ohranjanju dobrih medsebojnih odnosov ter
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komunikaciji. Ugotovljeno je, da managerji nimajo posebne Zelje in potrebe po
sodelovanju (Hodgetts, 1991, str. 136).

Kritiki oporekajo tej teoriji predvsem v tem, da ne podaja uporabnih predlogov, kako
motivirati posameznike iz dolocene skupine potreb. Na osnovi izhodiS¢ teorije treh potreb
lahko opredelimo posameznika in si pojasnimo njegovo delovanje, nimamo pa
opredeljenih ukrepov za njegovo manageriranje in motiviranje za boljSe delovanje.

2.1.5 Povzetek in kriti¢na ocena vsebinskih motivacijskih teorij

Obravnavane vsebinske motivacijske teorije pojasnjujejo vedenje posameznikov in
motivacijo z razli¢énih vidikov v zvezi z njihovimi potrebami, preucujejo, kaj izzove
dolo¢eno vedenje in ga sprozi. Te teorije precej poenostavljajo delovanje ¢loveka in
njegovo motiviranje, saj predvidevajo sorazmerno enostavno delitev potreb, ki naj bi
veljala za vse, kar se v praksi za managerje kaze kot neuporabno. lzmed vseh morda
izstopa McClellandova teorija treh potreb, ki poudarja, da so potrebe lahko pridobljene in
priucene, se spreminjajo skozi Cas in nanje vpliva zunanje okolje (predvsem mediji,
televizija, internet, druzba ipd.) Na drugi strani kritiki McClellandove teorije opozarjajo,
da teorija ne pojasni Zelje po dosezkih in vzroka, zakaj ljudje stremijo k posamezni potrebi,
ter nima opredeljenih ukrepov za manageriranje in motiviranje posameznikov. V Tabeli 6
prikazujeva primerjavo Maslowove, Herzbergove in ERG-motivacijske teorije.

Tabela 6: Povezava Adelferjeve, Maslowove in Herzbergove teorije

Adelferjeve potrebe ERG Maslow:::lr :tllerarhua Herzbergovi dejavniki

* Razvoj * SamouresnicCitev

* Potrebe po spostovanju * Motivatorji
* Povezava

* Potrebe po pripadnosti

* Potrebe po varnosti ¢ Higieniki
* Obstoj
* Fizioloske potrebe

Vir: S. Treven, Management cloveskih virov, 1998, str. 119.

Rozman et al. (1993) navajajo, da sta si Maslowova in Herzbergova motivacijska teorija
zelo podobni, le izhodisce preucevanja je druga¢no. Maslow je izhajal iz potreb, Herzberg
pa iz ciljev. Higieniki po Herzbergu sovpadajo s prvimi tremi skupinami Maslowove
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hierarhije in vplivajo na nezadovoljstvo zaposlenih (Rozman etal., 1993, str. 239). V
vsakem primeru higieniki ne motivirajo in morajo biti v dolo¢eni meri doseZeni, da ljudje
sploh delujejo. Motivatorji po Herzbergu sovpadajo z zgornjim delom Maslowove
piramide, saj spodbujajo posameznika pri delu; ¢e so prisotni, vplivajo na zadovoljstvo, e
jih ni, pa ne vplivajo na povecanje nezadovoljstva. Maslowovi teoriji ocitajo preveliko
poenostavitev in togost hierarhi¢ne razporeditve potreb in hkrati ni dokazov, da je
zadovoljitev nizje potrebe predpogoj za teznjo po visji. V praksi se je sicer za uporabnejSo
izkazala ERG-teorija, predvsem zaradi predvidevanja mozZnosti zadovoljitve razli¢nih
potreb hkrati; pri tej teoriji ni nujnosti za zadovoljevanje potreb po hierarhiji in upoSteva
frustracijo, ki se pojavi ob dveh izkljucujocih si enakovrednih potrebah. Teorije so lahko
koristen pripomoc¢ek managerjem pri preucevanju vedenja zaposlenih in opredeljevanju
nacina ravnanja z ljudmi pri delu, niso pa orodja za strogo delovanje po njih.

2.1.6 Procesne motivacijske teorije

Procesne motivacijske teorije preucujejo nacin ravnanja z zaposlenimi in njihovo
motiviranje. Usmerjene so k samemu procesu motiviranja, ki opredeljuje nacin in postopek
spreminjanja vedenja posameznika. Procesne motivacijske teorije so naceloma
kompleksnejSe kot vsebinske, temeljijo namre¢ na dejavnikih, ki so vzrok vedenjskih
sprememb in procesov spodbujanja posameznika k dolocenemu cilju. Lahko recemo, da so
procesne motivacijske teorije nadgradnja vsebinskih, saj se ne osredinjajo ve¢ samo na
potrebe posameznikov, pri cemer se vpraSamo, kaj motivira, temve¢ dajejo poudarek na
vpraSanju, kako motivirati in vplivati na vedenje, ter raziskujejo nafine spreminjanja
¢lovekovega vedenja. Imenujemo jih tudi kognitivne motivacijske teorije, saj se ukvarjajo
s posameznikom in z njegovim zaznavanjem in dojemanjem okolja ter oblikami njihove
reakcije za doseganje ciljev (Marenti¢-PoZarnik, 2000).

S procesnimi motivacijskimi teorijami si odgovorimo na vprasanje, kaj so glavni vzroki, da
posamezniki delujejo v doloceni smeri, zakaj se obnasajo tako, kot se obnasajo, in kaj jih
pripelje do tega, da vlagajo energijo za rezultat. Stevilne raziskave dokazujejo, da so
procesne motivacijske teorije koristnejSe in uporabnejSe kot vsebinske, saj se lotijo procesa
motiviranja podrobneje, bolj analiti¢no in strokovneje.

V nadaljevanju so kratko predstavljene poglavitne teorije s tega podrocja:

e Vroomova teorija pri¢akovanj,

e McGregorjeva teorija X in teorija 'y,
e Adamsova teorija enakosti,

e teorijacilja (angl. Goal Setting),

e teorija znacilnosti dela ali Hackman-Oldhamov model.
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2.1.6.1 Vroomova teorija pri¢akovanj

Teorija pricakovanj, ki jo je zasnoval Vroom, temelji na vedenju, ki je posledica zavestne
izbire med razli¢nimi moznostmi. Posameznik vlozi dolocen trud in napor v zameno za
povracilo v obliki nagrade. Teorija pricakovanj zavzema staliS¢e, da je koli¢ina vlozenega
truda odvisna od nagrade, ki jo posameznik za ta trud prejme: bolj kot si posameznik Zeli
nagrade, veC truda bo vlozil in vi§ja bo njegova motivacija. Zaposleni izbere tisto vedenje,
ki ga bo pripeljalo do zanj najkoristnejSega in najugodnejSega rezultata (Lipi¢nik, 1998).

Trevnova (1998) navaja, da teorija temelji na ljudeh, ki so se sposobni odlocati, kaj Zelijo,
si znajo postaviti cilje in skladno z njimi oblikujejo vedenje, ki jih bo do teh ciljev
pripeljalo. Velikost posameznikovih pri¢akovanj je vzrok intenzivnosti njegove teznje po
dolo¢enem vedenju, ki mu bo sledila dolo¢ena posledica. Posameznik je toliko bolj
motiviran, kolikor moc¢nejsSa in intenzivnejSa so pri¢akovanja in toliko bolj si prizadeva
doseci zastavljeni cilj.

Motivacijo posameznika po tej teoriji dolocajo trije glavni dejavniki oziroma tri
spremenljivke (Lipi¢nik, 1998):

e Valenca - je lahko pozitivna ali negativna ter se odraza kot vrednost pri¢akovane
nagrade, ki se lahko tudi spreminja. Pri zaposlenem se pozitivna valenca odraza v
prejemanju place in ostalih bonitet, medtem ko negativna valenca pomeni nizanje pla¢
in odpuscanje.

e Pricakovanje — je povezava med trudom in rezultati, saj predvideva, da bo vlozeni
trud tudi prinesel dobre rezultate. Ta dejavnik pomeni posameznikovo subjektivno
zaznavanje svojih zmoznosti, da bo deloval Zeleno.

e Instrumentalnost — je povezava med ciljema, saj predvideva, da bodo dobri rezultati
prinesli zeleno nagrado. Posameznik se odlo¢i za neko dejanje z oceno verjetnosti, da
ga bo takSno dejanje pripeljalo do dolocenih posledic in rezultata. Pod pojmom
instrumentalnost razumemo zaznavanje posameznika, s kakSnim dejanjem bo prisel do
doloCenega cilja in kak$na je povezanost med dvema ciljema, do katerih ga dejanje
lahko pripelje.

Po tej teoriji bi lahko motivacijo ponazorili z enacbo:
F=EXIxV) (1)
Uporabljeni dejavniki v enacbi (1) pomenijo (Jex & Britt, 2008):

— F (napor ali motivacijska sila) = koli¢ina napora, ki ga bodo zaposleni porabili za
dosego Zelenega delovanja;

47



— E (pri¢akovanje) = prepricanje, da bodo prizadevanja pripeljala do Zelene ravni
uspesnosti;

— I (instrumentalnost) = prepric¢anja, da bo zelena raven izvedenega dela imela za
posledico Zelene rezultate;

—V (valenca) = kaksno vrednost ima izid za zaposlenega.

Vroomova teorija motivacijo in procese motiviranja pojasnjuje kot izbiro vedenja, zato
lahko trdimo, da ta teorija spada med instrumentalne teorije. Teorija temelji na
pri¢akovanju, saj so trud in rezultati dela zaposlenega posledica njegove izbire vedenja, ki
ga prilagodi glede na pri¢akovanje. Vedno izbere tisto vedenje, ki ga bo pripeljalo do zanj
najugodnejSe in najkoristnejSe resitve.

Management si stalno postavlja vprasanje, kako zaposlenega pripeljati do zavzetosti, saj je
vrednost cilja za posameznika odvisna od tega, kak$na pri¢akovanja mu bo dejanje
izpolnilo, pri tem pa valenca pojasnjuje privlacnost 0ziroma neprivlacnost razli¢nih ciljev.
Posameznikovi cilji so lahko razlicni od ciljev organizacije, zato mu mora manager
prikazati povezavo med obema ciljema in zaposlenega tako pripeljati do zavzetosti za delo.
Zaposleni si sam izbere vedenje in se odloci za nacin delovanja glede na privlacnost ciljev
in pricakovanja, da bodo cilji dejansko dosezeni, zato je za managerja kljucno, da zna
prikazati zvezo med posameznikovimi pri¢akovanji in njegovim vedenjem (Lipicnik, 1997,
str. 165-166). Nenazadnje si mora manager odgovoriti tudi na vpraSanje, ali lahko vpliva
na motivacijo zaposlenih tudi z nagradami. Raziskave so dokazale, da je v primeru
stimulacijskega nagrajevanja uspeSnejsi zaposleni z visokim pri¢akovanjem v primerjavi z
zaposlenim z nizkim pri¢akovanjem (Hodgetts, 1991). Pri¢akovanja so subjektivne narave,
ravno tako je izbira vedenja, ki bo pripeljala do Zelenega cilja, individualna in razli¢na
glede na posameznika. Zaposlenim mora biti jasno prikazano, kaj se od njih zahteva in kaj
lahko pri¢akujejo v zameno za trud in vlozek v organizaciji. Skladno s tem je potrebno
prilagoditi sistem nagrajevanja posamezniku — glede na izbiro vedenja, vrednost ciljev in
pri¢akovanj, da bodo ti cilji dosezeni.

2.1.6.2 McGregorjeva teorija X in Y

McGregor (1960) je predstavil, kako managerji obvladujejo svoje zaposlene. I1zhaja iz tega,
da se managerji preveckrat na temelju osebnih predpostavk o ¢lovekovi naravi in vedenju
individualno dolo¢ajo o nacinu ravnanja z zaposlenimi in K motiviranju ne pristopijo
sistemati¢no. Z enostavnim poimenovanjem teorija X in teorija Y je zaznamoval dve
teoriji, ki jima je skupna lastnost predpostavka, da je za uspeSnost organizacije odgovoren
manager, ki edini lahko vpliva na motivacijo zaposlenih, kar je klju¢ do uspeSnosti
(McGregor, 1960). Kot navaja Cerneti¢ (2007, str. 233) sta teoriji usmerjeni na dve skrajni
moznosti ¢lovekovega vedenja, pri cemer pa posameznik le redko ustreza Cistemu tipu X
aliy.
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Teorija X izhaja iz tradicionalnega pogleda na vodenje in nadzor (McGregor, 2006). Ta
teorija ima pesimisti¢ni pogled na vedenje zaposlenih in predvideva (Net MBA, 2016):

e Vv povprecju ljudje ne marajo delati in se delu, Ce je le mogoce, poskusajo izogniti,

e zaposleni i§¢ejo v prvi vrsti varnost in zato skorajda nimajo ambicij;

e nasplosno ljudje raje sledijo kot vodijo in ne marajo odgovornosti;

e ljudje so egocentri¢ni, zaposlenim so prioriteta lastni cilji in organizacijski cilji jih ne
zanimajo;

e ljudje v povpre¢ju ne marajo sprememb in se jim celo upirajo, zato jih je potrebno siliti
k delu, jih stalno nadzorovati in jim pretiti s kaznimi.

Teorija X izhaja iz domneve, da ljudje delajo samo zaradi nagrade in varnosti. Po tej teoriji
je Clovek po naravi len, se delu izmika, ga ne mara, delo ga ne zanima, je nezainteresiran,
neustvarjalen in neodgovoren. Ljudje po teoriji X nimajo posebnih ambicij, radi so vodeni,
ne Zelijo odgovarjati za svoja dejanja in zadovoljujejo predvsem nizZje stopnje potreb.
Teorija predvideva, da ljudi najbolj motivirajo nagrade in kazni.

Teorija Y je nasprotje teorije X in temelji na zdruZitvi ciljev posameznika ter organizacije

(McGregor, 2006). Teorija Y ima optimisti¢ni pogled na vedenje zaposlenih in predvideva,
da v povprecju ljudje (Net MBA, 2016):

e delajo radi, delo jim predstavlja izvir zadovoljstva in jih ni potrebno siliti k delu;

o radi sprejemajo odgovornost za svoje delo in jih ni potrebno nadzirati in usmerjati;
e 50 ustvarjalni, samoiniciativni, sposobni in ambiciozni;

e 5o usmerjeni k skupnim ciljem in doseganju visjih potreb.

Teorija Y izhaja iz domneve, da ljudje radi delajo, so samodisciplinirani in sposobni
samostojnega razmisljanja, so odgovorni za svoje ravnanje, ne potrebujejo nadzora in
priganjanja ter kaznovanja. Delo zanje predstavlja zadovoljstvo, verjamejo v skupne cilje,
cilji organizacije se pokrivajo z njihovimi lastnimi cilji. Na zaposlene, pri katerih lastnosti
izhajajo iz teorije Y, lahko vplivamo z nematerialnim nagrajevanjem in moznostjo
osebnega razvoja.

Zaposleni so si med seboj razli¢ni in le redko ustrezajo sSamo enemu tipu, opredeljenem po
McGregorju, Se ve¢ — nemalokrat prehajajo iz enega tipa v drugega, zato mora
management nenehno prilagajati pristope motiviranja zaposlenih. S teorijo Y lahko
dosezemo boljSi izkoristek zaposlenih, njihovega znanja in ustvarjalnosti ter s tem
povecamo uspeSnost organizacije. S prijemi te teorije vplivamo na potrebe najvi§jega
nivoja, kot sta med drugimi samospostovanje in samopotrjevanje, kjer gre za potrebe, ki so
tezko izpolnjene do popolnosti, zato smo lahko prepric¢ani, da so to dejavniki, ki zaposlene
najbolj in vedno motivirajo.
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Teorija X predvideva delovno okolje, v katerem prevladuje kontrola in pretijo groznje, kar
je lahko ucinkovito pri zaposlenih s potrebami nizjega nivoja. McGregor je prikazal, da
takSni prijemi v zahodnih drzavah, kjer so potrebe niZjega nivoja izpolnjene, niso
u¢inkoviti in zaposlenih ne motivirajo. V taks$nih pogojih namre¢ zaposleni ne marajo
svojega dela, niso zainteresirani niti za delo niti za cilje organizacije, izogibajo se
odgovornosti, upirajo se spremembam in podobno. Zaradi taksnih ugotovitev je McGregor
predlagal alternativo, to je teorijo Y. Po McGregorju so predpostavke te teorije realnejsSe.
Managerjem predlaga, naj spodbujajo med¢loveske odnose, ponudijo zaposlenim
sodelovanje pri odlo¢anju, odgovornost pri delu, delovne izzive in na tak§en naéin vodenja
maksimirajo motiviranost zaposlenih. Verjetno pa drzi, da je v ve¢ini primerov realnost
nekje vmes, zato uporabnost te teorije v praksi ni prav velika.

TeorijaZ

Teorijo Z je leta 1981 v ZDA predstavil japonski avtor Ouchi (1981). Teorija vsebuje
oblike japonskih praks upravljanja in je hkrati prilagojena okolju v ZDA. V nasprotju s
teorijama X in Y avtor teorije Z domneva, da management stremi k visoki produktivnosti,
stabilni zaposlitvi, k visoki morali in zadovoljstvu zaposlenih. Teorija Z se osredinja na
kakovost odnosov z ljudmi, na povecanje lojalnosti ter demokrati¢nih in neformalnih
odnosih, ki temeljijo na zaupanju. Teorija Z zagovarja vsezivljenjsko ucenje in zaposlitev,
kjer management deluje v dobrobit zaposlenih na delu in izven njega. Gre za nekaksSno
nadgradnjo McGregorjevih teorij, kjer je ¢lovekovo vedenje postavljeno bolj realno med
tipa X in Y. Kljub vsem prizadevanjem, da bi se v podjetjih upostevale ¢loveske
komponente, pa hierarhi¢na struktura ostaja nedotaknjena in odgovornost temelji na
posamezniku, Ki je povsem v nasprotju z naceli japonskega upravljanja.

2.1.6.3 Teorija znacilnosti dela ali Hackman-Oldhamov model

Leta 1976 sta Hackman in Oldham na temelju Herzbergove teorije predstavila tako
imenovano teorijo znacilnosti dela, ki se ukvarja z vprasanjem, na kakSen nacin lahko
nadrejeni oblikuje delo in spreminja njegove lastnosti, da bo hkrati spodbudil in motiviral
zaposlene, in kako poseganje v delo in spreminjanje lastnosti dela vplivata na motivacijo
(Cernetic, 2007, str. 227-228). V teoriji zna¢ilnosti dela so temelj delovni pogoji, kako ti
vplivajo na zadovoljstvo in motivacijo ter kako se ti pogoji lahko ustvarjajo; posebej
poudarja pomen zadovoljstva zaposlenih, saj trdi, da so delavci ucinkoviti in uspesni, ¢e v
delu najdejo smisel, ¢e se lahko poistovetijo z delom in prevzamejo odgovornost za svoje
delo in rezultate dela, ¢e vidijo, kaj so s svojim delom dosegli, kar velja za zadovoljne
zaposlene.

V teoriji sta avtorja preucevala medsebojno povezanost Stirth skupin spremenljivk, ki
zaznamujejo lastnosti zaposlenih (Treven, 1998, str. 120):
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e osebni in delovni ucinki,
e kriti¢na psiholoska stanja,
e temeljne razseznosti dela,
e potreba po razvoju.

Kot razvidno s Slike 9, je Lipi¢nik (1998) utemeljil teorijo na treh psiholoskih okolis¢inah
oziroma stanjih, ki pripeljejo do motiviranosti za delo. Pri prvem stanju, ko zaposleni
dozivlja pomembnost dela, zazna, da se delo izplaca in da ga je treba opravljati. Pri drugem
stanju zaposleni doZivlja odgovornost za delo ter tako dobi in razvija ob¢utek osebne
odgovornosti. Tretje stanje, poznavanje rezultatov dela, se pojavi takrat, ko zaposleni
pridobijo povratno informacijo o uspesnosti svojega dela.

Slika 9: Hackmanov-Oldhamov model psiholoskih okoliscin

Kriticne psiholoske .
‘.)". Posledice
okoliscine

Velika
motivira=

nost za
delo

Vir: B. Lipicnik, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 169.
Teorija znaéilnosti dela izpostavlja pet osnovnih nacel (Svetlik et al., 2009):

1. Raznolikost sposobnosti — delo je potrebno oblikovati tako, da je zanimivo in
raznoliko, sestavljeno iz raznovrstnih dejavnosti, da delavec pri izvajanju lahko uporabi
razli¢na znanja, spretnosti in sposobnosti. Pri enoli¢nem delu se delavci dolgocasijo,
raznolikost pa jim da obcutek pomembnosti dela.

2. Istovetenje z delom — delavci naj svoje naloge opravljajo celovito, od zacetka do
konca, da poznajo namen in smisel delovnih nalog ter se z delom bolj poistovetijo.

3. Pomembnost dela — delavcu naj bo delo predstavljeno tako, da razbere pomen svojega
dela ter da zazna pomembnost dela za organizacijo, sodelavce in uporabnike.

4. Samostojnost pri delu — delo naj bo oblikovano tako, da delavec lahko sam izbere
orodje in metode dela ter se tako pocuti samostojnega; omogo¢imo mu, da sodeluje pri
opredeljevanju cilja.

5. Povratne informacije — rezultati dela naj bodo vidni in transparentni. Delavci naj
dobijo jasne in neposredne informacije o rezultatih svojega dela.

51



Teorija znacilnosti dela torej gradi na poznavanju pomembnosti dela, obcutku
odgovornosti in zadovoljstvu posameznika. Zaznavanje kriticnih psiholoskih stanj
zaposlenega motivira in spodbuja k doseganju rezultatov, povzroc¢a uspesnost in kakovost
izvedbe dela ter posledi¢no prinasa zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Pomembni sta
raznolikost dela in individualna obravnava vsakega zaposlenega, kar mu omogoca
maksimalno izkoriS¢enost znanj in spretnosti ter mu daje obCutek samostojnosti in
pomembnosti. Zaposleni z mo¢no izrazeno Zeljo po osebnem razvoju naj opravljajo delo,
pri katerem bodo lahko izrazili svoje znanje in sposobnosti — tako bomo dosegli njihovo
ve¢jo motiviranost, vec€je prizadevanje za rezultate in konec koncev tudi vecje
zadovoljstvo. Dandanes lahko opazamo vecji delez zaposlenih z vi§jo izobrazbo in vedno
vi§je tehnoloske znacilnosti dela, kar bo pripeljalo do vecjega Stevila zaposlenih s teznjo po
osebnem razvoju.

2.1.6.4 Adamsova teorija pravicnosti

Teorija pravicnosti ali enakosti temelji na motivaciji, ki izhaja iz denarne nagrade na
osnovi pogojev enakosti za zaposlene, pri cemer naj bo nagrada sorazmerna vlozenemu
trudu in ustrezna dogovoru med organizacijo in zaposlenim. Zaposleni se primerjajo med
seboj, primerjajo dosezke in vlozke ter na osnovi teh primerjav oblikujejo svoje mnenje o
pravic¢nosti na delovnem mestu. V primeru zadovoljitve pogoja pravic¢nosti bo zaposleni
cutil, da je nagrada enaka obljubljeni in sorazmerna vloZzenemu naporu, kar ga bo
motiviralo za nadaljnje delo. Organizacija mora zagotoviti pravicnost sistema
nagrajevanja, razjasniti enotna pravila dodeljevanja nagrad in merila ocenjevanja
uspesnosti pri delu.

Ce organizacija zeli zviSati motivacijo zaposlenih pri delu, naj vzpostavi sistem
nagrajevanja, ki bo zaposlenim omogocal obcutek pravicnosti in posStenosti. Adamsova
teorija pravicnosti trdi, da bo organizacija dosegla vi§jo motiviranost in zadovoljstvo
zaposlenih, ¢im bolj enakopravno jih bo obravnavala pri nagrajevanju v primerjavi z
drugimi zaposlenimi. Teorija temelji na primerjavi prejemkov z vlozki zaposlenih (DuBrin,
1984) in hkrati trdi, da vse spremembe delovnih pogojev, povecevanje samostojnosti in
dokazovanje pomembnosti ne deluje motivacijsko, ¢e se skladno z vecjim vloZkom ne
poveca tudi nagrada (Hodgetts, 1991).

Ta teorija spodbuja managerje, da neprestano ocenjujejo in spreminjajo merila za
podeljevanje nagrad. Adams v teoriji pravi¢nosti definira motivacijo na delovnem mestu
kot del procesa ocenjevanja, pri ¢emer Zeli zaposleni dose¢i ravnoteZje med vloZenimi
napori in prejetimi nagradami na delovnem mestu. Na osnovi teorije pravi¢nosti se lahko
testirajo obcutki zaposlenih glede pravicnega nadomestila in analizira motivacija.
Zaposleni, ki Cutijo razliko med prejetimi nagradami za njihovo delo in za delo njihovih
sodelavcev v njihovo slabo, bodo zaradi tega slabSe motivirani za delo in enako pri
razlikovanju med vlozkom in nagrado. Med vlozke uvr§¢amo cas, kakovost dela, obseg,
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znanje, spretnosti, izkuSnje, strokovnost in lojalnost. Med nagrade pa vklju¢ujemo placo,
naziv, dopust, druge ugodnosti, poloZaj, status, pohvale in moznost napredovanja.

Zaposleni pravicnost ali nepravicnost zaznavajo pri primerjavi med lastnimi in drugimi
prejemki. Obcutek pravi¢nosti se jim poraja, ko za enake vlozke dobijo enako kot drugi, in
nasprotno, obcutek nepravicnosti zaznajo ze ob najmanjSem razlikovanju v primerjavi z
drugimi in takrat imajo obcutek, da organizacija z njimi ne ravna enako. Ko imajo
zaposleni obc¢utek, da jih ne obravnavajo enako, to izrazajo na razlicne nacine: od
povecane aktivnosti do opuscanja dela, do uporabljanje nelegalnih poti ali celo do
zapustitve organizacije.

Zaposleni naj bi neprestano izvajali primerjavo svojih vlozkov in nagrad z vlozki in
nagradami drugih na enakih ali sorodnih delovnih mestih ter s tem preverjajo stopnjo
enakosti oziroma neenakosti. V primeru, ko zaposleni ob¢uti neenakost, spremeni svoje
vedenje z namenom, da bi dosegel ravnovesje. Nepravi¢nost zaposleni najpogosteje zazna,
ko za svoje delo prejme premajhno nagrado. V takSnem primeru prilagodi svoje vedenje,
kar izkazuje na razli¢ne nac¢ine (Ambrose & Kulik, 1999):

e zmanjSa vlozZke dela do ravni, ki se ujema z viSino njegove nagrade,

e prilagodi dejavnike primerjave, to je vliozke in nagrade,

e prilagodi dojemanje svojih vlozkov s prejetim plac¢ilom,

e se umakne, kot skrajni primer navajava celo prekinitev delovnega razmerja,

e svoje staliSce predstavi delodajalcu in ga prosi za spremembo nagrade.

Zaposleni nenehno i$¢e pravicno razmerje med vlozki in nagradami. Dokler ima zaposleni
obcutek, da ga organizacija obravnava pravi¢no, je zadovoljen, kar bo izkazoval pri svojem
delu in posledicno dosegal u¢inkovitost ter prispeval k uspeSnosti organizacije. Obcutek
neenakosti zaposlenega sili, da prilagodi svoje vedenje do te mere, da obcuti enakost.
Tezko bi trdili, da teorija pravi¢nosti prispeva k ve¢ji motiviranosti, je pa vsekakor
uporabna pri ugotavljanju dejavnikov demotivacije zaposlenih pri delu.

2.1.6.5 Teorija cilja

Teorijo cilja (angl. Goal Setting Theory) sta razvila Locke in Latham (2002) na temelju
pomembnosti ciljev in vedenju zaposlenih, ki je usmerjeno k doseganju zastavljenih ciljev.
Vsak zaposleni ima individualen odnos do ciljev, za organizacijo pa je pomembno, kako
zaposleni vidi cilj, ali bo prilagodil svoje vedenje postavljenemu cilju, ali je cilj skladen z
njegovimi interesi in ali se s ciljem zna poistovetiti. Za posameznika cilji delujejo
motivacijsko, kadar je vkljuCen pri oblikovanju ciljev, kadar so cilji dosegljivi in ima na
voljo vsa potrebna orodja in pogoje dela, ki ga bodo do cilja pripeljali. Kadar Kriteriji niso
izpolnjeni in je cilj zelo tezko dosegljiv, zaposleni do cilja razvije negativen odnos.
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Zaposleni mora cilj sprejeti in po opravljeni nalogi dobiti povratno informacijo o
uspesnosti.

Teorija cilja temelji na naslednjih izhodis¢ih (Hodgetts, 1991, str. 143):

e Predpogoj za izboljSanje storilnosti zaposlenih je jasno in specifi¢no opredeljeni cilj.

e Cilji morajo biti dovolj enostavni, da jih zaposleni razume, in dovolj tezki, da nanj
delujejo motivacijsko.

e Nov, neobicajen cilj za posameznika lahko predstavlja frustracijo, saj ni preprican,
kako naj se lotiti naloge, da bo do neznanega cilja prisel. V takSnem primeru se delo in
vlozeni napor povecata, pri tem pa pogosto pade pozornost, kar pelje do zmanjSane
storilnosti in cilj postane nedosegljiv.

e Za povecanje ucinka naj se pri postavljanju skupnih ciljev vkljuéijo zaposleni in pri
tem sodelujejo.

e Povratne informacije o rezultatih dela in uspesnosti zaposlene spodbujajo, da bolje in
vec¢ delajo.

Teorija postavljanja ciljev je empiricno podprta ze 40 let. VcCasih preveliko postavljanje
ciljev lahko Skodi in postane neproduktivno. Pri ustvarjalnih in zapletenih nalogah, Ki
zahtevajo zozeno pozornost posameznika, lahko postavljanje ciljev dejansko zavira miselni
proces, saj cilji zahtevajo uporabo kognitivnih virov. Podobno, ko se nekdo uci nove
naloge, ga lahko cilji, povezani z uspesnostjo, odvrnejo od u¢nega procesa, saj je v uénem
procesu morda bolje, da se posameznik osredini na obvladovanje naloge kot pa na
doseganje doloc¢enega rezultata (Mitchell & Daniels, 2003).

Managerji morajo pri postavljanju ciljev slediti nacelom modela S. M. A.R. T. Gre za
model postavljanja ciljev, kjer pomeni, da morajo biti cilji:

e S (angl. Specific) — specificni preprosti,

e M (angl. Measurable) — merljivi,

e A (angl. Attainable) — dosegljivi, sprejemljivi, fokusirani,
e R (angl. Relevant) — primerni, realisti¢ni,

e T (angl. Timely) — ¢asovno uokvirjeni.

Ob taksnih ciljih bodo zaposleni dosegli vecjo storilnost, sprejeli bodo cilj in se z njim tudi
poistovetili; jasno, natan¢no definirani cilji bodo onemogocili napa¢no razumevanje in
tako pripeljali do vecje verjetnosti doseganja zastavljenih ciljev. Zaposleni pricakuje
povratno informacijo tako med izvajanjem dela, ko mu nudi podporo pri odloc¢anju in
prilagajanju nacina dela ter ga usmerja k cilju, in tudi o rezultatu dela in njegovi
uspesnosti, kar mu je v pomo¢ pri izvajanju naslednjih nalog in poistovetenjem s cilji. Ko
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je cilj dosezen, zaposleni dobi obcutek, da je uspesSen in prepoznaven, k temu pa bi moral
stremeti vsak manager.

2.1.7 Povzetek procesnih motivacijskih teorij

Nadgradnja vsebinski motivacijskih teoriji so procesne teorije. Medtem ko so vsebinske
teorije Maslowa, Herzberga in McClellanda osredinjajo na problematiko, kaj motivira ljudi
pri njihovem vedenju, se t.i. procesne teorije ukvarjajo z vpraSanjem, kako nagrade
kontrolirajo vedenje posameznika. Osredinjajo se na dinami¢nost samega procesa
motiviranja in skuSajo razloziti, kako deluje proces motivacije (Vecchio, 1998, str. 189).
Procesne teorije poudarjajo vpliv misli, pri¢akovanj in nacin presojanja zaposlenih na
proces motivacije, so tudi bolj uporabne in koristne za raziskovalce in strokovnjake, ki se
ukvarjajo s sistemom nagrajevanja, saj skuSajo proces motivacije natan¢no razcleniti
(Armstrong, 1996, str. 306; Saal & Knight, 1988, str. 267).

Bistvo motivacijskih teorij je, da organizaciji in managementu pomagajo ustvariti modele
motiviranja, pri ¢emer je potrebno posebno pozornost nameniti pravicnosti, enakosti in
pricakovanjem zaposlenih. Zaposleni se primerja s sodelavci in od organizacije pri¢akuje
ustrezna povracila za svoje prispevke, hkrati pa pri¢akuje, da bo od organizacije dobil
priblizno tak$no nagrado, kot je bil njegov prispevek. Obcutek neenakosti pripelje k
negativnim odzivom, na primer manj delati, izostajati od dela, se izogibati delu ipd.
Zaposleni bodo izbirali tisto aktivnost, ki naj bi dala njihovim pri¢akovanjem ustrezne
izide, gre torej za zadovoljstvo, ki mora biti usklajeno tudi z ucinkom. Motivacijski
dejavniki so sestavljeni iz nagrad in kazni: nekatere pospeSujejo Zeleno vedenje, druge
odpravljajo nezeleno vedenje. S temi dejavniki management vpliva na ravnanje zaposlenih,
kot je razvidno s Slike 10. Nagrada ali kazen pri zaposlenih spodbudi drazljaje, na osnovi
katerih se odlo¢ijo za neko dolo¢eno vedenje, ki povzro¢i dolo¢eno posledico, ta pa je
ponovno predmet nagrade ali kazni. Tako je proces motiviranja neskoncen.

Slika 10: Motivacijski krog

Vedenje
(zeleno ali
nezeleno)

P05|edica/ Nagrada
reakcija ali kazen
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Managerji morajo posebno pozornost nameniti intelektualnemu kapitalu; poskrbeti morajo,
da zaposleni ne opravljajo del, ki jih dolgocasijo in zanje ne pomenijo izziva, saj bodo v
takSnem primeru prej ali slej nasli zanimivejSe delo in odSli h konkurenci ter s seboj
odnesli ves intelektualni kapital. Zaposlene je mogoce motivirati s placo in z drugimi
bonitetami, jim ponuditi izobraZzevanje in usposabljanje, jim omogociti napredovanje,
oplemenititi delo z novimi nalogami ter vzpodbujati ugodno delovno okolje in razlicne
ugodnosti.

Pri tem ne smemo spregledati tudi motiviranja managerjev, pri katerih poleg samega dela
pomembno vlogo igrajo tudi mo¢, ugled in samouresni¢enje. Managerji in nekateri
strokovnjaki svoje motivacijske dejavnike dogovorijo z individualno pogodbo, medtem ko
se mora vecina zaposlenih zadovoljiti s kolektivno pogodbo, ki pa seveda tudi vsebuje
motiviranje (Kralj, 2003, str. 447).

2.2 Motivacija in zadovoljstvo zaposlenih

Pojem zadovoljstvo zaposlenih je pogosto vezan na motivacijo in potrebe, saj brez
motivacije ni mogoce uspesno opraviti aktivnosti in tako zadovoljiti potreb. Zadovoljstvo
izvira iz doseganja nagrad, ki jih posameznik pri¢akuje in s katerimi so zadovoljene
njegove potrebe. Ce nagrada, ki jo zaposleni dobi po opravljenem delu, ustreza
pri¢akovanjem in je skladna z vlozkom v delo, je zadovoljen, sicer ni. Zaposleni po naravi
tezijo k temu, da bi se priblizali zadovoljstvu ter se izognili nezadovoljstvu na delovnem
mestu in v Zivljenju nasploh. Velika pri¢akovanja so po tej logiki zacetek velike
motivacije. U¢inkovito ustvarjajo le zadovoljni delavci. Zaposleni in njihova sposobnost
ustvarjanja so kljunega pomena za pozitivno klimo v organizaciji in dolgorocno poslovno
uspesnost. Zadovoljni zaposleni izkazujejo pozitiven odnos do dela, medtem ko
nezadovoljni nastopajo z negativnimi ob¢utki do okolja in organizacije. V zbrani literaturi
nisva nasli enotne definicije za zadovoljstvo zaposlenih, zato sva jih nekaj izbrali in
predstavili v nadaljevanju.

Zadovoljstvo se razlikuje med posamezniki in je odvisno od njihovih potreb in pricakovanj
ter okolja, v katerem delujejo. Zadovoljstvo pri delu je opredeljeno kot pozitivna Custvena
reakcija na dozivljanje dela, kjer gre za notranje dojemanje posameznika. Posameznik
razlicno dojema zivljenjske in delovne razmere ter jih primerja s svojimi vrednotami
(Zupan, 2001).

Mihali¢eva (2006) je opredelila zadovoljstvo zaposlenih kot pozitivno, emocionalno
zaznavanje in doZivljanje dela, delovnega okolja, izkuSenj pri delu in ostalih elementov,
povezanih z delom. Gre za individualno efektivno reakcijo posameznika na delo in delovne
pogoje. Dejstvo je, da vodstvo organizacije na spremljanje in opazovanje zadovoljstva
zaposlenih pogosto pozabi ter se ukvarja z njim, ko je Ze prepozno. Nezadovoljstvo
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zaposlenega se navadno ne opazi pri opravljanju dela, ampak Sele takrat, ko izrazi Zeljo po
odhodu iz organizacije.

Vroom je razvil model, s katerim je poizkusal razloziti ué¢inek na motivacijo, delo in
zadovoljstvo zaposlenega. Pri tem je uporabil tri izhodi§éne pojme (Cernetic 2007, str. 230):

e Valenca, ki opredeljuje privlacnost cilja ali usmerjenost posameznika k cilju,

e instrumentalnost, ki oznacuje stopnjo povezanosti dveh ciljev,

e pricakovanje, ki meri prepricanje posameznika, da ga bo dolofeno vedenje pripeljalo
do zelenega cilja.

Hackam in Oldham sta razvila model obravnavanja znacilnosti dela, na osnovi katerega se
oblikuje motivacijski pristop za posamezno delo, saj trdita, da ljudje delajo dobro samo ob
predpogoju, da so zadovoljni (Cerneti¢, 2007, str. 227-228). Zadovoljstvo je rezultat
razliénih dejavnikov, ki jih zaposleni dozivi pri svojem delu, kot so na primer dobra
nagrada, moznost napredovanja, moznost odlocanja, priloznost vplivanja na nacin in
metode dela ipd. (Mozina, Svetlik, JamSek, Zupan & Vodovnik, 2002, 50).

McGregor v teoriji Y trdi, da je izvor zadovoljstva samo delo, kar utemeljuje z
razmiSljanjem, da delo zaposlenim prinaSa zadovoljstvo, kadar je nagrajevanje za
opravljeno delo usmerjeno k zadovoljevanju visjih potreb (McGregor, 1960). Zadovoljstvo
pri delu posameznik dozivlja kot prijeten obCutek, ki ga zaznava ob izpolnitvi svojih potreb
in pri¢akovanj. Zadovoljstvo zaposlenega je odvisno od tega, ali se lahko poistoveti z
delom, ali mu delo predstavlja izziv in je pri tem lahko samostojen, ali je njegovo delo
pomembno, koliko svojih sposobnosti in spretnosti lahko pokaZze in koliko povratnih
informacij o nalogah in rezultatih dobi.

Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da pricakovanje pri posamezniku nastopi pred
motivacijo, ki sprozi reakcijo zadovoljstva, ¢e se pricakovanja uresni¢ijo. Ko gledamo
lestvico zadovoljstva, sta na skrajnem delu zadovoljstvo in na drugi strani nezadovoljstvo,
med njima pa Stevilna vmesna stanja, ki so v praksi zelo pogosta. Ko si postavimo
vpraSanje, kaj posameznika pri opravljanju dela motivira, ni enega samega enostavnega
odgovora; pri delu ga motivirajo Stevilni dejavniki, ki jih je tezko opredeliti. Univerzalna
definicija motivacije zaposlenih pri delo torej ne obstaja, vendar s pomocjo razli¢nih teorij
motivacije lahko skuSamo vsaj priblizno odgovoriti na vprasanje, kaj zaposlene pri delu
motivira. UspeSnost organizacija je odvisna tudi od moci Cloveskega kapitala, ki ga
predstavljajo zadovoljni zaposleni, svoje zadovoljstvo pa doZivljajo glede na vpliv
razliénih dejavnikov, ki so vezani zlasti na sodelavce, fiziéne pogoje dela, moznosti
strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene, placo, na nacine dela in
podobno (Mihali¢, 2008, str. 5).
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Na posameznika torej vplivajo razli¢ni dejavniki, ki opredeljujejo njegovo zadovoljstvo z
delom in delovnim mestom, vendar bi lahko opredelili nekaj splosnih dejavnikov, ki
veljajo za vse zaposlene. Herzberg je ugotovil, da obstajajo dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvo in motivacijo pri delu, ter dejavniki, ki vplivajo na nezadovoljstvo pri delu.
Ce se odstranijo dejavniki zadovoljstva, se zaposleni ne pocuti nezadovoljnega, temve¢ se
lahko pocuti kve¢jemu manj zadovoljnega. Podobno je z nezadovoljstvom. Herzberg je vse
motivacijske dejavnike razdelil na dve skupini — na higienike in motivatorje (Herzberg,
1987) —, ki razli¢no vplivata na zaposlene in njihovo motivacijo in zadovoljstvo. Medtem
ko nekateri dejavniki posameznika motivirajo, drugi le vzdrZujejo njegovo zadovoljstvo. V
praksi ni dejavnika, ki bi bil samo motivator ali samo higienik, navadno vidimo, da vpliva
tako na motivacijo kot na zadovoljstvo.

Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, so vezani zlasti na pogoje in nacin dela,
placilo kot nagrade in druge bonitete, delovno okolje, kamor vkljucujemo sodelavce in
nadrejene, moznosti strokovnega in osebnega razvoja ipd. (Mihali¢, 2008).

Vsi ti dejavniki dela ustvarjajo klju¢na psiholoSka stanja, ki zaposlene vodijo k
zadovoljstvu pri delu, motivaciji in visoki storilnosti. Raziskave so pokazale, da so
zadovoljni zaposleni lahko visoko, nizko ali povprecno uspe$ni, saj povezave med
zadovoljstvom in ve¢jo uspeSnostjo niso dokazane, je pa dokazano obratno, in sicer da
uspesnost pri delu vodi do zadovoljstva zaposlenih (Zupan, 2001).

Motivacija je v korelaciji z zadovoljevanjem potreb: bolj kot zaposleni zadovolji svoje
potrebe in zahteve, bolj bo motiviran, in bolj kot je posameznik motiviran, uspesnejsi je pri
delu in doseganju ciljev ter posledi¢no bolj zadovoljen. Organizacije pogosto menijo, da
zaposlene lahko motivira z denarjem. Denar je motivator le v primeru nezadovoljenih
eksisten¢nih potreb posameznika, ko pa ta zadovolji primarne Zivljenjske potrebe, ga
motivirajo drugi dejavniki. VkljuCevanje posameznika v organizacijo je eden izmed
klju¢nih dejavnikov za zadovoljevanje potreb. Zaposleni morajo dobiti obcutek, da delajo
dobro, Sele nato se jih lahko motivira, da kakovostno nadaljujejo svoje delo. V
nadaljevanju bova obravnavali nekatere bistvene dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih v razli¢nih organizacijah.

Najbolj klasi¢na razdelitev dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo, je naslednja (Mozina
et al., 2002):

1. Vsebina dela: Delo je lahko zanimivo ali dolgo¢asno. Zanimivo delo pomeni, da ima
zaposleni pri izvajanju aktivnosti moznost izkazovanja znanja, svoje znanje pri delu
lahko nadgrajuje in s tem razvija svojo osebnost in strokovnost. Delo mora biti
zanimivo, raznoliko in visokokakovostno, posamezniku mora omogocati odlo¢anje in
kontrolo nad lastnimi delovnimi procesi. Zadovoljen bo, ¢e opravi delo v celoti in pri
tem proizvede nekaj, kar lahko ovrednoti. Zaposleni pri opravljanju razli¢nih del ¢utijo
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koristnost in sposobnost razvijanja lastnih zmoznosti. V to kategorijo dejavnikov
uvrs¢amo tudi napredovanje, saj zaposleni priblizajo in zdruzijo osebni cilj s cilji
podjetja in tako obcutijo zadovoljstvo. Pri tem ne gre le za napredovanje ,,navzgor",
temvec tudi za horizontalno napredovanje.

Samostojnost pri delu: Zaposleni pricakuje moznost odlo¢anja pri lastnem delu, kaj in
kako bo izvedel nalogo, kako si bo za to organiziral delo in ¢as, kakSne informacije
potrebuje za doseganje rezultatov in na kakSen nacin bo prejel informacijo o rezultatih
svojega dela. Zaposleni so veliko bolj zavzeti za delo, kadar poznajo vrednost svojega
dela, kadar so na svoje delo ponosni, vidijo v njem smisel in jim delo pomeni uzitek ter
zadovoljstvo. Zaposleni so bolj sre¢ni in zadovoljni, kadar imajo proste roke pri
pripravi nacrta za delo in pri tem prevzamejo odgovornost za njegovo izvedbo.

Placa, dodatki in ugodnosti: Ta skupina dejavnikov opredeljuje vse oblike placila in
nagrajevanja, finan¢ne in tudi nefinan¢ne, ki jih zaposleni prejme za opravljeno delo.
Placa je pomembna za vsakega posameznika, saj mu praviloma predstavlja osnovni vir
prezivljanja, tako njega kot njegove druzine, zagotavlja mu varnost, obcutek
samospoStovanja in druzbeni status. Najpogosteje v organizacijah uporabljajo financ¢no
nagrajevanje, ki je lahko razdeljeno na fiksni in variabilni del, slednji pa najbolj vpliva
na motiviranost in zadovoljstvo.

Vodenje in organizacija dela: Zaposleni na delovnem mestu pri¢akuje omejen nadzor,
priznanje in pohvalo ter upravi¢ene pripombe in graje, usmerjenost managementa K
ljudem in v naloge ter njegovo skrb za nemoten potek dela. Pricakujejo spostovanje
nadrejenih in soudelezbo pri odlo¢anju, mobilnost v organizaciji in moznost
napredovanja. Organizacija mora biti prilagodljiva, sposobna se spreminjati z
najmanjSim naporom skladno z zahtevami zunanjega in notranjega okolja in vedno
optimalno organizirana. Organizacija, ki temelji na ljudeh in zaupanju vanje, jim
omogoca avtonomijo in decentralizacijo, bo dosegla boljSe rezultate.

Odnos pri delu: Ta skupina opredeljuje medsebojne odnose v organizaciji,
sprejemanje individualnih razlik in vklju¢enost v skupino. Zaposleni od organizacije
pricakuje klimo, ki je inovativna, kjer so jasno definirane odgovornosti, spodbujajo
timsko delo, omogocajo dobro delovno vzdusje, odprto komunikacijo na vseh nivojih,
spodbujajo timski duh, omogoc¢ajo samoiniciativnost in imajo manj kontrole. V taksni
organizaciji se zaposleni pocutijo bolj sproSceni, motivirani in zadovoljni. Organizacija
mora vzpostaviti pozitivno inovativno klimo, jo spreminjati, dopolnjevati in skrbeti za
njeno ohranjanje.

Delovne razmere: Zaposleni pri¢akujejo optimalne razmere, ki omogocajo ¢im man;jsi
fizi¢ni napor na delovhem mestu. Delovno okolje naj bo varno, zdravju neskodljivo, s
¢im manj mote¢imi dejavniki, Kot so hrup, neugodna temperatura, vlaga, istoca ipd.
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Med dejavnike delovnega okolja Stejemo tudi delovni Cas, ki je lahko fiksen ali
spremenljiv. Spremenljiv delovni ¢as, ki omogoca zaposlenim samostojno organizacijo
urnika, je pogosto zelo mocan motivator, zato naj si organizacije prizadevajo za ¢im
vec¢jo avtonomnost zaposlenih.

Nasproten obcutek zadovoljstva je nezadovoljstvo, ki se pojavi, kadar so doloCene
¢lovekove potrebe neizpolnjene ali nezadovoljene. Ko so zaposleni nezadovoljni, se pri
delu ne pocutijo dobro, pocutijo se zapostavljeni, niso dovolj spoStovani, ¢utijo neenakost,
nepravi¢nost ali imajo obcCutek, da za svoje delo niso primerno nagrajeni. Pri
nezadovoljnem posamezniku se sprozijo obrambni mehanizem, ki lahko pripelje celo do
odklanjanja dela in zanikanja dejstev.

Kot navaja Lipi¢nik (1997), mora ¢lovek nenehno ohranjati dolo¢eno biolosko in socialno
ravnoteZje, kar dosega z zadovoljevanjem svojih potreb. Na poti med potrebo in ciljem
nemalokrat naleti na oviro, ki ga ne pripelje do Zelenega cilja in mu povzro¢a dodatna
naprezanja. Ovire so lahko v ¢loveku samem: tu govorimo o konfliktu, ki se pojavi, ko
nastaneta dve potrebi, ki ju isto¢asno ni mogoée zadovoljiti. Ce ovira ne izhaja iz ¢loveka
in ko vpliva na motivacijo, ki prepreci cilj, govorimo o frustraciji.

Nezadovoljstvo zaposleni pogosto izraZzajo z nespoStovanjem rokov in pravil, omejenim
prizadevanjem pri delu, zamujanjem na delo in s pred¢asnimi odhodi z dela, z odsotnostjo
z dela, nespoStovanjem sodelavcev in nenazadnje odhodom iz organizacije. Da bi se
izognili takSnim situacijam, mora management nenehno skrbeti za vzdrZevanje in dvig
zadovoljstva zaposlenih; posebno pozornost mora nameniti kljuénim kadrom, ki zasedajo
pomembna delovna mesta in so bili delezni dodatnih vlaganj v usposabljanja in
izobraZevanja, saj ne sme dovoliti, da bi takSne zaposlene izgubilo zaradi lastnih napak.

Nezadovoljstvo zaposleni izkazujejo na ve¢ nacinov, med katerimi je Robbins izbral Stiri
najpogostejSe (1991, str. 176):

e lzhod: zaposleni nezadovoljstvo izrazajo z namero po odhodu iz organizacije,
iskanjem nove zaposlitve in novih priloznosti.

e Mnenje: nekateri zaposleni svoje nezadovoljstvo izrazajo z jasnim izrazanjem mnenja
0 pogojih dela in predlogih izboljsav, konstruktivno se vkljucujejo v pogovore, na
katerih predstavijo probleme pri opravljanju dela, v¢asih svoje mnenje predstavijo tudi
preko interesnih zdruzenj, kot je sindikat.

e Lojalnost: zaposleni nezadovoljstvo izkazujejo skozi pasivnost, Se vedno verjamejo v
management in zaupajo organizaciji, ¢akajo na odlo¢itve in spremembe s strani
managementa, sami pa ne naredijo nicesar.

e Zanemarjanje: zaposleni pricakuje, da se bo situacija v organizaciji poslabsala, zato
temu primerno prilagodi svoje delovanje, pogosto izostaja z dela, zamuja na delo,
zmanjSa trud pri delu in pogosto delo opravlja povrsno in tudi napake niso vec¢ redke.
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Nezadovoljstva ljudi ni mogoce zlahka prepoznati, se pa kaze v poslabsani delovni
uspesnosti, odsotnosti z dela, fluktuaciji in konec koncev v finanénih rezultatih, na kar
mora biti Se posebej pozoren management. En dejavnik navadno Se ne pomeni, da so ljudje
nezadovoljni, problem se pojavi, ¢e nastopi vec teh dejavnikov hkrati. Zaposleni navadno
ne priznajo ali celo sami pri sebi ne zaznajo, da so nezadovoljni, zato je pogosto manager
tisti, ki mora prepoznati znamenja nezadovoljstva zaposlenih. V¢asih se pokaze ze v sami
energiji, komunikaciji med sodelavci in nadrejenimi, klimi in odnosu do dela in celotnega
okolja.

Pravi manager zna voditi ljudi, zna izbrati pravega kandidata in zna zadrzati dobre kadre v
organizaciji, saj se zaveda, da izbor novega kandidata pomeni stroSek Casa in denarja, kar
si v danasSnji situaciji tezko privos¢i. V cCasu steCajev, prestrukturiranja, povecanih
obremenitvah, negotovi perspektivi za organizacije, nenehnih zahtev po dvigu
produktivnosti in kakovosti ter ostre konkurence se management pogosto pozabi ukvarjati
z zaposlenimi, kaj Sele da bi se lotil zapletenega in dolgoro¢nega izgrajevanja odnosov z
zaposlenimi. Proaktivna organizacija na osnovi sistemati¢nega preucevanja zadovoljstva
svojih zaposlenih spremlja spreminjanje odnosa zaposlenih do organizacije in do dela ter
definira strategijo in politiko razvoja organizacije in razvoja kadrov (Treven, 1998, 132-
134).

2.3 Zavzetost zaposlenih

Zavzetost zaposlenih (angl. employee engagement) je obsezno podrocje, ki se dotika skoraj
vseh vidikov manageriranja s ¢loveskimi viri, ki jih stroka pozna danes. Management
¢loveskih virov je kompleksen proces, ki od vodij zahteva, da vsakega zaposlenega
obravnavajo na individualen nacin, saj le tako lahko pri¢akujejo njegovo popolno
predanost delu. Zavzetost zaposlenih je sorazmerno mlado podrocje, zgrajeno na temeljih
prejsnjih konceptov, kot so zadovoljstvo pri delu, predanost zaposlenih in vedenje,
usmerjeno v organizacijo. Ceprav je povezano s slednjimi koncepti, je zavzetost
sestavljena iz SirSega obsega. Zavzetost zaposlenih je napovedovalec pozitivne
organizacijske uspesnosti, ki jasno kaZze dvosmerni odnos med delodajalcem in
zaposlenim. Zavzeti zaposleni so ¢ustveno navezani na svojo organizacijo in zelo povezani
s svojim delom. Z velikim navduSenjem za uspeh organizacije izkazujejo dodatno
angaziranost za delo, tudi izven svojih delovnih nalog.

Sodobne organizacije konkurenc¢nost in uspeSnost dosegajo z ucinkovitostjo in visoko
produktivnostjo svojih zaposlenih. Pri izvajanju svoje dejavnosti organizacija potrebuje
zavzete zaposlene, ki so psihi¢no povezani z organizacijo in S svojim delom, ki znajo vso
svojo energijo usmeriti v ucinkovito izvajanje nalog, so proaktivni in sledijo doseganju
visokih kakovostnih standardov dela. Organizacija mora izbrati talentirane zaposlene, jih
znati navdusSiti za delo in jim omogo¢iti, da svoje talente Se izboljSujejo in razvijejo do
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popolnosti. Ne poznamo enotne, splosne opredelitve zavzetosti, kar je razvidno, Ce
preucimo samo nekatere definicije bolj znanih strokovnjakov na tem podrocju.

Svetovalna druzba Towers-Perrin (2003) v svoji Studiji zavzetost zaposlenih definira kot
pripravljenost in sposobnost zaposlenih, ki pomaga k uspehu podjetja, predvsem z
zagotavljanjem diskrecijskega napora na trajnostni podlagi. V skladu s Studijo je zavzetost
odvisna od Stevilnih dejavnikov, ki vkljucujejo tako Custvene kot racionalne dejavnike, ki
se nana$ajo na delo in splosne delovne izkusnje zaposlenih.

Gallup opredeljuje zavzetost zaposlenih kot njihovo vklju¢evanje in navdusenje za delo. Po
Dernovsku (2008) Gallup v svoji raziskavi zavzetost zaposlenih povezuje s pozitivno
Custveno navezanostjo in pripadnostjo zaposlenih.

Robinson, Perryman in Hayday (2004) opredeljujejo zavzetost zaposlenih kot pozitiven
odnos, ki ga ima delavec do organizacije in njene vrednosti. Zavzeti zaposleni se zaveda
okolja, v katerem se organizacija nahaja, in sodeluje s kolegi za izboljSanje u¢inkovitosti
znotraj delovnega mesta za korist organizaciji. Organizacija mora delovati v smeri razvoja
in negovati zavzetost, ki zahteva dvosmerni odnos med delodajalcem in zaposlenim.

Zavzeti zaposleni so ucinkoviti, energi¢ni in mo¢no povezani s sv0jO Organizacijo in
delom. Pri delu se zavedajo svojih sposobnosti, ki jim omogoc¢ajo, da uspesno opravijo
zadane naloge. Zavzeti zaposleni radi prihajajo na delo, delo jim je v veselje, delo
opravljajo boljSe kot nezavzeti, zanje sta znac¢ilna manjsi absentizem in vecje zadovoljstvo
pri delu, ki pripelje do pomembne konkuren¢ne prednosti (Bakker, Demerouti & Sanz-
Vergel, 2014). Z zavzetostjo zaposlenih se ukvarjajo strokovnjaki s podro¢ja pozitivne
psiholoSke klime organizacije, in sicer od zacetka tega stoletja. Osredinjajo se na
izboljsanje ucinkovitosti zaposlenih, ki jo dosegajo z razvojem in upravljanjem psiholoskih
zaznav zaposlenega (Schaufeli, Bakker & Salanova, 2006).

Maslach in Leiter sta leta 1996 razvila merski pripomocek, namenjen merjenju izgorelosti
na delovnem mestu, ki ga danes poznamo pod imenom Popis izgorelosti po Maslachu
(ang. Maslach Burnout Inventory). lzgorelost sta definirala kot nasprotje zavzetosti in
skladno z njuno teorijo model lahko uporabljamo tudi za merjenje zavzetosti zaposlenih
(Bakker, 2009). Lahko govorimo o nekakSnem zametku definicije delovne zavzetosti kot
pozitivnega nasprotja izgorevanju na delovnem mestu. Koncept na eni strani opredeljuje
izgorevanje, kamor uvrséamo iz¢rpanost, neué¢inkovitost in cinizem, na skrajni drugi strani
pa zavzetost, ki zajema energi¢nost, poslovno uc¢inkovitost in visoko stopnjo zadovoljstva.

Bakker (2009) omenja Stiri razloge, zakaj so delovno zavzeti posamezniki pri delu
uspesnejsi in produktivnejsi:
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e Zavzeti zaposleni so v boljsi fiziéni kondiciji, kar jim pomaga, da vso energijo
namenijo delu.

e S pomocjo pozitivnih emocij so inovativnejsSi in ustvarjalnejsi.

e Pri svojem delu potrebujejo povratne informacije, da bi nenehno izboljSevali lastne
predstave.

e Zavzeti zaposleni so zadovoljni s svojim delom in svoje zadovoljstvo prenasajo na
sodelavce in njihovo delo, kar povecuje ucinkovitost celotnega tima.

Ce delovna zavzetost napoveduje uinkovitost v izvajanju rednih delovnih nalog, pa se
postavlja vpraSanje, ali zavzetost napoveduje tudi ucinkovitost v dodatnih nalogah, ki
presegajo osnovne delovne naloge zaposlenega, s ¢imer Koristi svoji organizaciji. Dejstvo
je, da zavzeti zaposleni pomenijo dodano vrednost organizaciji; klju¢nega pomena je, kako
management ravna s takSnimi zaposlenimi, kako spodbuja njihovo inovativnost,
Kreativnost ter pozitivno naravnanost do dela, ljudi in organizacije. Z zadovoljevanjem
psiholoskih potreb, osebnim in s strokovnim razvojem povecujemo osebno zavzetost, ki je
temelj delovne zavzetosti zaposlenih. Delovno zavzeti zaposleni so odprti za nove ideje,
vedno i8¢ejo nove resitve in priloznosti za razvoj, prisluhnejo okolju, ucijo se na izkusnjah
in so sposobni hitro povezati svoje razmisljanje z delovanjem. Vse to jih pripelje do vecje
delovne uc¢inkovitosti in ustvarjalnosti, svoje delo u¢inkovito opravijo v zastavljenih rokih,
Se ve¢ — sposobni so nadaljevati delovne aktivnosti, tudi kadar presegajo njihove delovne
naloge. Pozitivne emocije pri posamezniku spodbudijo, da se pribliza ljudem in Siri mrezo
socialnih stikov. Taki zaposleni so bolj veseli, igrivi in kreativni, hkrati pa spodbujajo zeljo
po raziskovanju, asimilaciji novih informacij in izkuSenj ter osebnostno rast. 1z vsega tega
sledi, da je smiselno, da organizacija spodbuja delovno zavzetost zaposlenih.

V svetu najbolj razSirjen model merjenja zavzetosti je model ameriSkega instituta Gallup.
Gallup je najvecja organizacija, ki se ukvarja z raziskovanjem in S svetovanjem na
podroc¢ju delovne zavzetosti zaposlenih vse od 1990. Opravili so raziskave na ve¢ kot 25
milijonih zaposlenih, v 195 razli¢nih drzavah in 70 jezikih. Gallupovo merjenje zavzetosti
zaposlenih temelji na tako imenovani raziskavi Q12, ki je sestavljena iz 12 trditev, vezanih
na delovno mesto. Ta raziskava med zaposlenimi ima dokazano povezavo z rezultati
uspesnosti. Za prepoznavanje teh trditev je institut izvedel na tisoce intervjujev v Stevilnih
organizacijah, na vseh ravneh organizacijskih struktur, v veini panog in §tevilnih drzavah.
V poznih 90. letih 20. stoletja so prisli do kon¢ne oblike vprasalnika Q12, ki se uporablja
Se danes in je uporabljen tudi v raziskovalnem delu najine magistrske naloge. Glede na
stopnjo zavzetosti sodelavce delimo na tri kategorije (Gallup, 2013):

e Zavzeti zaposleni so delovno uspesni in zadovoljni. Svoje delo opravljajo s strastjo,
cutijo globoko povezanost z organizacijo, s SV0jo energijo in privrzenostjo organizaciji
pomagajo pri napredku in razvoju, spodbujajo inovacije, zaupajo organizaciji in
sodelavcem ter so tesno povezani s sodelavci.
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Nezavzeti zaposleni na delovnem mestu delajo le tisto, kar morajo. Organizaciji
namenijo svoj ¢as, svoje delo pa opravljajo brez strasti in energije ter v osnovi hodijo v
sluzbo za placo.

Aktivno nezavzeti zaposleni so v osnovi nezadovoljni zaposleni, ki svoje
nezadovoljstvo izrazajo pri opravljanju dela ter sodelovanju s sodelavci in organizacijo.
S svojim ravhanjem zavirajo zavzete sodelavce in negativno vplivajo tudi na
zadovoljstvo kupcev.

Gallup je leta 2013 objavil zaskrbljujo¢e podatke izvedene raziskave zavzetosti, ki je
potekala v letih 2011-2012 v ve¢ kot 140 razli¢nih drzavah po svetu, med skoraj 230.000
zaposlenimi in je vkljucevala razli¢ne tipe industrij in dejavnosti. Po tej raziskavi je
globalno v svetu povprecno le 13 % zavzetih zaposlenih, kar 63 % nezavzetih in 24 %
aktivno nezavzetih. V Tabeli 7 so prikazani rezultati evropskih drzav, razporejene pa so po
delezu zavzetih zaposlenih. Na prvem mestu je Danska s kar 21 % zavzetih zaposlenih,
medtem ko ima najmanj aktivno nezavzetih Norveska, tj. 7 %. V Sloveniji je po tej
raziskavi 15 % zavzetih, 70 % nezavzetih in 15 % aktivno nezavzetih zaposlenih. Lahko
zakljuciva, da tako v svetu kot Sloveniji po tej raziskavi vecina zaposlenih ni zavzeta za

svoje delo, na delu porabijo ¢as in naredijo le tisto, kar morajo.

Tabela 7: Rezultati raziskave Gallup 2011-2012

Zavzeti Nezavzeti n‘:‘::::;i
Danska 21% 69% 10%
Malta 19% 61% 20%
Portugalska 19% 65% 16%
Spanija 18% 62% 20%
Velika Britanija 17% 57% 26%
Islandija 16% 75% 9%
Irska 16% 65% 19%
Norveska 16% 77% 7%
Svedska 16% 73% 11%
Svica 16% 76% 8%
Nemcija 15% 61% 24%
Slovenija 15% 70% 15%
Avstrija 14% 74% 12%
Italija 14% 68% 18%
Luksemburg 14% 72% 14%
Belgija 12% 66% 22%
Finska 11% 76% 13%
Francija 9% 65% 26%
Nizozemska 9% 80% 11%

Za rezultate velja stopnja napake vzoréenja, ki se giblje od £ 1 do + 6 odstotnih tock.

Vir: N. Zupan, O zavzetosti zaposlenih, 2014, str. 13.
64



Koncept zavzetosti se od koncepta zadovoljstva zaposlenih razlikuje po tem, da je
neposredno povezan z uspesnostjo podjetja in njegovimi poslovnimi rezultati. Pri konceptu
zavzetosti gre praviloma za nadgradnjo zadovoljstva zaposlenih, saj temelji na podrobni
analizi in povezavi z delovno uspesnostjo zaposlenih. Gallup zagovarja dejstvo, da so za
zavzetost odgovorni managerji, in z raziskavo posku$a odgovoriti na vpraSanje, kako
managerji z u¢inkovitim vodenjem razvijejo in ohranijo visok nivo zavzetosti zaposlenih v
daljSem cCasovnem obdobju. Za organizacijo sta kljutnega pomena zagotavljanje in
ohranjanje visokega nivoja zavzetosti zaposlenih, kar pripomore k inovativnosti in
napredku organizacije. Zupanova (2004) zagovarja dejstvo, da zaposleni potrebujejo dobre
vodje. Pravi manager se zaveda, da je materialna nagrada le eden izmed dejavnikov, ki
vpliva na razvoj in spodbujanje zavzetosti zaposlenih, hkrati pa mora imeti moc
razmiSljanja v praksi, da s svojimi ukrepi spodbuja zadovoljstvo pri delu, delovno
ucinkovitost in uspesnost.

Za ustrezno zavzetost zaposlenih so »krivi« tudi delovno okolje, pogoji dela in
zaposlovanje ustreznega kadra na ustrezna delovna mesta v organizaciji, kjer posamezniki
lahko pokaZejo svojo sposobnost in kompetencnost. Z doseganjem zastavljenih rezultatov
in ciljev lahko pri¢akujemo visoko raven njihove zavzetosti.

Gallup na osnovi izhodi$¢ in rezultatov raziskave v svojem porocilu navaja pomembna
priporocila organizacijam, s katerimi lahko doseZejo poveCanje zavzetosti zaposlenih na
delovnem mestu (Gallup, 2013):

1. Nenehna komunikacija in sodelovanje med managementom in zaposlenimi —
sodelovanja managerjev z zaposlenimi in vsakodnevno spodbujanje komunikacije ima
kljuéno vlogo pri povecanju zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu. Za spodbujanje
zavzetosti zaposlenih mora aktivno sodelovanje med vsemi udelezenci v delovnih
procesih postati del kulture organizacije.

2. Merjenje zavzetosti zaposlenih v organizaciji — Gallup ugotavlja, da organizacije
pogosto preverjajo zavzetost s pomocjo indikatorjev, ki ne razkrivajo uporabnih
informacij. S pomocjo Gallupove raziskave Q12, ki meri Custveno zavzetost delavcev,
organizacija pridobi informacijo o stopnji osebnega truda zaposlenih, ki vodi v
uspesnost organizacije.

3. Spodbujanje zavzetosti »od zgoraj navzdol« — krepitev zavzetosti zaposlenih je
proces, ki se mora odvijati na vseh ravneh organizacije. Aktivnosti naj se izvajajo od
samega vodstva organizacije in prenasajo navzdol, saj lahko le na ta nacin srednji in
nizji management ter zaposleni postanejo zadostno motivirani za izvajanje
vsakodnevnih nalog.

4. lzbira primernega vodstvenega kadra — primerno in ustrezno manageriranje
zaposlenih je po Gallupu bistven dejavnik krepitve zavzetosti na delovnem mestu.
Organizacije naj imenujejo vodje na podlagi njihovih specifi¢nih lastnosti, kot so
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sposobnosti komunikacije in spodbujanja ter custvena inteligenca, ki mu bodo
pomagale pri spodbujanju zavzetosti svojih podrejenih.

Usposabljanje managerjev za ucinkovito Kkrepitev zavzetosti delavcev — Gallup
meni, da so managerji edini odgovorni za krepitev zavzetosti v organizaciji, zato
priporo¢a, da se redno in primerno usposabljajo ter izobrazujejo. Potrebno je
zagotoviti, da se proces Custvenega spodbujanja odvija nenehno in prilagaja
vsakodnevnim spremembam delovnega okolja.

Opredelitev realnih ciljev na podroc¢ju spodbujanja zavzetosti zaposlenih —
dolgoroc¢ni cilji organizacije so lahko oblikovani Siroko in se celo zdijo nerealni,
medtem pa je pomembno, da so redne dnevne aktivnosti zaposlenim predstavljene kot
kratkoro¢ni in realno dosegljivi cilji, s ¢imer bo podjetje doseglo krepitev zavzetosti
delavcev pri izvajanju osnovnih delovnih procesov ter omogocilo vkljucenost in
povratno informiranje o vlozkih zaposlenih.

Razumevanje specifi¢nih potreb zaposlenih — managerji morajo nameniti zadostno
koli¢ino ¢asa in energije prepoznavanju specifi¢nih potreb in zahtev svojih zaposlenih.
Manager s poznavanjem lastnosti zaposlenih lahko Ze z najmanjSimi ukrepi in s
pristopi pozitivno vpliva na njihovo Custveno pripadnost podjetju in hkrati na
povecanje njihove ucinkovitosti.

Gruban (2005) se v svojem delu osredinja na razlike med zadovoljstvom in zavzetostjo ter
navaja, da je bistvena razlika med njima ta, da je zavzetost neposredno povezana z
uspesSnostjo organizacije in njenimi poslovnimi rezultati. Razliko med zavzetostjo in
zadovoljstvom je avtor prikazal v obliki matrike, ki je razvidna s Slike 11.

Slika 11: Povezanost zadovoljstva zaposlenih in delovne uspesnost

visoko
Zadovoljstvo Zavzetost zaposlenih
zaposlenih
nizko
nizka Delovna uspes$nost visoka

Vir: B. Gruban, Koncept o zavzetosti zaposlenih: inovacija ali imitacija?, 2005.

Iz matrike lahko razberemo, da zavzetost dosegamo v zgornjem desnem kvadrantu, Ki
oznacuje visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih in visoko delovno uspeSnost. Druge
kombinacije zadovoljstva in uspesnosti v matriki niso zazelene, se pa v organizacijah
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pojavljajo sorazmerno pogosto. Visoka delovna uspesnost in nizko zadovoljstvo zaposlenih
se pojavljata v zaostrenem delovnem okolju, v katerem zaposleni Cutijo strah in prisilo.
Organizacije z nizkim zadovoljstvom zaposlenih in nizko stopnjo delovne uspesSnosti
nimajo dolge prihodnosti, medtem ko sta visoko zadovoljstvo zaposlenih in nizka delovna
uspesnost za zaposlene kratkotrajno dobrodosla, hkrati pa za organizacijo nezaZzelena.
Koncept zavzetosti ponuja bistveno SirSe moznosti in spekter razli¢nih variant poslovanja
glede na v preteklosti pogosto uporabljeno zadovoljstvo zaposlenih (Gruban, 2005,
str. 3—4). Dejstvo je, da se v primerjavi z zadovoljstvom zaposlenih zavzetost neposredno
povezuje tudi z uspesnostjo organizacije in njenimi poslovnimi rezultati. Kot sva omenili,
je zavzetost dejavnik, ki ga zaznamuje visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih in obenem
njihova visoka delovna uspesnost. Glavni cilj managementa je doseci nacrtovane poslovne
rezultate. Cilji organizacije so danes postavljeni zelo visoko, v€asih celo
previsoko/nerealno, kar Se dodatno zahteva maksimalno angaziranost zaposlenih. Zavzeti
zaposleni prispevajo k vecji delovni uspeSnosti in posledi¢no tudi k vecji poslovni
uspesnosti organizacije.

Gruban (2010) je predstavil razmerje med zavzetostjo in zadovoljstvom v petstopenjski
piramidi, prikazani s Sliko 12. Zadovoljstvo je postavil najnizje in ga definira kot
minimum na poti ravnanja zaposlenih do zavzetosti. Na drugi stopnicki zaposleni dosezejo
motiviranost, na tretji so tisti, ki cutijo pripadnost do organizacije, na naslednji je ponos.
Na vrhu je zavzetost, ki zajema vse nasteto in socasno 0d posameznika zahteva
pripravljenost in samoiniciativo za delo (Gruban, 2010).

Slika 12: Nivoji zavzetosti zaposlenih
o
ZAVZETOST

4. Ponos

3. Predanost

2. Motiviranost

1. Zadovoljstvo

Vir: B. Gruban, Zavzetost zaposlenih za izhodno strategijo, 2010.
2.4 Zaupanje zaposlenih

Vsaka organizacija si Zeli, da bi v njej delali zaposleni, ki so ji zvesti in do nje cutijo
pripadnost. Pripadnost zaposlenih se lahko meri z njihovim zaupanjem v organizacijo.
Zaupanje in ustrezna delovna klima sta temelj za dobro opravljeno delo in zagotavljata
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Zelene rezultate znotraj organizacije. Z dejanji se izkazuje, da je nekaj vredno zaupanja in
da se zaupa. Zaupanje je povezano z vrednotami, Ki jih ima vsak posameznik in jih tudi
pri¢akuje na delovnem mestu (Zupan, 2004).

Zaupanje med zaposlenimi ima pozitivne u¢inke in vpliva tudi na psiholosko pogodbo
posameznika. Zadovoljstvo vpliva na povecano stopnjo pripadnosti in lojalnosti. Zaupanje
in pripadnost zaposlenih je mo€ pridobiti s povecanjem njihovega zadovoljstva pri delu in
na delovnem mestu. Ker je psiholoska pogodba dvosmerna, je pomembno obojestransko
zaupanje. S pomocjo oblike psiholoske pogodbe, ki jo ima zaposleni, se z organizacijo
dogovorita o dolznostih in obveznostih, ki jih pri¢akujeta in jih bosta izpolnjevala v
zaposlitvenem razmerju. Vodstvo organizacije se trudi, da bi ve¢ino pri¢akovanj, ki imajo
zaposleni, izpolnilo z odprtim vodenjem. S tem se tudi poveca zaupanje zaposlenega v
neposrednega vodjo in obe strani se natan¢neje spoznata (Mihali¢, 2007).

Vodja in zaposleni oziroma vsi zaposleni med seboj morajo skleniti dolo¢eno stopnjo
zaupanja. Aktivno morajo sodelovati, prispevati znanje, se dopolnjevati, prizadevati se za
dobrobit organizacije, da bi uspeSno dosegli skupni cilj in sledili strategiji. TakSen je cilj
novodobnih organizacij, v katerih vodja in zaposleni nastopajo kot enakopravni zavezniki
in ne kot nasprotniki. TakSno medsebojno soglasje prispeva k uspes$nosti, zaupanju in
zadovoljstvu zaposlenega in organizacije (Gorisek, 2007, str. 58).

Stopnja zaupanja je tesno povezana z motiviranostjo, zadovoljstvom, zavzetostjo odnosov
in delitvijo znanja. Zaposleni sodelavci si morajo zaupati in si izmenjati znanje, da je
organizacija lahko uc¢inkovita. Tehnologija in pretok informacij spodbujata zaupanje in
Sirita znanje. Velikokrat se v organizacijah zgodi, da zaposleni nadrejenemu in sodelavcem
ne zaupajo svojih idej in znanj ter nasprotno. Nadrejeni bi morali spodbujati odprto
komunikacijo, ki temelji na medsebojnem sodelovanju, sicer se lahko zgodi, da se
problemov ne reSuje in se jih pospravlja v predale. Ko nastopi trenutek, ko bi moral biti
problem reSen, se ga Sele zaCenja reSevati. Zaposleni morajo imeti moznost dela z veliko
zaupanja, ki motivira skupinsko delo, kreativnost, ustvarjalnost in spros¢eno sodelovanje,
kar uresni¢uje pri¢akovanja (Gruban, 2004).

Zaupanje se ne zgodi ¢ez no¢, ampak se razvija pocasi med delom in ¢aka na odziv
okolice. Zaupanje se mora zgoditi, da lahko zaposleni delajo drug z drugim ter si izmenjajo
znanje in izkusnje. Nizko zaupanje vodi v izgubo znanja, zato naStevava nekaj podrocij
zaupanja (Gruban, 2004):

e vase in svoje sposobnosti,

e sodelavcem in delovni skupini,

e nadrejenega 0ziroma managementa,
e v projekt in nalogo.
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Z raziskavo oblik psiholoskih pogodb zaposlenih organizacija pripomore, da zaposleni
pozitivno zaupajo svojemu delu in organizaciji ter cutijo pripadnost. To se pridobi tudi
tako, da se spodbudi obcutek zadovoljstva pri delu z uresniCevanjem pric¢akovanj
(Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2003).

Zaposleni z identifikacijsko in normativno obliko psiholoske pogodbe obcutijo in izrazajo
visoko stopnjo pripadnosti in lojalnosti do organizacije kot celote in tudi do neposrednega
vodje. Posledi¢no dosegajo visoko stopnjo zaupanja. Naloga vodje je, da skrbi za ohranjanje
lojalnosti in povecuje njeno stopnjo ter pripadnosti zaposlenih s stopnjo zadovoljstva
(Mihali¢, 2007).

Zaposleni s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe obcutijo in izraZzajo nizko stopnjo
pripadnosti, lojalnosti in posledicno zaupanja do organizacije in neposrednega vodje.
Pripadnost je odvisna od zadovoljstva pri delu in z delovnim mestom. Neposredni vodja se
znajde pred vedjim izzivom, kako pridobiti lojalnost, pripadnost in zaupanje zaposlenega. Pri
tem mora vztrajati, in sicer s povecanjem stopnje zadovoljstva, saj se prizadevanja
obrestujejo. Velikokrat se zgodi, da zaposleni, ki ima obliko kalkulativne pogodbe, ez Cas
spremeni misSljenje, zato se njegova psiholoSka pogodba spremeni v drugo obliko
(Mihali¢, 2007).

2.5 Uspesnost zaposlenih

Pri uspesni organizaciji sta vzdusSje in klima tista, ki spodbudno vplivata na motivacijo
zaposlenih (Kova¢, Mayer & Jesenko, 2004). UspeSnost zaposlenih je povezana z
motiviranostjo. Da se zaposlene motivira, je potrebno poznati njihove lastnosti, kar se
lahko poveze tudi s psiholoSko pogodbo. Kot sva ze pisali, ima vsak zaposleni svojo
percepcijo potreb in pricakovanj, ki morajo biti uresni¢ene, da bo delavec zadovoljen. Ce
je zaposleni zadovoljen, potem sta delovno uspesSnejSa on in organizacija. Zaposlene, ki
imajo bolj izrazito potrebo po dosezkih, je lazje motivirati kot tiste, pri katerih je potreba
manjSa. Uspeh je odvisen od dejavnikov, katerih vpliv je tezko natan¢no izmeriti. Znanje,
vesine, sposobnost in vloZzen napor so dejavniki, ki so pomembni za doseganje uspeha
(Florjanci¢, 1995, str. 112—113). Izbrati je potrebno prave Kriterije, s katerimi lahko merimo
uspesnost.

Uspesnost je povezana tudi s postavitvijo ciljev, ki jih Zelimo doseci. Aktivna naravnanost
nas lahko privede do cilja ali pa ne. Ocenjevanje rezultatov in ciljev je najpogostejsa
metoda merjenja uspesnosti, a se mora predhodno postaviti cilj. Ob natan¢no postavljenih
ciljin lahko merimo rezultate in postavljamo meje uspeSnosti (Kovac etal., 2004).
Uspesnost je povezana z ucinkovitim vodstvom, ki postavljajo strategije in poslovne
odloc¢itve. Od manageriranja organizacij so odvisni vsi delezniki, ki so prisotni v
poslovnem procesu, vkljuéno z gospodarstvom (Rozman et al., 1993). Ze Drucker (1975)
je pred desetletji menil, ¢e zaradi pomanjkljive organizacije managerji zapravljajo Cas, da
69



bi ugotovili, kaj je njihovo delo, namesto da bi opravljali managersko delo, sta najredkejsi
in najpomembnejsi poslovna prvina in prednost izgubljeni in zapravljeni.

Poslovno uspeSnost nadrejenih se lahko meri z realizacijo opravljenih nalog, te pa lahko
merimo z naslednjimi kriteriji (Florjancic, 1995, str. 114):

e fizi¢ni obseg in rentabilnost produktov in storitev,

e ekonomicnost poslovanja po segmentu in za celoto,

e delavnost zaposlenih in vodij,

e prihodek podjetja na mesecni, polletni in letni ravni,

e dobicek podjetja na zaposlenega in osebni dohodek na zaposlenega,
e koeficient obracanja sredstev, likvidnost in solventnost podjetja,

e izpolnjevanje obveznosti do druzbe,

e izvoz blaga in struktura zadolZenosti,

e lastna sredstva za investicije in njihovo izkoriscenje,

e izkoristek ¢lovek/ure ali clovek/dan in potreba po resursih.

Doloc¢ene predstavljene kriterije se lahko meri kot indeksne trende glede na predhodno
obdobje, lahko mesec¢no, polletno, letno, doloceni pa so s kazalniki raziskave konkurence,
lahko regije, grupe. Za vecjo uspes$nost SO pomembni funkcioniranje svobodnega trzisca,
monetarna, zakonska in politicna stabilnost, izkoriS¢anje komparativnih prednosti,
ucinkovit model projekta aktualnih informacij, boljSe izkoris€anje mladih strokovno
usposobljenih kadrov in razvoj industrijske demokracije (Florjancic, 1995, str. 115).

Nadrejeni morajo imeti lastnosti, ki so pomembne za uspeh organizacije. Glavne lastnosti
profila uspesnosti nadrejenega (Florjancic, 1995, str. 115):

¢ iniciativnost, delavnost, samostojnost,

e samozavest, odgovornost, podjetniska Zilica, sposobnost za tveganje,

e samokriti¢nost in popravljanje napak,

e avtoriteta in vplivnost,

e odli¢na komunikacija,

e integrirana osebnost, resnost, zdravstveno stanje in custveno uravnotezenost,
e zanesljivost, zbranost, doslednost, disciplina,

e odnos do lastnine.

Strokovne lastnosti uspesnosti nadrejenega (Florjancic, 1995, str. 115):

e strokovna usposobljenost,
e sposobnost za vodenje in postavljanje ciljev,
e kriti¢no misljenje.
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Nadrejeni poleg delovne uspesnosti skrbi tudi za zadovoljstvo svojih delavcev. S svojimi
ves¢inami komuniciranja predstavi pri¢akovanja, pomembnost sprememb in novih izzivov
ter vrednost rezultatov, ki jih morajo zaposleni vzeti za svoje. Ob tem zaposleni niso takoj
navdu$eni in zadovoljni, vendar se s¢asoma soocijo s prednostmi sprememb in razvoja ter
jim sledijo. Dober manager popelje zaposlene skozi vse procese razvijanja delovne
uspesnosti (Zupan, 2004, str. 55).

Vsaka organizacija glede na dejavnost vzpostavi sistem za ocenjevanje in merjenje
uspesnosti. Lahko se vpelje nagrajevanje po ¢asu, normi, po premijah ali po ekonomskem
ucinku, Kot je na primer Stevilo prodanih produktov (Rozman et al., 1993).

Vse pomembnejSe postaja ocenjevanje delovne uspeSnosti, saj vrsta del, zlasti Se
kompleksnih, ni merljiva. Delovno uspeSnost podrejenih navadno ocenjujejo nadrejeni
glede na pravilnike enkrat mese¢no, na dva meseca, polletno ali letno. Osnova je doseganje
dogovorjenih ciljev. Ocena delovne uspednosti je kontrola dela in osnova za napredovanje,
ugotavljanje prednosti in slabosti delavcev, posledi¢éno tudi nacrtovanje Kariere.
Ocenjevanje delovne uspesnosti je tudi osnova za nagrajevanje (Rozman et al., 1993).

Merjenje uspeSnosti je nain ugotavljanja in ocenjevanja vseh lastnosti zaposlenih,
vklju¢no z njegovimi prednostmi in s slabostmi ter proces ugotavljanja zmoznosti za
opravljanje dolo¢enega dela. Ugotavljanje uspeSnosti doseze naslednje Zelene cilje
(Lipicnik, 2002):

1. Jasne, odprte povratne informacije o dobro opravljenem delu organizaciji in
zaposlenim. Oboji tako izvedo, kaj je zaZeleno in kaj ne.

2. Jasna, odprta komunikacija o napredku in morebitnem napredovanju, o razvoju in
aktualnem dogajanju pri delu.

3. Priloznost o dolo¢anju nagrade zaposlenim, ki se lahko stopnjuje glede na uspesnost.

Vse navedeno zajema psiholoska pogodba, ki naredi velik doprinos organizaciji, ¢e pozna,
h kateri obliki psiholoSke pogodbe se nagiba vsak zaposleni.

Organizacija je lahko uspe$nejSa, ¢e ima uspeSne, proaktivne, pozitivno naravnane
zaposlene, vizionarje, ki so usmerjeni v prihodnost. Spopasti se mora s potencialom,
talentom, z znanjem, s karakterjem, z zagnanostjo, energijo, razmisljanjem, kar je lazje, ¢e
ima manager ves¢ine vodenja, ki pomembno vplivajo na zavest zaposlenih. Pridobi pri
zavzetosti in tudi uspesnosti ne le zaposlenega, temvec tima, skupine, oddelka, sluzbe,
enote in navsezadnje cele organizacije. Zavzeti zaposleni na vseh delovnih podro¢jih so
tudi dovzetnejSi za potrebe kupcev, so odzivni, nase prevzemajo odgovornost in so
dolgoroc¢no lojalni (Kuhari¢, 2004).
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Ce so zaposleni delezni zaupanja, se jim zaupajo informacije, podatki, imajo ve¢ moznosti,
da jih organizacija vklju¢i v izobraZevanje, so upoStevani, delezni so ve¢ pozornosti,
sodelujejo pri pomembnejsih odlo¢itvah. Ce imajo interes sprejeti motiviranje, pripadnost,
pripravljenost za soodlocanje, veéje odgovornosti, so lahko bolj zadovoljni, zavzeti, svoje
delo upravljajo uspedno, ker jih tudi organizacija spodbuja in usmerja (Mumel, 2008,
str. 35).

2.6 Ucinkovitost zaposlenih

V magistrskem delu piSeva o u€inkovitem poslovanju organizacije in tudi o ucinkovitih
zaposlenih ter kdaj so zaposleni uc¢inkoviti in kako narediti uspesne zaposlene, Ki o seveda
zadovoljni, motivirani in zavzeti. Vse te lastnosti zaposlenega si zeli vsaka organizacija in
vsak zaposleni. Z njimi se ukvarja tudi psiholoSska pogodba. Omeniva naj Se misel
Lipi¢nika (2002), ki omenja zaposlene, ki so pasivni opazovalci. Ti so lahko v svojem
poznanem delovnem okolju zelo zadovoljni, ¢e se jih pri delu pusti na miru, niso opazeni
in se ne vkljucujejo v debate s predlogi. Zato sta poleg zadovoljstva zaposlenih pomembni
tudi delovna uspesnost in ucinkovitost. Organizacija mora ustvarjati vzdusje, da pricakuje
uspeh in uc¢inkovitost na delovnem mestu z ustreznimi rezultati (Lipi¢nik, 2002).

Za organizacijo je zelo pomembno merjenje in ocenjevanje delovne ucinkovitosti, saj je S
tem omogocen nadzor nad delom zaposlenih. Organizacija in zaposleni prejmeta povratno
informacijo o ucinkovitosti dela. Da se lahko oceni in meri, je pred tem treba izdelati
analizo delovnega mesta, postaviti standarde, norme in nato oceniti uc¢inkovitost. Pri tem
so zelo pomembni izobrazba zaposlenih, starost, funkcija in delovno mesto, ki ga zaposleni
opravlja v organizaciji. Delovna ucinkovitost je vezana na rezultate 0ziroma proizvodne
ucinke tako delavca kot vse organizacije. Ocena, kako uc¢inkovit je zaposleni, se nanasa na
dosezene rezultate oziroma cilje, jasno komunikacijo, izvrsitev delovnih nalog, znanja in
sposobnosti, organizacijo pri delu, reSevanje reklamacij in tezav, prevzemanje
odgovornosti, sposobnost za odlocanje, nacrtovanje dela in proaktivnost (Zupanc, 2015).

Ucinkovitost je posledica dela, ki ga je opravil zaposleni sam ali v skupini. VVodja usmerja,
nadzoruje in vpliva na sodelavce s svojim zgledom. Dober zgled zelo pritegne zaposlene,
posebno ¢e ima vodja vpliv nad njimi. Z vplivom nad zaposlenimi vodja pridobi motiv za
vnovicen dosezek. Skrbeti mora za dobro razumevanje, medsebojno sodelovanje in
odnose, pojasniti priCakovanja in smernice poslovanja ter merila, povezana s cilji.
Organizacije morajo neprestano bedeti nad motiviranjem zaposlenih, ker s ¢asom lahko
nekaj, kar je zelo spodbujalo, zbledi zaradi sprememb, ki jih prinasajo okolis¢ine (Kovaé
et al., 2004, str. 203-205).

Ucinkoviti zaposleni so v zadnjih letih postali osrednja tocka razvoja vsake uspe$ne
organizacije, zato lahko na tem mestu izpostaviva tudi delovno iz¢rpanost, ki je zelo
pogosta. Iz¢rpanost izhaja iz posameznika in je odraz, da je potrebno hitro ukrepati.
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Navadno so iz¢rpani tisti zaposleni, ki se najbolj trudijo dosegati rezultate, so zanesljivi,
odgovorni, delovni in zavzeti. Dolo¢ene okolis¢ine so jih pripeljale do psiholoskih stanj, ki
so aktivirale proces izgorelosti. Za organizacijo je to lahko alarm, da je potrebno preveriti
sposobnosti zaposlenega, morebitna znanja in ves€ine, ki jih zahteva delo in jim morda
niso naklonjeni. Ugotoviti je tudi potrebno, ali nima zaposleni preve¢ prioritetnih nalog, ki
jih ne utegne narediti. Organizacije s svojo politiko kréenja stroskov ne zaposluje novih
delavcev, medtem ko je obsega dela vse veé. Zaposlenim je potrebno nuditi usposabljanja,
ustrezno pomo¢, razbremenitev ali prerazporeditev na druga delovna mesta, ki so blizje
zmogljivostim zaposlenega. Ce se stanje izgorelosti pojavi med vsemi zaposlenimi,
pomeni, da so potencialno krive psiholoske in delovne okolis¢ine. Kon¢ni rezultat sta
znizana ucinkovitost in uspeSnost dela, odsotnost z dela zaradi bolezni in neizpolnjeni
delovni cilji (Institut za razvoj ¢loveskih virov).

3 RAZISKAVA PSIHOLOSKE POGODBE V DVEH STORITVENIH
ORGANIZACIJAH

V raziskovalnem delu najprej predstaviva obe veliki organizaciji, ki sta vkljuceni v
raziskavo, in sicer z vidika managementa Cloveskih virov. Predstaviva konceptualno
osnovo za raziskovanje, uporabljeno statisticno metodologijo, opiSeva socialno-
-demografsko strukturo posamezne organizacije in pojasniva rezultate raziskav v povezavi
s teoreticnim delom ter preveriva hipoteze. Na osnovi raziskovalnega problema,
definiranih ciljev raziskovanja in postavljenih hipotez iz rezultatov raziskave opredeljene
hipoteze ovrZeva oziroma potrdiva.

3.1 Analiza stanja na podro¢ju managementa ¢loveskih virov v izbranih
organizacijah

Uspesna kariera za vsakega posameznega ¢loveka pomeni nekaj drugega, o Cemer govori
tudi psiholoska pogodba. Ni recepta, kako ustvariti uspesno kariero in ali je naéin pravilen
ali napacen. Lahko se sprejme nasvet uspesSnih praks, ki ga mora vsak prilagoditi svoji
zivljenjski situaciji in pricakovanjem. Kaksna so lahko pricakovanja posameznika v veliki
organizaciji ali v manjSem podjetju? V zadnjih letih razvita start-up podjetja se ne morejo
primerjati z velikimi podjetji. Odgovor je odvisen od Zelja, ambicij in ciljev, ki si jih
postavi posameznik. Velikokrat je to odvisno tudi samo od tega, katero podjetje te bo
zaposlilo po vrsti poslanih proSenj na razpis. Pri odlo¢itvi o sluzbi vsak posameznik
poskusa razumeti filozofijo in dinamiko delovnih organizacij.

Dinamika v majhnem podjetju je drugac¢na kot v velikih organizacijah, kjer so vsi procesi
jasno definirani in napisani ter vse poteka po tocno doloCenem standardiziranem procesu.
Za delo v velikem podjetju mora posameznik vedeti, ¢e je finan¢nik, da se bo ukvarjal s
financami, Ce je trznik, se bo ukvarjal s trzenjem ... Ker tudi sami delava v velikih
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organizacijah, lahko potrdiva, da v veliki organizaciji ni presenetljivih dogodkov, saj so vsi
procesi jasni in potekajo tekoCe. Vsak posameznik to¢no ve, katere so njegove delovne
naloge, zadolZitve in odgovornost. Jasno so napisana pooblastila, do kod segajo njegove
naloge. V okviru kataloga in sistematizacije delovnih mest so za vsa podro¢ja jasno
dolocena znanja, ves¢ine in zadolzitve. Napisana so sestava in tudi pravila poslovanja. Vse
to se prenese na zaposlenega in vsak zaposleni ve, kaksna je njegova vloga v organizacijski
shemi.

Velika podjetja imajo tudi dolo¢eno moznost poklicnega razvoja in poti ter napredovanja —
tako horizontalnega kot vertikalnega. Zaposleni lahko dobi temelje za oblikovanje
specializiranosti in jasen delovni proces v delovnem okolju. V velikih organizacijah ima
posameznik natan¢no dolo¢eno podrocje dela in svoje znanje lahko deli z drugimi, saj ima
tudi sam dosegljiva znanja drugih sodelavcev in njihove izkusnje, s katerimi si lahko
pomaga. Manj prozna in bolj toga so v pristojnostih, pri kreativnosti v delovnih procesih in
komunikaciji, delovni procesi so lahko daljsi, kot bi lahko bili, daljSi so tudi postopki
odlocanja (Gantar, 2015).

Preden se posameznik odlo¢i za zaposlitev, mora biti seznanjen z nac¢inom dela, ki mu ga
ponuja velika organizacija, da bi si lahko ustvaril svoja pricakovanja. Dobro mora
razmisliti, v kak$ni organizacijski sestavi bi se tudi sam najboljSe znasel, pocutil, da bi bil
¢im bolj ucinkovit, uspeSen in zadovoljen. Velikokrat je veliko podjetje dobra podlaga za
nabiranje znanja in tudi ustvarjanje uspesne kariere. Veliko podjetje zaposlenega nauci tudi
veliko discipline, odgovornosti in organiziranosti. Velike organizacije imajo toc¢no
doloCene urnike delovnega casa, kar je lahko za posameznika prednost. Nudijo tudi
varnost, moznost rednega dopusta in bolnidke odsotnosti (Strekelj, 2015). Uéinkoviti,
motivirani in zavzeti zaposleni so v vsaki organizaciji kljucni za doseganje strateskih in
poslovnih ciljev.

3.1.1 Predstavitev izbrane trgovske organizacije

Preucevana trgovska organizacija na debelo je bila ustanovljena leta 1949. Leta 1953 je
pri¢ela poslovati z danasnjim imenom. SedeZ ima v Ljubljani. Organizacija Se danes
ohranja svojo dejavnost trgovine na debelo in drobno z izdelki Siroke potrosnje, Sirila pa se
je tudi na storitve, proizvodnjo in kmetijstvo.

Leto 2014 in 2015 je organizacijo najbolj zaznamoval prevzem in s tem sprememba
lastniSke strukture in dokapitalizacija ter z njo povezane aktivnosti, kot so finan¢no
prestrukturiranje, racionalizacija poslovnih procesov in vzpostavitev ucinkovitih procesov
dela, optimizacija stroSkov, Stevila zaposlenih, postopno zmanjSevanje obsega reZije in
znizanje stroSkov dela ter druge aktivnosti, ki so bolj ali manj povezane tudi z
motiviranjem in zadovoljstvom zaposlenih. Organizacija se zaveda, kako pomembni so
zaposleni s svojim prispevkom, da bi zadovoljili kupce in uresnic¢evali poslovne cilje.
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Kljub spremembam v poslovnem okolju organizacija spoStuje zakonska dolocila in
prepoveduje neenako obravnavanje ljudi. V letnem porocilu z izjavo potrjuje, da tako v
krovni organizaciji kot v ostalih héerinskih druzbah ni prisilnega ali otroSkega dela ter ni
omejitve kolektivnega pogajanja in svobodnega zdruzevanja.

Trgovska druzba v svojem letnem porocilu poudarja izvajanje politike raznolikosti v
organih vodenja in nadzora. Sestava nadzornega sveta uposteva spol, starost, izobrazbo in
poklicne izkusnje. Sestava uprave upoSteva vse naStete vidike politike raznolikosti, ne
upoSteva pa raznolikosti spola. Z zagotavljanem raznolikosti v sestavi nadzornega sveta
organizacija zasleduje cilje zastopanja in moznosti izrazanja interesov razli¢nih skupin
deleznikov podjetja.

Trgovska druzba ima jasno zastavljeno vizijo, in sicer da bo najveéji, najuspesnejsi in
naju¢inkovitejsi trgovec na trgih Slovenije, Srbije in Crne gore. Na omenjenih trgih Zeli
zagotavljati enak standard ponudbe in storitev, povecati poslovno ucinkovitost ter dosegati
raven poslovne uspesdnosti najboljsih trgovskih verig.

V letnem porocilu je kratko in jasno predstavljeno poslanstvo, ki ga organizacija in
zaposleni zasledujejo v svojem poslovanju (Trgovina, 2016):

e zadovoljni potrodniki nas prepoznavajo kot najboljSega trgovca, ki ima ugodne pogoje
in dobro ponudbo,

e nasmejani zaposleni z Zarom v oceh so konkuren¢na prednost, ki v stabilnem okolju
razvijajo svoje potenciale,

e organizacija si prizadeva zaupanje vseh deleznikov.

Organizacija se ukvarja s storitveno dejavnostjo, kar Se bolj poudarja in zahteva pravilno
manageriranje s cloveskimi viri na vseh nivojih. Na kvaliteto storitev v Trgovini bistveno
pripomorejo in so zanjo odgovorni zaposleni, stalni stik s strankami zahteva njihovo
angaziranost, management pa se vsakodnevno srecuje z vprasanjem nacina spodbujanja in
motiviranja zaposlenih. Organizacija osnovne aktivnosti izvaja v okviru strategije Stirih
stebrov:

e osredotocenost — odprodaja neosnovnih dejavnosti, izstop z nedonosnih trgov;

e optimizacija — finan¢no prestrukturiranje, optimiranje S$tevila zaposlenih,
racionalizacija poslovnih procesov, predvsem v reziji, upravljanje s tveganji;

e dobickonosnost — zapiranje nedobickonosnih enot;

e rast — izboljSanje obsega in raznovrstnosti ponudbe na trgu prodaje izdelkov,
monetizacija nepremic¢nin, prenova in razsiritev posameznih maloprodajnih enot.
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Kadrovska politika trgovske organizacije

V organizaciji se zavedajo, da so sredis¢e njihovega delovanja delavci s svojim
prispevkom, da so kupci zadovoljni in da so poslovni cilji uresniceni. Politika kadrovskih
aktivnosti uresniCuje naslednje usmeritve:

e konkurenc¢na prednost so zaposleni,

e povecanje ucinkovitosti pri doseganju ciljev,

e strateSki kadrovski cilji se spreminjajo skladno s poslovnimi usmeritvami vodstva, s
spremembami na eksternem in internem trgu delovne sile, z regionalnimi potrebami ter
moznostmi in znacilnostmi operativne izvedbe na lokalni ravni.

Izvajanje konkretnih kadrovskih aktivnosti v organizaciji gradijo na omenjenih 4 stebrih
poslovne strategije: optimizaciji, osredotocenosti, rasti in dobickonosnosti, kjer so skupni
cilj vseh aktivnosti zadovoljni delezniki — med te uvrscajo potrosnike, zaposlene in
posredno tudi lastnike in dobavitelje.

Celoten skup kadrovskih aktivnosti v trgovski organizaciji izvajajo znotraj Stirih prioritet
kadrovske strategije, znotraj t. i. Stirih stebrov, kot je prikazano s Sliko 13:

e zaposlovanje,

e skrb za razvoj,

e motiviranje in nagrajevanje,
e povezovanje zaposlenih.

Slika 13: Kadrovska strategija trgovske organizacije za obdobje 2014-2016

ZAPOSLENI
Konkurencna prednost

Vir: Trgovina, Interno gradivo, 2014.
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Za ucinkovito izvajanje se v organizaciji trudijo zagotavljati in razvijati temeljna
kadrovska orodja, ustrezno informacijsko podporo in standarde delovanja. To jim omogoca
spremljanje razli¢nih kazalnikov, pridobivanje in analiziranje podatkov, primerjanje in
ugotavljanje posledic izvajanja zastavljenih aktivnosti ter spremljanje ucinkovitosti in
uspesnosti kadrovske funkcije. Vse to zahteva mocno sodelovanje med izvajalci
kadrovskih aktivnosti in pogosto tudi sodelovanje in povezovanje z drugimi poslovnimi
funkcijami.

Zaposlovanje

Struktura zaposlenih se v letu 2015 v primerjavi z letom 2014 ni bistveno spremenila. V
letu 2015 je bilo zaposlenih najve¢ operativnih delavcev oziroma prodajalcev. V krovni
organizaciji je bilo konec leta 2015 zaposlenih 10.550 delavcev oziroma iz ur 10.037, od
tega 576 oziroma 6 % invalidov. Pri kadrovanju in zaposlovanju so se pokazale
spremembe v povezavi z optimizacijo in integracijo procesov, saj se je v letu 2015 dvignilo
Stevilo odhodov oziroma fluktuacij in je znaSalo 21 %. Zaposlovali so pretezno v
maloprodaji.

Spolna struktura kaze, da je bilo v letu 2015 v organizaciji zaposlenih ve¢ zensk (70 %) kot
moskih (30 %). V letu 2014 je bilo 68,6 % zensk. Povpre¢na starost zaposlenih se dviga —
tako kot splosno povprecje starosti prebivalstva v Sloveniji in Evropi. Povprecna starost
zaposlenega je bila 41,1 let in je glede na predhodno leto viSja za 0,2 leta. Glede na vrsto
pogodbe prevladujejo zaposleni za nedoloen Cas s standardno — kolektivno pogodbo; teh
je v Trgovini 96,1 %, kar je razvidno iz Tabele 8.

Tabela 8: Delez zaposlenih glede na vrsto pogodbe (v %) (31. 12. 2014)

Individualna Standardna Pogodba za Pogodba za
TRG pogodba pogodba nedolocen ¢as dolocen &as
Slovenija 0,6 99,4 96,1 3,9

Vir: Trgovina, Interno gradivo, 2015.
Skrb za razvoj zaposlenih

Znanje zagotavlja razvoj zaposlenega in organizacije, zato v Trgovini posvecajo posebno
pozornost ucenju. Sodelujejo s kljuénimi zunanjimi partnerji, Solami in fakultetami, ki
usposabljajo in izobrazujejo potencialne nove sodelavce. Oblikujejo in izvajajo se
programi za novozaposlene, klju¢ne in obetavne kadre. Izobrazevalne aktivnosti so
usmerjene v razvoj internih, strokovnih izobrazevanj s pomocjo razvite mreze notranjih
uciteljev, elektronskega ucenja in z uporabo e-seminarjev. Odlicni managerji skrbijo za
razvoj vodij na vseh podrocjih, da ti dosegajo vizijo in poslanstvo organizacije. Prenovljen
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je sistem obetavnih in klju¢nih kadrov, ki pomaga oblikovati osebne karierne nacrte in
assessment center.

Najve¢ zaposlenih v organizaciji ima IV. stopnjo izobrazbe (47 %) in so zaposleni v
osnovni dejavnosti, to je maloprodaji. Sledijo ji zaposleni s Ill. in V. stopnjo (35 %).
Zaposleni s V1. stopnjo izobrazbe in ve¢ predstavljajo 13 % zaposlenih, ki prevladujejo v
reziji. V letu 2015 so v celotni organizaciji za strokovno usposabljanje in izobraZevanje
namenili 165.799 ur, vanj je bilo vkljuéenih 26.454 udelezencev, vsak zaposleni pa se je
izobrazeval v povprecju 6,26 ur.

V okvir izobraZevanja in usposabljanja zaposlenih so se izvajali razlicni projekti, med
katerimi jih lahko izpostaviva le nekaj: Nasledstva v maloprodaji, Razvoj prodajnih vescin,
Prodaja pirotehnike, Word caffe in IRU — Individualna uspesnost, Karierni izziv.

Motiviranje in nagrajevanje

V organizaciji se zavedajo, da motivirani zaposleni zagotavljajo visoko kakovost storitev,
ucinkovitost pri delu in s tem pridobijo pri konkurenénosti. Uporabljajo se metode in
orodja za dvig motivacije, denarne in nedenarne nagrade.

Posebej zasluzne posameznike vsako leto spodbujajo s podelitvami Nagrade leta, ki je
najvisje priznanje posameznika za dobro opravljeno delo in je namenjena tudi za
nagrajevanje drugih vecjih dosezkov. Podeli se tudi nagrada Naj Sef, ki je namenjena
najboljSim vodjem. To so vodje, ki zaposlene vodijo s pozitivnim vzgledom, ki znajo
motivirati in usmerjati ter skrbijo, da se sodelavci v delovnem okolju dobro pocutijo.

Motivatorji, ki so zasluzni za dobro opravljeno delo, so tudi nedenarne oblike in
nagrajevanja. Med te sodijo spostovanje sodelavcev, pohvala nadrejenega, dinami¢no in
zanimivo delo, vodenje s ciljem, osebni razvoj ipd. Zelo spodbudno so med zaposlenimi
sprejete delavnice teambuildinga znotraj sektorjev in med njimi, izvajani na lokalni in
regionalni ravni.

Povezovanje zaposlenih

Povezovanje zaposlenih je gradnik za zaupanje in pripadnost zaposlenih. Ko se povezujejo
in zaupajo, se sprostijo in takrat se razvijajo dobre in uporabne ideje. V svoji politiki so se
v podjetju zavezali razvoju podjetniStva, spodbujanju inovativnosti, iskanju priloznosti in
izboljSavam. Zaposleni so predstavniki vseh generacij, zato ponujajo moznost prenosa
znanja in izkuSenj, medgeneracijsko sodelovanje in povezovanje. Komuniciranje je
izrednega pomena in zato vsakodnevno krepijo komunikacijo po vseh nivojih ter
uporabljajo vse nacine internega komuniciranja. Spodbujanje odprte komunikacije je
pomembno tudi pri sodelovanju s poslovnimi in socialnimi partnerji. Znotraj podjetja in v
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SirSem okolju se z aktivnostmi certifikata Druzini prijazno podjetje in s humanitarno
pomocjo ter z druzbeno odgovornostjo trudijo, da bi sodelavcem olajSali usklajevanje
druzinskega in poklicnega Zivljenja ter morebitne stiske, v katerih se znajdejo. Za zdravo
Zivljenje zaposlenih pri delu izvajajo Stevilne aktivnosti projekta Promocija zdravja.

V okviru certifikata Druzini prijazno podjetje nudijo moznost dodatnega dne izrednega
placanega dopusta (Ce delovni proces to omogoca) starSem prvosolckov in starSem otrok,
ki prvi¢ vstopajo v vrtec. V Sloveniji je organizirana Ustanova Humanitarna fundacija, ki
je namenjena pomoci zaposlenim, ki se znajdejo v financnih stiskah zaradi socialnih
dejavnikov ali naravnih nesre¢. Vodijo tudi konstruktivni dialog na sre¢anjih s predstavniki
reprezentativnih sindikatov in predstavniki Sveta delavcev.

V predbozi¢nem Casu so sodelavci iz rezijskih sluzb pomagali pri delu v prodajalnah ali v
logistiki. Tak$na pomo¢ je bila dobro sprejeta. Pomo¢ rezijskih delavcev v operativi je
zazelena 1z ve€ razlogov: pomoc¢ sodelavcem v operativi, kadar se pricakuje veliko dela,
zaposleni iz rezije in operative se s taksno obliko dela bolj poveZejo med sabo, zaposleni v
reziji le na takSen naéin spoznajo, kako pomembna je usklajenost njihovih navodil in
dejanj za obvladovanje procesa dela v operativi ipd.

Varnost in zdravje pri delu

Na vseh ravneh organizacije Zelijo izboljSati pocutje in zdravje zaposlenih. V letu 2015 so
zabelezili 3,1 % nesre¢ pri delu glede na $tevilo vseh zaposlenih, kar je v primerjavi z
letom 2014 visje za 0,4 odstotne tocke. Stopnjo zdravstvenega absentizma je v letu 2015
znaSala 7,4 % in je viSja kot v letu 2014, ko je znaSala 6,2 %. Ta porast je predvsem
posledica povecane stopnje absentizma v breme Zavoda. Stopnja je razmerje med urami
zdravstvenega absentizma v primerjavi s celotnim fondom ur zaposlenih v obdobju. V
organizaciji izvajajo projekt Promocija zdravja, ki ponuja Stevilne koristne preventivne
aktivnosti, kot na primer kritje stroSkov za odvajanje od kajenja, mamografijo,
izobrazevanje o krénih Zilah in Solo zdravega kuhanja. Pripravljen je bil tudi e-seminar
Zivljenje brez glutena in objavljeni §tevilni ¢lanki na temo zdravija.

3.1.2 Predstavitev izbrane ban¢ne organizacije

Zgodovina preucevane Banke se je zaCela v letu 1955, ko je pricela delovati kot
podruznica Jugoslovanske banke. Leta 1977 se je podruznica preoblikovala v samostojno
Jugoslovansko banko. Po trznem delezu s poslovanjem s tujino se je takrat potegovala za
tretje mesto. Leta 1989 je nastala samostojna Banka, ki jo sedaj poznamo kot delnisko
druzbo in je izstopila iz sistema Jugoslovanske banke. Leta 2015 se je zdruzila z drugo
banko, ki ima ve¢ kot 150-letno tradicijo banc¢niStva. Banka je ves Cas usmerjena v
poslovanje s prebivalstvom ter z malimi in s srednje velikimi podjetji, ob tem pa zagotavlja
celovit ban¢ni servis tudi za vecja podjetja.
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Kot je zapisano v letnem porocilu Banke, so osnovna nacela Banke zakonito, eticno, varno,
strokovno in skrbno poslovanje, kar dosega z upoStevanjem veljavnih zakonov, predpisov,
standardov, kodeksov in dobre zgledne prakse ter drugimi pravili, ki jim sledi poslovno
finanéna in banc¢na stroka, ter upoStevanjem eti¢nih standardov manageriranja (Letno
poroc¢ilo Banke, 2016).

Management in nadzor Banke Zeli, da bi vsi delezniki spoStovali korporativno integriteto v
vseh okolis¢inah in pogojih, kar je opredeljeno v strateSkih in operativnih dokumentih ter
izkazano v vsakodnevnem poslovanju. Ban¢ni kodeks poslovne etike dolofa osnovne
vrednote Banke in odnos vseh zaposlenih v Banki v poslovnem ali osebnem odnosu do
strank, sodelavcev, delnicarjev, poslovnih partnerjev ter naravnega in druzbenega okolja. V
kodeksu so predstavljeni postopki in politika, zagotavljajo skladnost poslovanja,
upravljanje nasprotij interesov zaposlenih ter ¢lanov uprave in nadzornega sveta. Banka
zaposlene ozave$ca o vrednotah in nacelih kodeksa z vsakodnevnim zgledom uprave in
viSjega vodstva, z objavo pravil ravnanja na intranetni strani in internim izobrazevanjem.

Strategija Banke je, da uresnicuje svojo vizijo v odnosih z zaposlenimi. Poslanstvu Banke
je, da so osrednje sposobnosti pripadnost zaposlenih in dobra organizacijska klima.

Organizacija osnovne aktivnosti izvaja v okviru strategije petih stebrov:

e odli¢nost — usmerjena v poslovanje na vseh podrogjih,

e partnerstvo — ustvarjanje povezave z zunanjimi in notranjimi sodelavci in gradnja
nove verige vrednosti,

e inovativnost — razvoj storitev, trznih poti in procesov,

e prijaznost — odnosi do strank, sodelavcev in vseh drugih deleznikov,

e izvedba — odgovorno in vztrajno izvajanje nalog v skladu z dogovori.

Kadrovska politika Banke

Kadrovska politika Banke skrbi, da zaposleni pridobivajo svoje znanje pravocasno in na
primeren nacin, ga nadgrajujejo in uporabljajo v prid Banke. Z jasno in odprto
komunikacijo se ustvarja stimulativho okolje z ustreznim vzduSjem, ki stremi k
zadovoljstvu na delovnem mestu, pripadnosti, lojalnosti in zavzetosti ban¢nih delavcev.
Sledi se tudi zaposlovalni in placni kadrovski politiki na podro¢ju upravljanja s kadri s
prilagojenimi razmerami poslovanja. Banka nadomesca odsotnost zaposlenih znotraj
Banke in zaposluje le v primeru neustreznih internih kadrov. Konec leta 2014 je bilo v
Banki 844 zaposlenih. Konec leta 2015 je bilo z upoStevanjem zdruzene banke 1.248
zaposlenih, kot je razvidno v Tabeli 9.
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Leto 2015 so zaznamovale predvsem aktivnosti ob zdruzitvi dveh Bank. Te so med drugim
vkljucevale prilagoditev internih aktov, vzpostavitev ustrezne organizacijske strukture,
sistemizacije delovnih mest, vzpostavitev enotne kadrovske in placne politike ter enotne
kadrovske aplikativne podpore, prenovo kolektivnih in individualnih pogodb o zaposlitvi,
dolocitev strukture profilov ter Stevila potrebnih izvajalcev po posameznih procesih,
delovnih mestih in organizacijskih enotah v Banki. Doloceni sta bili zasedba vodstvenih
delovnih mest in skupina klju¢nih kadrov zdruzene Banke. O poteku aktivnosti je Banka
azurno obves¢ala zaposlene in sindikat. Stevilo fluktuacij je bilo v letu 2015 89, kar
prikazuje Tabela 9. Z restriktivno zaposlovalno in pla¢no kadrovsko politiko ter
programom optimizacije kadra Banka nadaljuje tudi v prihodnosti.

Tabela 9: Razkritja zaposlenih (31. 12. 2015)

Stevilo zaposlenih Stevilo
(31.12. 2015)

skupno 1.248
povpre¢no 1.291
novo zaposleni 25
fluktuacija 89
nedolocen ¢as 1.224
dolocen cas 24
invalidov 25

Vir: Banka, Letno porocilo, 2015.

Banka izvaja krovno kadrovsko politiko za zaposlene kot kljuéno usmeritev in enotne
kadrovske standarde, kjer je potrebno in smiselno.

IzobraZevanje in razvoj zaposlenih

V okviru kadrovske politike Banka stremi k izboljSevanju strukture zaposlenih s formalno
izobrazbo. Zaradi potreb delovnega procesa se zmanjSuje delez delovnih mest s srednjo
stopnjo formalne izobrazbe in poveéuje z visjimi, tj. VL. in VII. stopnjo. Z dodatnim
usposabljanjem in izobrazevanjem se pridobi dodatna znanja glede na zahteve in potrebe v
Banki. V Tabeli 10 prikazujeva izobrazbeno strukturo, izrazeno v delezih.

Tabela 10: Izobrazbena struktura

Stopnja izobrazbe 2014 v % 2015 v %
I.—IV. 2,4 2,2

V. 34,3 32,7
VI—=VIII. 63,3 65,1

Vir: Banka, Letno porocilo, 20135.
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Za pridobitev uradne izobrazbe Banka sofinancira Studij ob delu. Razpise objavlja v interni
elektronski objavi in sofinanciranje dodeli izbranim zaposlenim. Spreminjajo¢e razmere na
trgu, mo¢na konkurenca, splo$na negotovost in operativno zdruZzevanje v enotno banko so
vzvodi, da se vlaga v izobraZzevanje in usposabljanje zaposlenih. Banka se je ob pripojitvi
trudila aktivno vkljuciti vse zaposlene in tako izvedla izobrazevanja za razvoj zaposlenih,
Ki naj bi zaposlenim zagotovil ustrezno znanje in usposobljenost za nemoteno opravljanje
delovnega procesa v zdruzeni Banki. VVzporedno so izvajali izobraZzevanje in usposabljanje
zaposlenih, s katerimi so nadaljevali tudi v zdruzZeni Banki.

Na trgu dela je vlaganje v ¢loveski kapital pomembna konkurenéna prednost, ¢esar se
Banka zaveda. Banka daje velik pomen internemu prenosu znanj, zato se veéji del
izobraZzevanj izvede interno, z notranjimi ali z zunanjimi izvajalci. Interna produktna
oziroma storitvena izobrazevanja potekajo s klasi¢nim izobrazevanjem in se izvajajo
skupaj s pripadajoco aplikativno podporo, dodatno prek mentorskih shem z imenovanjem
mentorjev, ki so dodatno usposabljali zaposlene.

Pomembno funkcijo imajo zaposleni, ki vodijo oddelke, skupine, enote in sluzbe. Te
zaposlene Banka usposablja z vodstvenimi vesc¢inami, pri tem pa poudarja ucinkovito
ciljno vodenje, dvig zavzetosti, motivacijo za doseganje ciljev, dvig odgovornosti pri delu,
motivacijo zaposlenih in zaupanje.

Izvajajo tudi usposabljanja za razvoj novih ban¢nih produktov, izobraZevanja, prilagojena
ban¢nim potrebam, izobrazevanja v skladu z zavezami Evropski komisiji in izobraZzevanja
v angleSkem jeziku. Zelo uporabno in odzivno izobraZzevanje zaposlenih se je izkazalo e-
-izobrazevanje. Vklju¢eni so bili vsi zaposleni, ki so pokrivali posamezno podrocje
izobraZzevanja. Koncept e-izobraZevanja je nadgrajen z vzpostavitvijo e-ucilnice, preko
katere zaposleni dostopajo do posameznih izobraZzevalnih vsebin.

Banka izobrazuje zaposlene tudi na podroc¢ju trZzenja in prodaje, in sicer z usposabljanjem
osebnih ban¢nikov in s komunikacijsko-motivacijskimi treningi za skrbnike pravnih oseb.
Obvladovanje prodajnega in trzenjskega znanja ter vescin zaposlenih v komercialnem delu
Banke je eden od klju¢nih dejavnikov pri doseganju poslovnih ciljev Banke. Banka izvaja
interno Solo za vodje ban¢nih poslovalnic, Ki je sestavljena iz modulov potrebnih veséin in
znanja za uspesno in ucinkovito poslovanje poslovalnice. To so znanja in ve$¢ine S
podrocja operativnega opravljanja finan¢nih storitev za stranke, izvajanje visoke kakovosti
storitev, poznavanja ban¢nih procesov in storitev v posameznem segmentu ter njihovo
delovanje.

Zaposlenih, ki so se izobrazevali v letu 2015, je bilo 1.109 oziroma 88,8 odstotka.
Povpre¢no S$tevilo ur usposabljanja in izobrazevanja na zaposlenega je bilo za vse
zaposlene 16,76 ure, za vodje pa 18,27 ure. V primerjavi z letom 2014 se je izobrazevalo
844 zaposlenih oziroma 99,2 odstotka, kar je vec kot leta 2015 in 2013. Povprecno Stevilo
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ur izobraZevanja in usposabljanja na zaposlenega je bilo za vse zaposlene 23,45 ure, za
vodje pa 12 ur (v letu 2013 9 ur).

V Banki razvoju kadrov sledijo z letnimi razgovori, ki jih izvajajo Ze od leta 2000. Z
letnim razgovorom se pripravljajo letni nacrti delovnih nalog za doseganje ciljev
zaposlenih in razvojni naérti zaposlenih za prihodnja leta.

Banka izvaja profiliranje klju¢nih kadrov, ki se jih imenuje v skupino. Ocenjuje njihove
vodstvene kompetence in sistemati¢no pripravlja karierni nacrt za razvoj — S strokovnega
in tudi nasledstvenega vidika. Zaposleni, ki dosegajo dobre rezultate glede na postavljene
cilje, so v skladu z dolocili Pravilnika o napredovanju in nagrajevanju nagrajeni z
mesecnim gibljivim delom place, ¢esar v magistrskem delu ne bova obravnavali.

V planskem nacrtu Banke je, da se v skladu s temeljnimi strateskimi usmeritvami nadaljuje
z uresniCevanjem kljuc¢nih ciljev Banke, kot so spodbudno okolje za zaposlene, politika
izobrazevanja zaposlenih, usmerjena v pridobivanje ustreznih strokovnih znanj in ves¢in
na razli¢ne izobraZevalne nacine. Cilj je avtomatizirati ¢im ve¢ postopkov in optimizirati
poslovne procese ter optimizirati stroske na nacin, da bi pomagali zaposlenim, ki delajo s
strankami. Njihova naloga je, da izvajajo prodajne aktivnosti, kakovostno obravnavajo
stranke, dosegajo prodajne cilje in povecujejo dobicek.

Socialni razvoj in interno komuniciranje

Z internim komuniciranjem Banka intenzivno povezuje zaposlene v procesu sprememb, ki
sledijo uresni¢evanju ukrepov iz nalrta prestrukturiranja. Ob sprejemanju kljucnih
odlocitev zaposlene obvescajo z ustaljenimi orodji internega komuniciranja (elektronska
posta, intranetni portal in osebna srecanja). Poseben poudarek je na osebnem
komuniciranju, ki je ob klju¢nih spremembah najucinkovitejSa. Ker je v Banki zaposlenih
veliko ljudi, ki se dnevno ne srecujejo, a dnevno med seboj komunicirajo, Banka organizira
letna sre¢anja vseh zaposlenih, na katerih uprava in vodstvo predstavita strategijo Banke in
posameznih poslovnih podro¢ij za nadaljnja leta. Organizacija si za motiviranost
zaposlenih prizadeva z dobrim pretokom informacij in s tem za uspesnejSe zadovoljstvo
strank ter uresniCevanje poslovnih ciljev.

Doseganje kakovosti in odli¢nosti poslovanja organizacije

Banka Se ni izvedla samoocenjevanja po evropskem modelu odli¢nosti EFQM, izvaja pa
vrsto procesov, s katerimi zagotavlja, spremlja in ocenjuje kakovost, na primer kakovost in
varnost informacijskih sistemov. Zgradili so sistem promocije ter skrbi za varnost in
zdravje zaposlenih s trimese¢nim spremljanjem gibanja absentizma, fluktuacije in Stevila
nezgod pri delu ter vzpostavili interni akt o pritozbah in reklamacijah komitentov.
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Ugodnosti in zasluzki zaposlenih

V skladu s kolektivno pogodbo imajo zaposleni ugodnosti: jubilejna nagrada na vsakih
10 let in odpravnina ob upokojitvi. Slovenska zakonodaja doloca, da se zaposleni
upokojijo, ko izpolnijo vse pogoje za starostno upokojitev in takrat so (ob izpolnitvi
dolo¢enih pogojev) upraviéeni do odpravnine ob upokojitvi v enkratnem znesku.
Ugodnosti zaposlenih so vkljuene v obveznosti za rezervacije za zasluzke zaposlenih in
stroSke dela. Rezervacije se oblikujejo s pomocjo izracuna, pri katerem se uposteva Stevilo
zaposlenih upravi¢enih do izplacila ugodnosti, diskontna stopnja, stopnja fluktuacije in
povprecna letna rast plac.

3.2 Koncept raziskave

Visoko motivirani, zavzeti, sposobni, izobrazeni in zadovoljni zaposleni so v organizacijah
klju¢na konkuren¢na prednost. V teoreticnem delu ugotavljava, da obstaja pozitivna
povezanost med vecjo uspesnostjo in vecjo zavzetostjo ter zadovoljstvom zaposlenih (na
primer: vec¢ja produktivnost, boljSa kakovost dela, vecji dobicek, manjSe stevilo nesre¢ pri
delu, nizja fluktuacija, manjSe izostajanje z dela). Zavzete zaposlene ustvarimo s pravilnim
manageriranjem, motiviranjem, usmerjanjem, izobrazevanjem ipd. V pri¢ujoCem delu
predvidevava, da je stopnjo zavzetosti in motiviranosti zaposlenih mozno povisati, tako da
se uposteva preucevanje psiholoske pogodbe.

Namen raziskave je ugotoviti, katera je prevladujoca oblika psiholoske pogodbe v obeh
storitvenih organizacijah, in razumevanje obnaSanja zaposlenih glede na obliko psiholoSke
pogodbe ter opraviiti zavedanje obstoja psiholoske pogodbe med zaposlenimi in
organizacijo: na podlagi ugotovljenih pri¢akovanj, ciljev in Zelja zaposlenih, ki se
izkazujejo tudi v obliki psiholoske pogodbe, oblikovati takSen nadin vodenja, ki bo
izboljSal motiviranost in zavzetost zaposlenih v organizaciji. Analizirati zeliva povezanost
dejavnikov psiholoske pogodbe z odnosi v organizaciji, motivaciji in osebni zavzetosti
zaposlenih med razli¢nimi starostnimi razredi, dokon¢ano izobrazbo, delovno dobo in S
funkcijo dela v obeh organizacijah za u¢inkovito izvajanje nalog in doseganje postavljenih
ciljev. S teoreti¢no raziskavo Zeliva potrditi predvidevanja, da obcutek krSitve psiholoSke
pogodbe vpliva na zniZanje motivacije in tudi na zavzetost. Zeliva, da bi bili zaposleni
zavzeti in motivirani, saj je to kljuno za uspeSnost organizacije, kar vpliva na
konkurenc¢nost in uspeh na trgu. Na podlagi vedenja, kak$no psiholoSko obliko ima
zaposleni, organizacija lahko razvija nacin motiviranja, komuniciranja, izobraZevanja,
napredovanja, uporabo orodij vodenja itd. UpoStevanje psiholoske pogodbe je pomembno,
saj s tem organizacija ve, kaj in koliko bo zaposleni delal in dajal ter kaj bo pri¢akoval v
zameno. Ujemanje moc¢no vpliva na zadovoljstvo, ucinkovitost in uspesnost zaposlenega.
Ker ima vsak zaposleni razli¢no obliko psiholoske pogodbe, lahko enak zaposlitveni odnos
razlicno vpliva na posameznika, saj je to odvisno od vrednot, potreb, interesov,
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razpolozljivih alternativ, starosti, dokoncane formalne izobrazbe, delovne dobe v
organizaciji, funkcije itd.

Najin raziskovalni cilj poleg preucitve hipotez je tudi poiskati odgovore na raziskovalna
vpraSanja, s katerimi Zeliva ugotoviti naslednje:

1. Katera je prevladujoca oblika psiholoSke pogodbe v obeh storitvenih organizacijah?

2. Katera oblika psiholoske pogodbe prevladuje glede na socialno-demografske
dejavnike; to je po starostni skupini, izobrazbeni strukturi, glede na delovno dobo v
organizaciji in na funkcijo v organizaciji?

3. Ali starost in dosezena stopnja formalne izobrazbe, delovna doba v organizaciji in
funkcija vplivajo na oblikovanje psiholoske pogodbe zaposlenega?

4. V koliksni meri so pri¢akovanja zaposlenih izpolnjena in medsebojno usklajena, ali
prihaja do krsitev psiholoSke pogodbe in kateri zaposleni te krSitve najbolj zaznavajo?

5. Kaj zaposlene motivira, kako so motivirani in kateri motivacijski dejavniki so zanje
bolj in manj pomembni?

6. Kaksna je zavzetost zaposlenih v obeh obravnavanih organizacijah in kateri dejavniki
se najbolj kazejo pri zavzetosti oziroma nezavzetosti razli¢nih skupin zaposlenih?

7. Katera oblika psiholoSke pogodbe prevladuje pri motiviranih in zavzetih zaposlenih?

8. Ali so motivirani zaposleni hkrati tudi zavzeti zaposleni?

S pomoc¢jo teorije motivacije in psiholoSke pogodbe v magistrskem delu preucujeva
naslednje hipoteze:

H1: Glede na to, da se obe obravnavani podjetji (Trgovina in Banka) ukvarjata s storitveno
dejavnostjo, vecjih razlik v prevladujo¢i obliki psiholoske pogodbe ne pricakujeva.

S hipotezo predvidevava, da bo v obeh storitvenih organizacijah prevladala identifikacijska
oblika psiholoske pogodbe. Zato sva jo opredelili kot prevladujoc¢o obliko in meniva, da
vedjih razlik v obliki psiholoske pogodbe, ki prevladuje v obeh storitvenih organizacijah,
ne predvidevava. Glede na to, da sva obe zaposleni v preucevanih organizacijah, poznava
njuno klimo. Predvidevali sva znacilnosti percepcije in odnosa zaposlenih do organizacije.
Ocenili sva, da so znalilnosti podobne, kot jih ima identifikacijska oblika psiholoske
pogodbe.

Ko opazujemo zaposlene in njihov odnos do dela, dobimo obcutek, da so tesno povezani z
organizacijo in se z njo identificirajo. Z organizacijo Cutijo, zivijo in delajo za njeno
dobrobit. Njihovi cilji so poznani, saj so cilji organizacije. Delo prevzemajo odgovorno,
stremijo k doseganju rezultatov, so striktni in natan¢ni. Zavedajo se, da sta uspeh in
neuspeh organizacije obenem njihov uspeh in neuspeh. Imajo obcéutek, da pomembno
prispevajo k uspesnosti in uc¢inkovitosti organizacije.
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H2: Individualni socialno-demografski dejavniki vplivajo na obliko psiholoSke pogodbe.

Meniva, da socialno-demografski dejavniki vplivajo na obliko psiholoSske pogodbe, zato
sva hipoteze razdelili glede na starostno skupino, funkcijo zaposlitve, stopnjo izobrazbe in
delovno dobo v organizaciji.

H2a: V doloceni starostni skupini prevladuje ista oblika psiholoske pogodbe; med
starostnimi skupinami so razlike v obliki prevladujoce psiholoske pogodbe.

Ker predvidevava, da bo v obeh storitvenih organizacijah prevladala identifikacijska oblika
psiholoSke pogodbe, sva pri tej hipotezi predvidevali, da se bodo tu pojavile razlike v
obliki psiholoSke pogodbe med starostnimi skupinami, ki sva jih opredelili v anketnem
vpraSalniku. Predvidevava, da je identifikacijska oblika psiholoSkega sporazuma na eni
strani najbolj pogosta pri mladih in ambicioznih posameznikih iz generacije Y, na drugi
strani pa pri posameznikih starejSe generacije (otroci blaginje), ki ima relativno dolgo
delovno dobo ter bogate delovne izku3nje in znanje.

PsiholoSka pogodba zaposlenega se lahko spremeni glede na starost zaposlenih, kar
pomeni, da starostne strukture razlicno vplivajo na psiholosko pogodbo. Razlike v
psiholoski pogodbi se kazejo med mladimi in starejSimi delavci. Mladi imajo oblikovano
percepcijo, ki starejS§im ni pogosto razumljiva in sprejemljiva. Na delu hocejo uzivati in
prav tako v prostem casu potrebujejo obcutek skupnosti. Ne verjamejo v sluzbo za vse
Zivljenje, ker se zavedajo, da je delodajalec ne more zagotoviti (Jazbec, 2009). Njihov
Zivljenjski slog je, da Zelijo delati kadar koli in od koder koli, imajo ve¢ sluzb hkrati, med
seboj se povezujejo in (si) odpirajo nove priloZnosti za delo, pogosto menjajo sluzbe, zato
eni sluzbi niso lojalni. S takSnimi sodelavci je potrebno ravnati tako, da se vsakega
obravnava kot individualnega posameznika, da se mu da obcutek, da je upoStevan, da se
sprejme njihov komunikacijski slog in da se stalno spremlja njihove rezultate.

Kot sva ze navedli, ima vsak delavec v svoji starostni skupini izoblikovano svojo
psiholosko pogodbo, ki se lahko spreminja, Cetudi gre za enako delovno mesto. Na
percepcijo delavca vpliva njegovo razmisljanje o vrednotah, interesih, zeljah in moznost
drugih zaposlitev (Jazbec, 2009). V nadaljevanju bova predstavili, katera oblika psiholoSke
pogodbe je znacilna za starostno strukturo glede na pridobljene rezultate v obeh
organizacijah.

H2b: Vodje imajo bolj izrazene znacilnosti kalkulativne psiholoske pogodbe kot zaposleni,
Ki ne vodijo.

Predvidevava, da vodilne kadre motivirajo denarne nagrade, placa, moznost njihovega
razvoja preko izobrazevanj in usposabljanja, zato meniva, da imajo bolj izrazene
znacCilnosti kalkulativne psiholoske pogodbe. Njihov odnos temelji na lastnih koristih in
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pridobitvah. Pogosto razmis$ljajo o moznosti delovnega in pla¢nega napredovanja ter
pridobivanja in uporabe ter unovcenja znanj in izkuSenj. S tega vidika je zaposlene, ki
imajo znacilnosti kalkulativne oblike psiholoske pogodbe, laZzje motivirati.

H2c: Zaposleni z vi§jo stopnjo izobrazbe imajo prevladujoco kalkulativno psiholoSko
pogodbo.

Predvidevava, da se zaposleni z vi$jo stopnjo dokonCane izobrazbe poistovetijo s
kalkulativno obliko psiholoSke pogodbe, saj skrbijo za stalno nadgrajevanje lastnih znanj
in sposobnosti. 1zrazajo vecjo teznjo po lastnem napredku, razvoju in rasti, so strokovni in
profesionalni pri opravljanju del in nalog ter v zameno pri¢akujejo denarno nagrado.
Njihova percepcija, Ki se je razvijala Ze med odrasc¢anjem, je, ¢e se bodo ucili in dosegali
boljse ocene in rezultate, bodo imeli pri zaposlitvi boljSo placo in s tem lepSe Zivljenje. Ker
se psiholoska pogodba v Zivljenja posameznika razvija, gledajo zaposleni s kalkulativno
psiholosko pogodbo s pridobitnega vidika, zato so nauceni, da prevzemajo vecjo
odgovornost pri delu v skladu z nagrado.

H2d: Zaposleni z daljSim stazem v podjetju izkazujejo normativno psiholosko pogodbo.

Predvidevava, da so znadilnosti normativne psiholoSke pogodbe znaéilne za zaposlene z
daljSim stazem v obeh organizacijah. Z opazovanjem zaposlenih, ki so v organizacijah od
11 do 16 let in vec, postavljava hipotezo, da izkazujejo normativno psiholosko pogodbo.
Zaposleni ¢utijo vecjo pripadnost organizaciji in so s tem bolj lojalni ter s ponosom
gledajo na organizacijo. Ker so Ze vrsto let v eni organizaciji, je pri njih zbledel obcutek
tekmovalnosti, ambicioznosti, prodornosti, inovativnosti in samoiniciativnosti. lzrazajo
Sibko stopnjo Zelje po izobraZevanju, izpopolnjevanju pri delu in usposabljanju za novo
delo. Niso pripravljeni na sodelovanje pri spremembah pri delu in v novih situacijah ter ne
izraZajo Zelje po kariernem razvoju. Samopotrjujejo se le s tem, da so Ze vrsto let v
organizaciji in da ni nobenega napredka ter da so spregledani. Najpogosteje izrazajo
nezadovoljstvo, vendar z varnostnega razloga vztrajajo v organizaciji, tudi ¢e so V njej
vecje tezave.

H3: Pri bolj zavzetih in motiviranih zaposlenih prevladuje identifikacijska psiholoska
pogodba.

V raziskavi poizkuSava raziskati motiviranost in zavzetost po razlicnih socialno-
-demografskih dejavnikih in potrditi pomembno vlogo identifikacijske psiholoske
pogodbe, za katero meniva, da prevladuje v obeh organizacijah. Raziskava zavzetosti
zaposlenih v organizaciji je pokazatelj, kako zdrava je organizacija v svojem jedru.
Predvidevava, da je vecina zaposlenih ob prihodu na delovno mesto in do vklju¢no 5 let
delovne dobe v organizaciji visoko zavzeta in motivirana. Sprasujeva se, predvsem s strani
managementa, kako je organizacija sposobna obdrzati to stopnjo zavzetosti in motivacije
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tudi pri zaposlenih z delovno dobo od 6 let naprej. Odgovornost nadrejenih je, da obdrZijo
visoko zavzetost in motiviranost ter pripadnost zaposlenih v podjetju. Odgovorni so za
njihovo nezainteresiranost, neambicioznost in neprodornost, ki je glavni problem
pomanjkanja obveze in motivacije. Nadrejeni med zaposlenimi najveckrat doseZejo
tekmovalnost, ki pa je lahko unicujoca in nezdrava za uspesnost poslovanja, saj pripelje do
nerazumevanja med zaposlenimi. Zavedava se, da obstajajo zaposleni, ki se vedno
pritoZujejo in se kljub dobrim delovnim pogojem ne trudijo dovolj za uspeh organizacije in
ji s slabim zgledom cel6 zavestno Skodijo. Pri takSnih zaposlenih morajo odigrati
pomembno vlogo nadrejeni vodje, ki vedo, da je poleg ustrezne place in nagrajevanja
potrebno ustvariti dobro klimo v delovnem okolju z zavzeto delovno ekipo. Preverjanje
zavzetosti je ena popularnejSih tem danaSnjega managementa.

Rezultati analize pokaZzejo, ali je hipoteza potrjena ali zavrzena. Na podlagi rezultatov
oblikujeva predloge, ki lahko naredijo dober doprinos k motivaciji zaposlenih za delo,
vedji lojalnosti do obeh organizacij in optimiranju realnejsih pricakovanj zaposlenih.

3.3 Metodologija raziskave

V empiri¢nem delu uporabljava metodo anketiranja, S katero najlazje prideva do podatkov,
kot so stalis¢a, mnenja, vrednote in strahovi, ki so drugace nedostopni. Meniva, da je
prednost ankete predvsem ta, da s pravilno oblikovanimi vprasalniki prides v zelo kratkem
casu do velikega Stevila informacij. Anketa je sestavljena iz to¢no doloc¢enih in izbranih
vprasanj. Namenjena je zaposlenim, ki so samostojni strokovni kader brez neposrednih
podrejenih, in vodstvenemu kadru. Poslana je na elektronski naslov zaposlenih, saj se
nama zdi zelo pomembna tudi ustrezna velikost vzorca. Anketni vpraSalnik sva oblikovali
po tem, ko sva opredelili raziskovalni problem, cilj raziskovanja in hipoteze. Analizirava
trenutno stanje na podrocju kadrovskega managementa in stanje psiholoske pogodbe v
obeh organizacijah. V najinem izhodiS¢u za raziskovanje sta socialno-demografski podatki
in trenutno kadrovsko stanje osebne zavzetosti neodvisni spremenljivki, vrsta psiholoske
pogodbe, zavzetost in motivacija pa odvisni spremenljivki.

Pri izvedbi ankete se nisva srecali z vecjimi teZavami, izpostavili bi morda, da je nekaj
anketirancev prekinilo odgovarjanje, predvsem v Trgovini, kar lahko povezujeva z dolZino
same ankete. Posledicno so manjSa odstopanja pri Stevilu udelezencev v posameznih
Oblikovan je kakovosten vpraSalnik, ki prinasa zelene odgovore na opredeljen raziskovalni
problem.

Na zacetku ankete anketirance nagovoriva in jih s tem pripravljava na izpolnjevanje. Na
kratko pojasniva, kaj zeliva z anketiranjem doseCi, kako mora anketiranec iskreno
odgovarjati, navedli zagotavljanje anonimnost in zahvalo. Pri vsakem vpraSalniku je
navodilo za izpolnjevanje. Cas za izpolnjevanje ankete sva omejili na 14 dni.
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3.3.1 Oblikovanje vprasalnika in izvedba raziskave

Ob pregledu literature na spletu ter pogovoru z mentorico in s sodelavci v obeh
organizacijah ugotavljava, da tovrstna raziskava na podro¢ju bancnistva in trgovine v
slovenskem prostoru Se ni izvedena. Glede na podobno strukturo organiziranosti je anketni
vprasalnik v obravnavani raziskavi uporaben za raziskave v obeh preucevanih okoljih.

V magistrskem delu predvidevava povezanost dejavnikov psiholoSke pogodbe z odnosom
Vv organizaciji, motivaciji in osebni zavzetosti zaposlenih med starostnimi razredi,
dokoncano izobrazbo, delovno dobo v organizaciji in funkcijo. Zavedava se, da je
pripravljenost anketirancev za reSevanje odgovorov zelo pomembna, saj s tem pridobiva
kakovostne podatke, ki jih lahko analizirava. V raziskavi je vklju¢en strokovni in vodstveni
kader; pri¢akovano je, da vsi v anketi ne bodo Zeleli sodelovati. Pravilno izpolnjene
anketne vpraSalnike vrne le delno Stevilo anketirancev v posamezni organizaciji, Ki pa
predstavlja reprezentativni vzorec, primeren za postavljanje relevantnih zakljuckov, ki jih
ne moreva posplositi za celotni organizaciji. V primeru, da rezultati raziskave ne nudijo
zadovoljivih odgovorov, uporabljava dodatne podrobne statistiéne obdelave podatkov, kar
je razvidno in opisano v rezultatih raziskave. Glede na postavljene hipoteze je anketa edina
mozna raziskovalna metoda, ki lahko poda najboljSe rezultate.

Podatke za namen raziskave pridobiva s pomo¢jo anketnega vpraSalnika, ki ga sestaviva po
sklopih in oblikujeva sami, in sicer s pomocjo strokovne literature, to je managementa s
¢loveskimi viri, in vpraSalniki, ki so ze preucevali tovrstne raziskave, na primer zavzetost
zaposlenih z Gallupovim testom in anketni vpraSalnik Gromove (2010) za analizo
psiholoSke pogodbe. Celotni anketni vpraSalnik posredujeva v elektronski obliki vsem
izbranim zaposlenim.

VpraSalnik je razdeljen v pet delov oziroma sklopov vpraSanj, kar je razvidno iz Priloge 1.
Sklopi vprasanj so osredinjeni na posamezno temo in omogocajo kvalitetno obdelavo,
primerjavo in analizo skladno s postavljenimi hipotezami:

e Prvi sklop se navezuje na psiholosko pogodbo med zaposlenim in organizacijo,
sestavljen je iz 18 trditev, vezanih na psiholosko pogodbo. VpraSalnik temelji na
teoreti¢nih izhodiscih (gre za krajSi vpraSalnik Gromove (2010)). Trditve od 1 do 6
oznacujejo identifikacijsko psiholosko pogodbo, trditve od 7 do 12 kalkulativno, od 13
do 18 pa prisilno psiholosko pogodbo. Zaposleni trditve ocenjujejo po 5-stopenjski
lestvici, kjer pomeni 1 — sploh ne velja, 5 — povsem velja.

e V drugem sklopu anketiranci ocenjujejo razlicne vidike odnosa z organizacijo v 18
trditvah. VpraSalnik se nanasa na izpolnjevanje pricakovanj zaposlenih med tem, kaj
organizacija dejansko nudi in kaj bi morala nuditi. Razliko med pri¢akovanim in
dejansko nudenim lahko opredelimo kot krSitev psiholoske pogodbe. Anketiranci
trditve ocenjujejo po 5-stopenjski lestvici, kjer pomeni 1 — sploh ne, 5 — povsem da.
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e V tretjem sklopu se anketiranci opredelijo o motivacijskih dejavnikih in njihovi stopnji
pomembnosti za zaposlene za 10 trditev. Anketiranci trditve ocenjujejo po 5-stopenjski
lestvici, kjer pomeni 1 — sploh ni pomembno, 5 — zelo je pomembno. Na voljo imajo
10 motivacijskih dejavnikov, med katerimi po svoji presoji izberejo od 1 do 3
najpomembnejse.

e Cetrti sklop se nana3a na zavzetost zaposlenih, povzeto po Gallupovi raziskavi Q12.
Anketiranci ocenjujejo 12 trditev, vezanih na delovno mesto, po 5-stopenjski lestvici,
kjer pomeni 1 — sploh ne velja 5 — povsem velja.

e S petim sklopom pridobiva socialno-demografske podatke anketirancev, od katerih 4 v
nadaljevanju analize sluzijo kot neodvisne spremenljivke.

Ob pomoc¢i primernih statisticnih metod obdelava in ovrednotiva podatke ter tako
ugotavljava, ali motiviranost in osebna zavzetost zaposlenih ter socialno-demografski
dejavniki, kot so spol, starost, izobrazba, delovna doba in funkcija, vplivajo na oblikovanje
psiholoske pogodbe pri posameznem zaposlenem.

Analiza je pripravljena v spletni aplikaciji 1ka, za analiziranje podatkov pa uporabiva
licen¢ni statisticni program SPSS for Windows — program za obdelavo podatkov pri
druzboslovnem raziskovanju. Konsistentnost vprasalnika oziroma notranjo skladnost, kjer
je primerno, ugotavljava s Chrombahovim koeficientom alfa. Raziskovalno vpraSanje in
hipoteze preverjava s pomocjo uporabe korelacijske analize — Pearsonov koeficient za
izracun povezanosti med spremenljivkama.

Predvidevava, da so motiviranost in posledi¢no uspesnost ter ucinkovitost zaposlenih
povezane z 0sebno zavzetostjo. Meniva, da ima organizacija vecjo korist od zaposlenih, Ki
so bolj motivirani, produktivni in osebno zavzeti za delo.

Izbiro raziskovalnega vzorca pripraviva na osnovi velikosti in specifik posamezne
organizacije: dislocirane enote, dostopnost racunalnika na delovnem mestu, izobraZenost,
poslovni procesi idr. Zaradi primerljivosti podatkov v obeh organizacijah izbereva samo
dolo¢en krog zaposlenih, ki jim posredujeva vpraSalnik v izpolnjevanje. V Trgovini po
dogovoru z vodstvom Kk raziskavi povabiva dobrih 10 % zaposlenih v »reziji«, kamor
uvrs¢ava management in strokovni kader. Glede na omenjene specifike pricakujeva, da so
rezultati primerljivi z anketiranimi v Banki.

3.3.2 Uporabljena statisticna metodologija

Pri raziskovalnem delu uporabljava naslednjo statisticno metodologijo (Rovan & Turk,
2001; Bregar & Ograjensek, 2008):
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Aritmeti¢na sredina oziroma povpre¢na vrednost, ki meri srednjo vrednost med
podatki. Izrac¢una se jo tako, da se vsoto vseh podatkov deli s Stevilom podatkov — N. V
raziskovalnem delu je oznacena z .

Standardni odklon se uporablja, ko zelimo ugotoviti razprSenost vrednosti okoli
aritmeticne sredine vzorca. Vi§ja vrednost standardnega odklona pomeni vecjo
razprSenost enot v vzorcu in nasprotno, nizja vrednost pomeni vec¢jo koncentracijo
odgovorov okoli aritmeti¢ne sredine.

S koeficientom Cronbachove alfe testirava notranjo konsistentnost vpraSalnika, Ki
pove, ali merjene spremenljivke merijo isti konstrukt ali koncept. Koeficient
Cronbachove alfe je lahko med 0 in 1. Koeficient od 0,6 do 0,8 kaze na srednjo,
koeficient, visji od 0,8, pa na visoko zanesljivost vpraSalnika. V raziskovalnem delu je
oznacen Z d.

S pomogjo t-testa preverjava domneve o enakosti dveh povprecij. To storiva tako, da
izbereva neko neodvisno spremenljivko, ki vzorec razdeli na dve skupini, nato pa za
vsak del izraCunava povpre¢je izbrane spremenljivke in nato povpreéji med seboj
primerjava. Hkrati tudi dolo¢iva stopnjo znacilnosti, na podlagi katere dolociva kriti¢no
obmogje. Ce eksperimentalna vrednost statistike pade v kritiéno obmogje, nicelno
domnevo zavrneva in sprejmeva osnovno domnevo, sicer pa receva, da vzoréni podatki
kazejo na statisti¢no neznacilne razlike med parametrom in vzor¢no oceno. V analizi
sva s pomocjo testa enakosti varianc ugotovili, ali sta varianci v obeh skupinah enaki
ali ne in to tudi upostevali pri analizi. V raziskovalnem delu je oznacen s t.

Za izracun povezanosti uporabiva Pearsonov koeficient Kkorelacije. Vrednost
Pearsonovega korelacijskega koeficienta pod 0,3 kaze na nizko stopnjo linearne
povezanosti. Vrednost korelacijskega koeficienta med 0,3 in 0,6 kaze na srednje moc¢no
stopnjo linearne povezanosti med spremenljivkami, vrednost tega koeficienta nad 0,6
pa izraza mo¢no stopnjo linearne povezanosti med spremenljivkami. V raziskovalnem
delu je oznacen z r. Rezultate Pearsonovega koeficienta korelacije prikazujeva le pri
percepciji, kjer se kaze statisticna povezanost med spremenljivkami psiholoSke
pogodbe in percepcije zaposlenih glede na odnos do organizacije, to je posledi¢no do
krSitev psiholoske pogodbe.

Uporabljena je analiza variance ali ANOVA s F-testom, ki je podoben statisti¢ni test
kot t-test za neodvisne vzorce, le da se pri analizi variance primerja povprecja treh ali
ve¢ skupin med seboj. ANOVA s F-testom primerja variance povprecij med skupinami
vzorcev in variance povprecij znotraj vzorcev. V raziskovalnem delu je oznacena s F.
Uporabljava hi-kvadrat test, da primerjava deleze oziroma odstotek med vecjimi
skupinami — na primer aktivno nezavzeti, nezavzeti in zavzeti v Trgovini in Banki —, Ki
kaZe statistino pomembne razlike. V raziskovalnem delu je oznagen s y°.
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3.4 Podatki o udelezencih raziskave

V organizacijah po svetu in tudi v Sloveniji je v zadnjih letih zaznati veliko raznolikost
zaposlenih, povecalo se je Stevilo zensk in starejSih delavcev, povecal se je delez
zaposlenih z vi§jo in visoko izobrazbo, v gospodarskih druzbah pa tudi ni ve¢ redkost, da
imamo med zaposlenimi tudi predstavnika najvisje akademske izobrazbe — doktorja
znanosti. Obcutiti je staranje prebivalstva, kar pomeni povecanje deleza prebivalcev nad
doloc¢eno starostjo, na primer nad 65 let, in hkrati zmanjSanje mladih do 15 let. Ljudje
delajo in Zivijo dlje, zato je v organizacijah velika raznolikost zaposlenih, na eni strani
imamo mlade iz t. i. generacije Y, ki mnozi¢no vstopa v delovno okolje, na drugi strani pa
so upokojeni veterani, ki jih z izjemo Se najdemo v zasebnem sektorju; najStevilnejsi
predstavniki delovno aktivnega prebivalstva sta generacija X in otroci blaginje. Vsako
generacijo oziroma starostno skupino oznacujejo dolo¢ene karakteristike, ki so znacilne za
njeno obdobje, saj predstavljajo okolis¢ine, v katerih je generacija odrascala. Vseh
znacCilnosti posamezne generacije pa vendarle ne moremo posploSevati na vse pripadnike te
generacije (Burke, 1994). Dolocene karakteristike posamezne generacije lahko povezemo z
znaCilnostmi psiholoske pogodbe in ostalimi dejavniki, ki jih preucujeva v svoji raziskavi.
Spremenila se je tudi struktura zaposlenih po delovni dobi: ¢e so Se pred 30 leti nasi starsi
vztrajali pri enem delodajalcu, so mlajSe generacije to spremenile. Mladi is¢ejo vedno nove
izzive in nove pogoje dela ter pogosto menjajo — ne samo delodajalca, temve¢ tudi
podrocje ali celo sektor dela.

Raznolikost zaposlenih je lahko velika prednost, organizacija pa je pred tezko dilemo, ali
bo uspela to raznolikost izkoristiti v svoj prid. Raznolikost zaposlenih in njihove
karakteristike v obravnavanih organizacijah preucujeva z analizami glede na posamezni
socialno-demografski vidik, kot so starost, izobrazba, delovna doba v organizaciji in
funkcija zaposlenega.

V raziskavi je sodelovalo 391 anketirancev, zaposlenih v Trgovini in Banki. Struktura
anketirancev po socialno-demografskih dejavnikih je prikazana v Tabeli 11. Med
anketiranci je 58,8 % (230) zaposlenih v Trgovini in 42,2 % (161) v Banki. Zensk je
73,3 %, moskih pa 26,7 %, v obeh organizacijah prevladujejo zenske (70,4 % in 77 %).
Najvec anketirancev je starih od 36 do 45, to je 34,8 %.

Vidimo lahko, da med zaposlenimi v Banki prevladujejo mlajsi anketiranci, stari od 26 do
45 let (72,6 %), medtem ko v Trgovini prevladujejo zaposleni, stari od 36 do 55 let (teh je
71,3 %). Najve¢ anketirancev (43,7 %) je v svoji organizaciji zaposlenih 16 let ali ve¢. V
Trgovini je takih oseb 57,4 %, v Banki pa je najve¢ oseb z delovnim stazem v tej
organizaciji od 6 do 10 let, to je 33,5 %.
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Tabela 11: Struktura anketirancev po socialno-demografskih dejavnikih

Skupaj Trgovina Banka

(%) (%) (%)
Moski 26,7 29,3 23
Struktura po spolu . .
Zenski 73,3 70,7 77
26-35 let 25,1 17 36,6
. 36-45 let 34,8 33,9 36
Struktura po starosti
46-55 let 32,2 37,4 24,8
56 let ali vec 79 11,7 2,5
do V. stopnje 19,4 20 18,6
Strukturapo —\ Gonna 37,6 313 46,6
dokoncani izobrazbi
VII. stopnja ali ve¢ 43 48,7 34,8
do 5 let 9,5 3 18,6
Struktura po delovni 6 do 10 let 26,6 21,7 33,5
dobi v organizaciji 11 do 15 let 20,2 17,8 23,6
16 let ali ve¢ 43,7 57,5 24,2
delo za dolocen Cas 2,3 1,3 3,7
Struktura po obliki delo za nedolocen ¢as 96,4 98,3 94,4
delovnega razmerja delo prek agencije 0,8 0 19
drugo 0,3 0,4 0
samostojni strokovni ka_der_ 74.7 65,2 88,1
... (brez neposredno podrejenih)
Struktura po funkeiji vodstveni kader (vodenje vsaj
e Ve 253 34,8 11,9

enega ali ve¢ sodelavcev)

Po izobrazbi prevladujejo anketiranci s VII. stopnjo izobrazbe (43 %). V obeh
organizacijah je vecina (96,4 %) anketirancev redno zaposlenih za nedolocen ¢as. Med
anketiranci iz Trgovine ni agencijskih delavcev, ostale oblike delovnega razmerja pa v
obeh organizacijah predstavljajo le manjSi delez zaposlenih. Med anketiranci je 74,7 %
samostojnega strokovnega kadra, vodstvenega kadra pa je 25,3 %. Med anketiranci iz
Trgovine je ve¢ vodstvenega kadra kot med anketiranci iz Banke.

Tabela 12 pokaze, da imajo anketiranci v obravnavanih organizacijah razlicna podrocja
dela: v Trgovini slaba polovica anketirancev dela v nabavi/logistiki in podpornih oddelkih.
V Banki dobra polovica (52,2 %) anketirancev dela v prodaji fizi¢nim in pravnim osebam.
Zaradi razli¢ne narave dela, organizacijske strukture in poslovnih procesov so podatki o
strukturi podrocja dela v Trgovini in Banki med seboj neprimerljivi.

Strukture po spolu, obliki delovnega razmerja in podrocju dela v nadaljevanju analiziranja
in preucevanja ne uporabljava, na primer podro¢ja dela, ker med podatki ni primerljivosti,
in ne oblike delovnega razmerja, ker je vzorec premajhen. V raziskavi je sodelovalo 391
udelezencev ankete, v nadaljevanju raziskave so manjSa odstopanja po Stevilu

93



anketirancev, ker vsi ankete niso dokoncali ali so izpustili katerega izmed sklopov
vprasanj.

Tabela 12: Struktura po podrocju dela

Trgovina Banka
Podrocje dela %o %) Podrocje dela (%)
prodaja (veleprodaja, maloprodaja, . . .
16,2 prodaja (fizicnim in pravnim osebam) 52,2
C&C.)
nabava in logistika (komerciala, - .
g . ( 25,4 marketing in razvoj 6,2
oskrbovalne verige)
L . odpora (kadri, pravo, sploSne zadeve,
marketing in razvoj 8,8 pocp . (.. P . P 28,6
koordinacije, tveganja ...)
d kadri, , splos deve, . .
po pora.lv( .a ri, pravo, splosne zadeve 23,2 iformatika 5.0
nepremicnine ...)
informatika 11,8 finance, raCunovodstvo, kontroling, revizija 7.5
finance, rac¢unovodstvo, kontroling 14,5

Reprezentativni vzorec je primeren za postavljanje zakljuc¢kov raziskovalnega dela, ki pa
ga ne moreva posploSiti na obe celotni organizaciji skupaj in posamezno. V trgovini je
reprezentativen vzorec predstavljal 23,14 %, v Banki pa 13 %.

V primerjavi s podatki stanja zaposlenih 31.12.2015 je v Trgovini k izpolnjevanju
vpraSalnika pristopilo 23,14 % zaposlenih, kar lahko oceniva kot dober reprezentativen
vzorec. V Trgovini sva zaradi boljSe primerljivosti podatkov med organizacijama in
dostopnosti do racunalnikov zaposlenih k anketi povabili le zaposlene v reziji, ki v celotni
organizaciji predstavlja 10 % vseh zaposlenih. Struktura po starosti je v analizi zastopana v
vseh starostnih skupinah, najvecji delez sicer predstavljajo zaposleni, stari 46-55 let
(39,6 %), izmed katerih je anketo izpolnjevalo nekoliko manj anketirancev (37,4 %), se je
pa odzvalo vecje relativno Stevilo zaposlenih, starih nad 56 let. Zanimivo je, da je v
Trgovini, glede na strukturo zaposlenih po dokoncani stopnji izobrazbe, k anketi pristopil
bistveno vecji del zaposlenih z vi§jo (VI. in VIL.) stopnjo izobrazbe, ki so predstavljali
80 % vseh anketirancev. S V. stopnjo izobrazbe je v trgovini zaposlenih 37,4 %, v anketi
pa je sodelovalo le 20 % zaposlenih. TakSen odziv lahko poveZzeva z dolZino,
razumevanjem in zahtevnostjo vpraSalnika. Glede na delovno dobo v Trgovini je v anketi
sodelovalo samo 3 % zaposlenih do 5 let, ki sicer v celotni populaciji predstavljajo 9,7 %,
glede na funkcijo pa je struktura anketirancev za 18 odstotnih tock vi$ja med vodstvenim
kadrom na racun manjSega Stevila strokovnih sodelavcev (Trgovina, 2016b).

3.5 Interpretacija rezultatov raziskave

V raziskovalnem delu pridobiva odgovore na postavljena raziskovalna vprasanja, vezana
na obliko psiholoSke pogodbe, percepcijo zaposlenih glede na odnos organizacije,

motivacijske dejavnike in zavzetost zaposlenih. Zanima naju povezanost med vsemi
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rezultati, zato poveZzeva psiholoSsko pogodbo in percepcijo zaposlenih na odnos
organizacije, motivacijo in izbrane motivacijske trditve v sklopu psiholoSke pogodbe,
zavzetost in motivacijske dejavnike ter izbrane motivacijske trditve v sklopu psiholoske
pogodbe ter Se psiholosko pogodbo in demografske znacilnosti obeh organizacij.

3.5.1 Oblike psiholoske pogodbe

Iz vpraSalnika za analizo psiholoSke pogodbe sva pridobili rezultate, kakSno obliko
psiholoSke pogodbe, vrsto in obliko psiholoSkega odnosa ima posamezni zaposleni. Obliko
in stopnjo dejavnikov psiholoSke pogodbe meri 18 trditev. Prvih 6 trditev opisuje
identifikacijsko, drugih 6 kalkulativno, zadnjih 6 trditev pa opisuje prisilno oziroma
normativno psiholosko pogodbo.

Na osnovi izracuna Cronbachove alfe za vpraSalnik psiholoske pogodbe iz nadaljnjih
analiz izkljucujeva trditev tezko lo¢im poslovno in osebno zivljenje, saj trditev nima
velikega vpliva na merjenje identifikacijske psiholoSke pogodbe. Rezultati kazejo, da je
zanesljivost vpraSalnika pri vseh treh oblikah psiholoSke pogodbe srednje visokad > 0,6)
in da trditve dokaj dobro merijo isti koncept.

Tabela 13: Cronbachova alfa za vpraSalnik psiholoske pogodbe

Cronbachova
alfa St. trditev N
Identifikacijska psiholoSka pogodba 0,612 5 390
Kalkulativna psiholodka pogodba 0,708 6 390
Normativna psiholoSka pogodba 0,606 6 390

V Tabeli 14 je razvidno, da rezultati povprecnih vrednosti kazejo na mocno
identifikacijsko pripadnost anketirancev organizaciji, v kateri so zaposleni. V povprecju se
anketiranci najbolj strinjajo s trditvama, da je zanje zelo pomembno stalno ucenje in da
delo opravljajo dobro — ne glede na lastne koristi (1 = 4,1) ter menijo, da so za svoj uspeh
odgovorni sami (M =4). T-test kaZze statisticno pomembne razlike (p <0,05) med
zaposlenimi v Trgovini in Banki pri Stirih trditvah: zaposleni v Trgovini se v povprecju
bolj strinjajo s tem, da odli¢nost dosegajo ne glede na lastne koristi (u = 4,2), stalno uéenje
je zanje pomembnejSe (U = 4,3) in pogosteje potrebujejo nove izzive (1 = 4,0). TeZje pa v
povprecju (u = 2,6) lo¢ijo poslovno in osebno zivljenje.

Povpre¢ne vrednosti pri trditvah o kalkulativni in normativni psiholoski pogodbi so na
splosno nizje kot pri trditvah o identifikacijski psiholoski pogodbi. Pri trditvah o
kalkulativni psiholoski pogodbi izstopajo povprec¢ne vrednosti pri trditvi, da v vsakem
trenutku niso sposobni oditi iz organizacije (1 = 2,7) in da najbolj cenijo lasten napredek,
rast in razvoj (U =4,2). Zaposleni v Trgovini se v povpre¢ju bolj strinjajo, da je
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konkurenénost na trgu zanje koristna (U = 3,6), prav tako pa bolj cenijo lasten napredek,
rast in razvoj (M = 4,3) kot zaposleni v Banki (p < 0,05).

Pri trditvah, ki so znacilne za normativno psiholosko pogodbo, lahko vidimo, da sta za
anketirance v povprecju zelo pomembna varnost zaposlitve in stabilnost okolja (n = 4,2).
Glede zamenjave zaposlitve so anketiranci deljenega mnenja (i = 3,0), vidimo pa lahko, da
se zaposleni v Banki v povprecju bolj bojijo zamenjati delodajalca (n = 3,1) in da so hitreje
zadovoljni (i = 3,1) kot zaposleni v Trgovini (p < 0,05).

Rezultati t-testa in standardnega odklona so v Prilogi magistrskega dela. Standardni odklon
je najbolj izrazit pri obeh organizacijah skupaj pri trditvi tezko lo¢im poslovno in osebno
zivljenje (1,132) in bojim se zamenjati delodajalca (1,106), kar kaze na vecjo razprSenost
od povprecja pri prvi trditvi (u =2,51) in pri drugi (1 =2,98), ker trditve za zaposlene
povsem ne veljajo, kar je razvidno v Prilogi 2 in Tabeli 14.

NajmanjSo razprSenost od povprecja prikazuje trditev najbolj cenim lasten napredek, rast,
in razvoj (0,772, i = 4,21), za svoj (ne)uspeh sem odgovoren/-na sam/-a (0,808, u = 4,02),
stabilnost okolja je zame izjemno pomembna (0,808, u =4,17), ker trditve za zaposlene
povsem veljajo, kar je razvidno v Prilogi 2 in Tabeli 14.

Tabela 14: Oblike psiholoskih pogodb z dolocenimi dejavniki motivacije

Skupaj Trgovina Banka  Motivacija

(W (W ()
Odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi. 4,1 4,2* 3,9 DA
. Za svoj (ne) uspeh sem odgovoren/-na sam/-a. 4,0 4,0 4,0 NE
Identifikacijska . . . L
psiholoska Cutim, da zivim in delam za organizacijo. 3,8 3,9 3,7 DA
pogodba Tezko lo¢im poslovno in osebno Zivljenje. 2,5 2,6* 2,4 NE
Stalno ucenje je zame izjemno pomembno. 4,1 4,3* 3,8 DA
Potrebujem vedno nove izzive. 3,9 4,0* 3,8 NE
Ves Cas i§¢em boljse pogoje dela. 3,6 3,7 3,6 DA
Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno. 3,5 3,5 34 NE
Kalkulativna Od delodajalca veliko pri¢akujem. 3,5 3,5 35 NE
psiholoSka Konkuren¢nost na trgu dela je zame koristna. 3,5 3,6* 3,4 NE
pogodba Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj. 4,2 4,3% 41 NE
V vsakem trenutku sem sposoben/-na oditi iz NE
organizacije. 2,7 2,7 2,7
Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni. 4,2 4,3 4,2 NE
] Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenijo veliko. 3,8 3,7 3,8 NE
Normativna . - .
psiholoska \% splo_sn(?r_n se.m dokaj hlt_ro zad.ovoljen/-na. 3,0 2,9 3,1* NE
pogodba Nadrejeni imajo name velik vpliv. 3,3 3,3 3,3 NE
Stabilnost okolja je zame izjemno pomembna. 4,2 4,2 4,1 NE
Bojim se zamenjati delodajalca. 3,0 2,9 3,1* NE

* statisticno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
W — aritmeti¢na sredina
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Iz 18 trditev sva po lastnih obcutkih dolocili 4 trditve, ki najbolj izraZzajo motiviranost
zaposlenih na delovnem mestu. Izbrane trditve so: odli¢nost dosegam ne glede na lastne
koristi, Cutim, da zivim in delam za organizacijo, stalno ucenje je zame izjemno
pomembno in ves ¢as iS¢em boljSe pogoje dela. Iz rezultatov povprecne vrednosti lahko
sklepava, da so zaposleni dokaj motivirani za delo. V povpre¢ju se anketiranci visoko
strinjajo s trditvama, da odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi in stalno uéenje je
zame izjemno pomembno (U = 4,1), ki sta tudi trditvi identifikacijske psiholoSke pogodbe,
Cutim, da zivim in delam za organizacijo (un=3,8), kar je trditev identifikacijske
psiholoske pogodbe, ves Cas i§¢em boljse pogoje dela (u = 3,6) pa je trditev kalkulativne
psiholoSke pogodbe. Meniva, da so zaposleni, ki imajo identifikacijsko psiholosko
pogodbo, bolj naravnani k motiviranosti.

Osemnajst trditev, ki merijo identifikacijsko, kalkulativho in normativno psiholosko
pogodbo, zdruZzujeva v tri skupine, tako da uporabljava spremenljivke Identifikacijska,
Kalkulativna in Normativna. To je narejeno tako, da seStevek vrednosti petih trditev, ki
meri identifikacijsko psiholosko pogodbo, deliva z njihovim Stevilom ter novo
spremenljivko poimenujeva ldentifikacijska. Enako je narejeno pri preostalih dveh
psiholoskih pogodbah, ki ju meri po Sest trditev. Rezultate prikazujeva v Tabeli 15.

eyee

R

strinjajo s trditvami, ki so znacilne za kalkulativno psiholosko pogodbo. Vidimo lahko, da
se zaposleni v Trgovini v povpre¢ju najbolj strinjajo (4,1) z identifikacijsko psiholosko
pogodbo, z enakim povpreéjem se strinjajo tudi s trditvami, ki so znacilne za kalkulativno
in normativno psiholosko pogodbo (3,5). Zaposleni v Banki se v povprecju najbol;j strinjajo
(3,9) z identifikacijsko psiholosko pogodbo, nekaj manj se strinjajo s trditvami za
normativno psiholosko pogodbo (3,6), najmanj pa s trditvami za kalkulativno psiholosko
pogodbo (3,4). Rezultati t-testa kaZzejo, da se statisticno pomembne razlike med
zaposlenimi v Trgovini in Banki kazejo le pri identifikacijski psiholoski pogodbi
(t= 3,896, p = 0,000).
Tabela 15: Analiza oblik psiholoske pogodbe

Skupaj  Trgovina Banka

() () ()
Identifikacijska psiholoSka pogodba 4,0 4,1 3,9*
Kalkulativna psiholodka pogodba 3,5 3,5 3,4
Normativna psiholoSka pogodba 3,6 3,5 3,6

* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
W — aritmeti¢na sredina

Ker vpraSalnik temelji na teoriji psiholoSke pogodbe, ki pravi, da se upoSteva vzajemne
obveznosti in obljube med zaposlenim in delodajalcem, odraZa vsebinsko in konceptualno
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veljavnost ter zanesljivost, vendar pa ne lo¢i med izpolnjevanjem psiholoSke pogodbe in
njeno krsitvijo. Ne vkljuCuje zaznane obveznosti organizacije, zaposlenega in lestvice
krsitev. Zato v nadaljevanju raziskujeva percepcijo zaposlenih v odnosu do organizacije, ki
nazorno prikazuje odstopanje med tem, kar organizacija nudi in bi po prepri¢anju
zaposlenih morala nuditi. Odstopanje pomeni, da gre za krSitev psiholoSke pogodbe.

3.5.2 Percepcija zaposlenih glede na odnos organizacije
Rezultati testa zanesljivosti kazejo na visoko konsistentnost ( > 0,8) vpraSalnika o
percepciji zaposlenih glede na odnos organizacije. Z izkljuéitvijo katere od trditev ne

dobiva ni¢ visje Cronbachove alfe, tako da obdrZiva vse trditve.

Tabela 16: Cronbachova alfa za vprasalnik percepcije zaposlenih

Cronbachova St.
alfa trditev N

Percepcija zaposlenih glede odnos do

.. 0,879 18 385
organizacije

Anketiranci so ocenjevali 18 dejavnikov, ki jih organizacija nudi zaposlenim in kar bi po
njihovem mnenju morala nuditi. Odstopanje med tem, kar organizacija nudi in kar bi
morala nuditi, kaZe na krsSitev psiholoSke pogodbe. Krenje psiholoske pogodbe pomeni, da
pricakovanja zaposlenih niso izpolnjena. To lahko izra¢unamo kot absolutno razliko med
pri¢akovanim in dobljenim: vecja je razlika, bolj je krSena psiholoSka pogodba.

V Tabeli 17 lahko vidimo, da je psiholoSka pogodba najbolj krsena pri placi, ki ni odvisna
od uspeSnosti in ucinkovitosti, pri neenakih moznosti za vse (1,9) in nemoZnosti
napredovanja v organizaciji (1,7). Najmanj krSitev je pri stabilni in redni placi (0,3), dobrih
sodelavcih (0,5), zanimivem delu (0,6), dodatnih izobraZevanjih in usposabljanjih (0,7),
dodatnem pokojninskem zavarovanju in samostojnosti pri delu/delu v timu (0,8).

Iz tabele 17 je razvidno, kaj zaposleni meni, da bi jim organizaciji morali nuditi in kaj jim
dejansko nudi. Rezultati so pokazali, da zaposleni od delodajalca pri¢akujejo vec, kot jim
ta trenutno nudi in daje, kar je razvidno v trditvi od delodajalca veliko pri¢akujem (u = 3,5)
v obliki psiholoske pogodbe. Menijo, da bi moral delodajalec v posameznem
zaposlitvenem odnosu nuditi ve¢, kot dejansko nudi.
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Tabela 17: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije

Skupaj —
Skupaj  Skupaj absolutna
- — bi razlika med
dejansko moral  nudenimin
nudi nuditi  pri¢akovanim
moznost napredovanja v organizaciji 2,8 4,5%
placo, odvisno od moje uspesnosti in ué¢inkovitosti 2,6 4,4*
stabilno in redno placo 4,3 4,6* 0,3
razli¢ne ugodnosti 31 4,2* 1,0
dodatna izobrazevanja in usposabljanja 3,7 4,5% 0,7
osebni razvoj in razvoj kariere 31 4,4* 13
zanimivo delo 3,7 4,3* 0,6
sodelovanje pri pomembnih odlogitvah 2,9 4,1* 13
pohvalo za dobro opravljeno delo 3,0 4,5% 15
fleksibilno delo in delavnik 3,2 4,3* 11
enake moznosti za vse 2,6 4,4* _
dobre sodelavce 3,8 4,3* 0,5
motiviranje s strani nadrejenega 31 4,5% 14
dodatno pokojninsko zavarovanje 3,5 4,3* 0,8
upostevanje predlogov 3,2 4,4* 1,2
delo od doma 2,5 3,9* 1,4
varnost zaposlitve 3,2 4,4* 1.2
samostojnost pri delu in delo v timu 3,6 4,4* 0,8

* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
M — aritmeti¢na sredina

--- — najvi$ja stopnja krsitve psiholoske pogodbe

.... — najniZja stopnja krsitve psiholoSke pogodbe

Zaposleni manjko Cutijo kot krSitev in iz predstavljenih rezultatov izhajajo vse tri vrste
krsitev, Ki jih opredeljuje Andersson (1996) in so pomembne za obe organizaciji:

e Placo, odvisno od moje uspeSnosti in uéinkovitosti (1,9) —> distributivna KrSitev:
zaposleni meni, da je placan manj, kot meni, da bi moral biti;

e enake moznosti za vse (1,9) = medsebojna oziroma interakcijska krsitev: zaposleni
meni, da ga organizacija ne spostuje dovolj;

e moznost napredovanja v organizaciji (1,7) - proceduralna krsitev: zaposleni meni, da
nima enakih oziroma dovolj moZnosti za napredovanje.

Prikazane najvecje razlike med dobljenim in pri¢akovanim so pri placilu, ki je odvisno od

uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenih ter enakih moznostih za vse. Vsak ¢lovek je svoj

individuum in ima svojo samokriti¢nost, zato zaposleni lahko razumejo, da se med seboj

razlikujejo po tem, kako delajo, po koli¢ini truda, vloZzenega v delo, ter kako uspesni in

ucinkoviti so pri tem. Po cloveski naravi in prirojeni tekmovalnosti pricakujejo

razlikovanja med delovnimi in nedelovnimi zaposlenimi, posebno v nagrajevanju, in da se
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po vloZenem trudu pozna rezultat. Ko so nagrade ovrednotene z vlozki in rezultati, se
poskuSajo zaposleni potegovati za vecje nagrade. Ko so nagrade v oceh zaposlenih za
njihov vloZek premalo ovrednotene, se uravnotezenost med vloZzkom in nagrado zmanjsa
ter se doseze zmanjSevanje vlozka. Miselnost zaposlenih je, da vlozijo samo toliko, da se
izognejo negativnim rezultatom ter s tem zadostijo optimumu delovne uspeSnosti in
ucinkovitosti.

Obe organizaciji imata moznost zagotavljati enake pogoje vsem delavcem, ¢eprav rezultati
analize kazejo, da organizaciji krSita njihova pri¢akovanja (1,9), kar pomeni, da ne ¢utijo,
da bi imeli vsi enake moznosti. Obe organizaciji vsakega zaposlenega obravnavata
individualno. Kot je videti, zaposleni pricakujejo enakovredno obravnavanje in
motiviranje, spodbujanje, usmerjanje ter nagrajevanje glede na uspesSno opravljeno delo.
Njihovo subjektivno mnenje je, da vodje obravnavajo njihov vloZzek neenako, kar na
zaposlene vpliva negativno. Tega odnosa ne obcutijo kot tako visoko krsitev, da bi bili
sposobni v vsakem trenutku oditi iz organizacije (U = 4,0), kot kaZejo rezultati pri obliki
psiholoSke pogodbe.

Prikazane najmanjSe razlike med dobljenim in pri¢akovanim so pri stabilni in redni placi
(0,3), kar zaposleni ¢utijo kot najmanj$o krsitev. Banka izplacuje placo vedno na 8. delovni
dan in Trgovina na 15. S tem, ko je placa izpla¢ana vedno na isti dan, zaposleni obcutijo
stabilnost.

Ker so zaposleni v obeh organizacijah opredeljeni z obliko identifikacijske psiholoske
pogodbe, teh ne moremo nagraditi z denarjem, ampak z drugimi oblikami nagrad, saj
postanejo zadovoljni ob novem razvoju, izzivih in rasti. Ponos ¢utijo ob javnem priznanju
pred drugimi za svoj doprinos k uspesSni organizaciji, izpostavljanju njihovih dosezkov,
pohvali ter priznanju za prispevek in trud. Za uspes$no delo pri¢akujejo moznost kariernega
in osebnega razvoja, napredovanje, razli¢na intenzivna izobrazevanja in usposabljanja,
moznost napredovanja na visje delovno mesto in podobno. Zaposleni se zavedajo, da v
najvecji meri prispevajo k uspesnosti in uéinkovitosti celotne organizacije. Navadno so to
prodorni, drzni, ambiciozni zaposleni, inovativni, samoiniciativni, z zeljo po vedno
vnoviénih izzivih, tezave reSujejo sproti ter iScejo poti za dosego rezultatov. Sledijo
strategiji, viziji in poslanstvu organizacije (Edwards, 2007, str. 70-71). Ker pri svojem
delu potrebujejo inspiracijo, je potrebo nacrtovati njihovo navduSenost, spodbujanje, jim
izkazovati zaupanje in podporo (Sternberg, 2005, str. 22).

Njihov vodja mora nacrtovati uporabo orodij za motiviranje. Najbolj uporabni so letni
razgovori, na¢rt napredovanja in karierni razvoj, s katerimi sistemsko spremlja, usmerja in
razvija kariero zaposlenega. Delo mora biti pritegljivo, zanimivo, povezano z razvojem
necesa in raziskavo, z odprtim in jasnim komuniciranjem, vodstvenimi kompetencami in
visjimi pooblastili. Njihov odnos do sodelavcev, nadrejenih in strank je profesionalen,
posloven, odgovoren in zavzet (Mihali¢, 2007).
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Place v magistrskem delu nisva natancno opredeljevali, ker je tudi nisva raziskovali in
pridobivali podatkov pri socialno-demografskih vpraSanjih v anketnem vprasalniku.

V Tabeli 18 je razvidno, kako zaposleni v Trgovini in Banki zaznajo krSitve psiholoSke
pogodbe. Po mnenju zaposlenih v Trgovini je najve¢ krsitev psiholoske pogodbe pri placi,
Ki ni odvisna od uspesnosti in ucinkovitosti (2,1), neenakih moznosti za vse (1,8),
nemoznostih napredovanja v organizaciji (1,6) in nepohvali za dobro opravljeno delo (1,4).
Pri zaposlenih v Banki je najvec¢ krSitev psiholoske pogodbe pri neenakih moznostih za vse
(2,0), dodatnem pokojninskem zavarovanju (1,9), nemoznostih napredovanja, nepohvali za
dobro opravljeno delo, nefleksibilnem delavniku in nedelu od doma (1,7) ter pri
nemotiviranju s strani nadrejenega in neupoStevanju predlogov (1,6). Najmanj krsitev
psiholoSke pogodbe v Trgovini je pri dodatnem pokojninskem zavarovanju (0,1), stabilni
in redni placi (0,2), medtem ko je v Banki najmanj krSitev pri stabilni in redni placi (0,5) in
dobrih sodelavcih (0,7).

Tabela 18: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije (loceno Trgovina in Banka)

Trgovina — Banka —
Trgovina Trgovina absolutna Banka absolutna
- — bi razlikamed |Banka— -—bi razlika med
dejansko morala  nudenimin dejansko morala nudenim in
nudi nuditi pri¢akovanim | nudi nuditi  pri¢akovanim
moZnost napredovanja v organizaciji 2,8 4,5* 2,7 4,5* 1,7
Elée;cli,wi(z:;/tlisno od moje uspesnosti in 23 4.4* 30 44 15
stabilno in redno placo 45 4,6* 0,2 41 4,6* 0,5
razli¢ne ugodnosti 3,3 4,1* 0,8 2,9 4,3* 1,4
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 3,9 4.4* 0,6 3,5 4,5* 1,0
osebni razvoj in razvoj kariere 3,1 4.4* 1,3 3,1 4,5* 14
zanimivo delo 3,8 4,3* 0,5 3,5 4.4* 0,9
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 2,9 4,1* 1,2 2,7 4,2* 1,5
pohvalo za dobro opravljeno delo 3,1 4,5* 1,4 2,9 4,5* 1,7
fleksibilno delo in delavnik 3,5 4,2* 0,7 2,7 4,4* 1,7
enake moznosti za vse 2,6 4.4* _ 2,5 4,5* _
dobre sodelavce 3,8 4,2*% 0,4 3,7 4,4* 0,7
motiviranje s strani nadrejenega 3,2 4,5* 1,3 2,9 4,5* 1,6
dodatno pokojninsko zavarovanje 4,2 4,3 0,1 2,5 4,4* _
upostevanje predlogov 3,4 4,3* 1,0 2,8 4,4* 1,6
delo od doma 2,7 3,9* 1,2 2,1 3,9* 1,7
varnost zaposlitve 3,4 4,3* 1,0 3,0 4,5* 15
samostojnost pri delu in delo v timu 3,8 4,4* 0,6 34 4,4* 1,0

* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05
M — aritmeticna sredina
--- — najvi$ja stopnja krsitve psiholoske pogodbe
.... — najniZja stopnja krsitve psiholoSke pogodbe
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Standardni odklon skupno pri obeh organizacijah izstopa pri trditvi dodatno pokojninsko
zavarovanje, kaj organizacija dejansko nudi (1,292) in kaj bi morala nuditi (0,726) ter kaze
vecjo razprSenost od povprecja, kaj dejansko nudi (4 = 3,48) in bi morala nuditi (i = 4,34),
kar je razvidno v Prilogi 4. Skupni rezultati kaZejo vecjo razprSenost od povprecja zaradi
zaposlenih v Banki, saj je standardni odklon pri Banki pri trditvi dodatno pokojninsko
zavarovanje, kaj organizacija dejansko nudi (1,157) in bi morala nuditi (0,650) ter kaze
vecjo razprSenost od povprecja, kaj dejansko nudi (4 = 2,48) in bi morala nuditi (i = 4,41),
kar je razvidno v Prilogi 6. Zaposleni ¢utijo krSitev, ker jim Banka ne vplac¢uje dodatnega
pokojninskega zavarovanja, kot bi po njihovem prepri¢anju pricakovali, kar je tudi
razvidno v Tabeli 18.

Standardni odklon skupno pri obeh organizacijah izstopa pri trditvah delo od doma,
fleksibilno delo in delovnik, kjer je vefja razprSenost od povprecja, in sicer zaradi
zaposlenih v Banki, ki ¢utijo zaradi teh trditev krSitev, kar je razvidno v Prilogi 4 in
Tabeli 18. Standardni odklon skupno pri obeh organizacijah izstopa pri trditvi placa,
odvisna od moje uspesnosti, kjer kaj organizacija dejansko nudi (1,081) in bi morala nuditi
(0,582) ter kaze vecjo razprSenost od povprecja, kaj dejansko nudi (U = 2,54) in bi morala
nuditi (1 = 4,42), kar je razvidno v Prilogi 4. Pri tej trditvi najvecjo krcitev ¢utijo zaposleni
v Trgovini, kar je razvidno v Tabeli 18. Standardni odklon skupno pri obeh organizacijah
izstopa pri trditvi stabilno in redno delo, kjer je majhna razprSenost od povprecja, ker
zaposleni v obeh organizacijah pri trditvi ne Cutijo krSitev, kar je razvidno v Prilogi 4 in
Tabeli 18.

Percepcija zaposlenih na odnos organizacije glede na demografske podatke

Preverili sva, pri katerih dejavnikih, ki jih organizacija nudi oziroma bi morala nuditi, se
kazejo statisticno pomembne razlike glede na starost, izobrazbo, delovno dobo in funkcijo
v organizaciji. V nadaljevanju prikazujeva le rezultate, pri katerih obstajajo statisticno
pomembne razlike (p > 0,05). Vecja vrednost kaze vecjo povprecno absolutno razliko med
nudenim in dobljenim s strani delodajalca.

Statisticno pomembne razlike glede na starost se kazejo pri dejavnikih zanimivo delo,
fleksibilno delo, dodatno pokojninsko zavarovanje in upoStevanje predlogov, pri katerih
mlajsSi anketiranci v povprecju opazajo vec krsitev kot starejsi nad 56 let (p > 0,05), kar je
razvidno iz Tabele 19.
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Tabela 19: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije glede na starost

26-35 let 36—45 let 46-55 let 56 let ali

(1) (W) (1) vet(n) F p
zanimivo delo 0,7 0,8 0,6 0,2 3,834 0,010*
fleksibilno delo in delavnik 15 1,3 0,9 0,7 5,886 0,001*
ng::g\?;?:om'mko 12 0,9 0,7 0,4 3260 0,022
upostevanje predlogov 1,4 1,3 1,0 0,9 4,114 0,007*

M — aritmeti¢na sredina
* statisti¢no pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05

Glede na stopnjo izobrazbe se kazejo statisticno pomembne razlike pri ve¢ dejavnikih
percepcije zaposlenih na odnos organizacije (p > 0,05). Anketiranci s V1. stopnjo izobrazbe
menijo, da je ve¢ krsitev psiholoske pogodbe pri navedenih dejavnikih v Tabeli 20 kot
anketiranci s V. in VII. stopnjo izobrazbe.

Tabela 20: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije glede na stopnjo izobrazbe

do V. VI VII.

stopnje stopnja  stopnja

(1) (1) (1) F p
stabilna in redna plac¢a 0,3 0,4 0,2 4,391 0,013*
razli¢ne ugodnosti 1,0 1,3 0,9 6,056 0,003*
zanimivo delo 0,5 0,9 0,8 7,125 0,001*
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 1,3 15 1,1 5,645 0,004*
fleksibilno delo in delavnik 0,9 14 1,0 6,538 0,002*
dobri sodelavci 0,5 0,7 0,4 5,076 0,007*
motiviranje s strani nadrejenega 1,3 1,7 1,3 6,215 0,002*
dodatno pokojninsko zavarovanje 0,7 1,7 1,3 13,187 0,000*
upostevanje predlogov 1,0 15 1,1 7,196 0,001*
delo od doma 11 1,7 1,3 5,418 0,005*
varnost zaposlitve 1,1 15 0,9 10,946 0,000*
samostojnost pri delu in delo v timu 0,6 1,1 0,6 14,753  0,000*

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

Anketiranci s 16 leti in ve¢ delovne dobe menijo, da je v povpre¢ju manj krsitev glede
dodatnih izobrazevanj (0,6), dodatnega pokojninskega zavarovanja (0,6) in upoStevanja
predlogov (1,0) v primerjavi z anketiranci, ki imajo manj let delovne dobe (p < 0,05). Tisti,
ki imajo od 6 do 15 let delovne dobe, menijo, da je v povpreju vec krSitev pri
nezanimivem delu (0,8 in 0,9), nefleksibilnem delovnem ¢asu (1,5 in 1,3) in neomogocanju
dela od doma (1,7).
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Tabela 21: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije glede na delovno dobo

do5let 6-10let 11-15let 16 letali

(1) (1) (1) vet(p) F p
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 0,8 1,0 0,9 0,6 3,978 0,008*
zanimivo delo 0,6 0,8 0,9 0,5 3,174 0,024*
fleksibilno delo in delavnik 1,1 15 1,3 0,9 4,979 0,002*
dodatno pokojninsko zavarovanje 1,0 1,2 1,1 0,6 5,243 0,001*
upostevanje predlogov 1,2 1,4 15 1,0 4,125 0,007*
delo od doma 1,0 1,7 1,7 1,2 4,44 0,004*

W — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

Percepcija zaposlenih glede na funkcijo v organizaciji je prikazana v Tabeli 22, kjer
vidimo, da samostojni strokovni kader ocenjuje, da so v povprecju visje krsitve psiholoske
pogodbe pri vseh navedenih dejavnikih kot pri vodilnem kadru (p < 0,05). Samostojni
strokovni sodelavci najvecje krsitve zaznajo pri neenakih moznostih za vse, nemoznosti
napredovanja v organizaciji, pri¢akujejo ve¢ pohvale za dobro opravljeno delo in ne ¢utijo
priloznosti za osebni razvoj in razvoj kariere. Vodilni kader pri svojem delu in odnosu do
organizacije najbolj pogreSa enake moznosti za vse in prejemanje pohval za dobro
opravljeno delo.

Tabela 22: Percepcija zaposlenih v odnosu do organizacije glede na funkcijo

samostojni

strokovni  vodilni

kader () kader (u) t p
moZnost napredovanja v organizaciji 1,9 1,2 4,247 0,000*
stabilna in redna placa 0,4 0,1 3,867 0,000*
razli¢ne ugodnosti 1,2 0,8 2,23 0,026*
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 0,9 0,5 3,86 0,000*
osebni razvoj in razvoj kariere 1,5 1,0 3,904 0,000*
zanimivo delo 0,7 0,4 2,808 0,005*
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 1,4 1,1 2,111 0,036*
pohvala za dobro opravljeno delo 1,6 1,4 2,074 0,039*
fleksibilno delo in delavnik 1,3 0,8 3,558 0,000*
enake moznosti za vse 2,0 1,6 2,837 0,005*
motiviranje s strani nadrejenega 1,5 1,2 2,552 0,011*
dodatno pokojninsko zavarovanje 11 0,4 5,229 0,000*
upostevanje predlogov 1,3 1,0 2,944 0,004*
delo od doma 15 1,1 2,842 0,005*
varnost zaposlitve 1,3 0,8 3,944 0,000*
samostojnost pri delu in delo v timu 0,8 0,6 2,232 0,027*

M — aritmeticna sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
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3.5.3 Motivacijski dejavniki

Ce povzamemo teorijo, je motivacija proces, ki aktivira in usmerja vedenje zaposlenega k
uresni¢evanju ciljev. UspeSen manager se danes osredinja na zaposlene, jih usmerja, jim
pomaga in spodbuja, saj se zaveda, da so zaposleni najve¢ja konkurencna prednost
organizacije. Vsak dan iS¢e dejavnike, ki vplivajo na ravnanje ljudi pri delu. Zaposleni, ki
se ¢utijo kot pomemben ¢len v organizaciji, Se poistovetijo s cilji organizacije in prispevajo
maksimalno h kon¢nemu rezultatu. Kaj zaposlene v Trgovini in Banki motivira, sva
ugotavljali v tretjem sklopu vpraSanj, kjer so se anketiranci opredeljevali o pomembnosti
motivacijskih dejavnikov; na voljo so imeli 10 motivacijskih dejavnikov, med katerimi so
najprej dolo¢ili pomembnost posameznega dejavnika, v drugem delu pa so izbrali tri
najpomembnejse.

Koeficient Cronbachove alfe je pri vpraSalniku o motivacijskih dejavnikih visji od 0,8, kar
kaZe na visoko konsistentnost vprasalnika. Lahko re¢emo, da vpraSalnik o motivacijskih

dejavnikih meri isti koncept.

Tabela 23: Cronbachova alfa za vpraSalnik motivacijskih dejavnikov

Cronbachova St.
alfa trditev N
Motivacijski dejavniki 0,820 10 388

V tabeli 24 je razvidno, da so povprecne ocene pri vseh desetih motivacijskih dejavnikih
zelo visoke (U1 >4,0), iz Cesar lahko sklepava, da so navedeni motivacijski dejavniki za
anketirance v povpre¢ju zelo pomembni. V povprecju SO najpomembnejSi motivacijski
dejavniki varnost zaposlitve — stabilno in redno placilo (u =4,6), dobri sodelavci in
priznanje za dobro opravljeno delo (i = 4,5).

Rezultati t-testov kazejo na statisticno pomembne razlike med zaposlenimi v Trgovini in
Banki pri dveh motivacijskih dejavnikih (p < 0,05). Priloznost za osebni razvoj, dodatna
izobrazevanja/usposabljanja (t=-3,052, p=0,002) ter moznost napredovanja in
priloznost za razvoj Kariere (t = — 2,675, p = 0,008) je za zaposlene v Banki v povprecju
bolj pomembno kot za zaposlene v Trgovini.

Standardni odklon je najbolj izrazit pri trditvi sodelovanje pri pomembnih odlocitvah
(0,741), kar kaze na vecjo razprsenost od povprecja (n = 4,0), ker trditev za zaposlene ni
tako pomembna. NajmanjSo razprsenost od povprecja prikazuje trditev varnost
zaposlitve/stabilna in redna placa (0,524, p=4,6), ker je trditev za zaposlene zelo
pomembna, kar je razvidno v Prilogi 6 in Tabeli 24.

105



Tabela 24: Analiza motivacijskih dejavnikov

Skupaj  Trgovina Banka
(W) (W) (D)
placa, odvisna od moje uspesnosti in ué¢inkovitosti 4.3 4,3 4,3
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 4.0 4.0 4,0
riloznost za osebni razvoj in moznost za dodatna izobrazevanja in
Esposabljanja J J 44 43 4.9
moznost napredovanja in priloZnost za razvoj kariere 4,4 4,3 4,5*
dobri sodelavci 4,5 4,5 4,5
fleksibilno delo in delavnik 4,2 4,2 4,3
varnost zaposlitve (stabilno in redno placilo) 4.6 4.6 47
zanimivo delo 44 44 4.4
samostojnost pri delu 4,4 4,4 4,4
priznanje za dobro opravljeno delo 4,5 4.4 4,5
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
M — aritmeti¢na sredina
Anketirance sva prosili, da med desetimi motivacijskimi dejavniki izberejo

tri najpomembnejSe. Za zaposlene v Trgovini je najpomembnejSi motivacijski dejavnik
placa, odvisna od uspesnosti in ufinkovitosti, saj so ga najveckrat postavili na 1. mesto

(65,8 %), na 2. mestu pomembnosti je sodelovanje pri pomembnih odlocitvah (45 %), na

3. pa priznanje za dobro opravljeno delo (52,5 %).

Tabela 25: Pomembnost motivacijskih dejavnikov v Trgovini

= 0B I I I
0% - 35 5 333 203 35,6
47,5 55 444
60% - M 3. mesto
40)2 334 W 2. mesto
40% - 25,0 m 1. mesto
20% -
35 0 32,5 I I
24 2 23 8 310295 25,0
N oo B OE 2 m
0% - : :
plta ud\nsna sudeluvan]e pnluznust za  moZnost dobri fleksibilno varmost  zanimivo delu samustujnust priznanje za
od moje o==bni razvoj napredovanja  sodelavci deloin zaposlitve pridelu
uspesnosti in pumembnlh inmoZnost za in priloinos: delawmik (stabilno in opravijeno
utinkovitosti  odloéitvah dodatna za razvoj redno platilo)
izubra_ievanja kariere
usposabljanja
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Za zaposlene v Banki je najpomembnejsi dejavnik placa, odvisna od uspesnosti in
ucinkovitosti (76,5 %), saj SO ga najveCkrat razvrstili na 1. mesto, na 2. mestu sta
fleksibilno delo in delavnik (59,1 %), na 3. mestu pa je priznanje za dobro opravljeno delo
(79,3 %).

Tabela 26: Pomembnost motivacijskih dejavnikov v Banki

100% 1 mm -
14,3 13,6
[ | 28,6 25,0
80% - 9,2 I 36,4 35,9
60% - I 79,3
48,4 ¥ 3. mesto
_ B 2. mesto
I = 1. mesto
20% -
35,9 22,7
26,6 13,8
- -
10 0
0% .,-,4,5, 45 69
platz od\nsnaod sodelovanje pri pnloznostza moEnost dobri sodelavci  fleksibilng delo vamaost zanimivo delo samostojnost pri priznanje za
moje uspefnosti  pomembnih  osebnirazvejin napredowvanjain in delavnik zaposlitve delu dobro opravijeno
in uéinkovitosti odlofitvah moEnost za prilofnostza {stabilno in delo
dodatna rarwoj karers redno platilo)
izobratevanjzin
uspozabljanja

Motivacijski dejavniki glede na socialno-demografske podatke

V nadaljevanju sva se spraSevali, ali se in kako se razlikujejo posamezni motivacijski
dejavniki med zaposlenimi razli¢nih socialno-demografskih skupin. V Tabelah 27-30
prikazujeva rezultate, ki opredeljujejo pomembnost motivacijskih dejavnikov za zaposlene
glede na socialno-demografske dejavnike.

Kot vidimo v Tabeli 27, so za mlajSe zaposlene, stare od 26 do 45 let, pomembnejsi:
priloznost za osebni razvoj (u=4,5), moznost napredovanja (L = 4,6 in 4,4)
samostojnost pri delu (1 = 4,4 in 4,5) kot za starejSe anketirance, stare od 46 let naprej (p <
0,05). Slednje bi lahko logi¢no povezali z razmisljanjem in delovanjem mlajSih, ki so bolj
ambiciozni, Se gradijo svojo kariero ter si Zelijo izboriti in postaviti svoje mesto v
organizaciji.
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Tabela 27: Pomembnost motivacijskih dejavnikov glede na starost

26-35 let 36-45 let 46-55 let 56 let ali

(1) (W (W vet(n) F p
prllozno§t za ?SEbn.l .razv01 in r.nognost za 45 45 43 43 3750 0,011
dodatna izobraZevanja in usposabljanja
mo-znost napredovanja in priloZznost za razvoj 46 44 4.2 4.2 8680  0,000%
kariere
samostojnost pri delu 4,4 4,5 4,3 4,3 2,573 0,054

M — aritmeti¢na sredina
* statisti¢no pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05

V Tabeli 28 prikazujeva motivacijske dejavnike, ki so v povprecju bolj pomembni za
anketirance s VI. in VII. stopnjo izobrazbe kot tiste s V. stopnjo izobrazbe (p < 0,05). Ti
dejavniki so sodelovanje pri pomembnih odlocitvah (n = 4,1), priloZnost za osebni razvoj
(L =4,4in 4,5), moznost napredovanja (i = 4,4 in 4,5) in samostojnost pri delu (L= 4,4 in

4,5).

Tabela 28: Pomembnost motivacijskih dejavnikov glede na stopnjo izobrazbe

do V. VI. VII.

stopnje stopnja stopnja

(W (W (W F p
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 3,7 4,1 4,1 8,472 0,013*
prllozno§t za oiebnl _raz_VOJ in mozhos_t za 4.2 44 45 5.207 0,003*
dodatna izobraZevanja in usposabljanja
mozngst n_apredovanja in priloznost za 4.2 44 45 5562 0.001*
razvoj kariere
fleksibilno delo in delavnik 4,2 4.4 4,1 6,592 0,004*
samostojnost pri delu 4,2 45 4.4 3,872 0,002*

W — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

Priloznost za osebni razvoj in moznost napredovanja sta bolj pomembna za anketirance, ki
imajo manj delovne dobe (1 = od 4,5 do 4,7), kot za tiste z ve¢ kot 11 let delovne dobe

(p < 0,05).

Tabela 29: Pomembnost motivacijskih dejavnikov glede na delovno dobo

do5let 6-10let 11-15 16 let ali

(1) (1) let(u) vet(n) F p
prlloznos_,t za oiebnl _raz_vol in mozrlos_t za 46 45 44 43 4716 0.003*
dodatna izobraZevanja in usposabljanja
moZnost napredovanja in priloZnost za 47 45 45 4.2 8,065 0.000*

razvoj kariere

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
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Rezultati t-testa kaZejo, da so za samostojne strokovne sodelavce v povprecju
pomembnejSi moznost napredovanja (U = 4,5), razvoj kariere (4 =4,5), dobri sodelavci
(1 = 4,3), fleksibilno delo (i = 4,3), varnost zaposlitve (i = 4,7) in zanimivo delo (1 = 4,5)
kot za vodilni kader (p < 0,05).

Tabela 30: Pomembnost motivacijskih dejavnikov glede na funkcijo

samostojni

strokovni  vodilni

kader (1)  kader (u) t p
moZnost napredovanja v organizaciji in
moznost zaF;azvoj k;riere ’ J 45 43 1,985 0.051*
dobri sodelavci 45 43 3,539 0,000*
fleksibilno delo in delavnik 43 41 2,568 0,011*
varnost zaposlitve 4,7 4,5 2,903 0,004*
zanimivo delo 45 43 2,028 0,043*

M — aritmeticna sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

3.5.4 Zavzetost zaposlenih

Stopnjo zavzetosti zaposlenih sva merili s pomocjo Gallupovega vprasalnika Q12 (Gallup,
2013). Vprasalnik sestavlja 12 trditev, vezanih na delovno mesto, ki jih s svojimi odgovori
ovrednotijo zaposleni, in imajo dokazano povezavo z rezultati uspesnosti. Ce je zavzetost
zaposlenih v merljivi korelaciji z delovno uspesnostjo zaposlenih, lahko iz rezultatov
ugotoviva, kakSen je potencial uspesSnosti obravnavanih organizacij. Zavzeti zaposleni
predstavljajo konkurenéno prednost organizacije, kazejo svojo pripadnost, ostajajo v
organizaciji, vplivajo na spremembe in odlocitve, delajo bolje in ucinkoviteje, dvigujejo
zaupanje v podjetje ter o podjetju Sirijo pozitivne in spodbudne informacije. V analizi tako
obravnavava tudi razmerje med zavzetimi in nezavzetimi zaposlenimi, saj je za
management organizacije pomembno, da ima med svojimi zaposlenimi ¢im ve¢ zavzetih
zaposlenih, ki pozitiven odnos do dela in organizacije Sirijo med svoje sodelavce.

Rezultati testa zanesljivosti kazejo na visoko konsistentnost (o > 0,8) ‘gataika o
zavzetosti zaposlenih. Z izkljucitvijo katere od trditev ne dobimo ni¢ visje Cronbachove

alfe, tako da sva obdrzali vse trditve.

Tabela 31: Cronbachova alfa za vpraSalnik zavzetost zaposlenih

Cronbachova  St.
alfa trditev N
Zavzetost 0,805 12 387
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Pri trditvah o zavzetosti se anketiranci v povprecju najbolj strinjajo s tem, da vedo, kaj se
pri delu od njih pricakuje (u = 4,2), in da si njihovi sodelavci prizadevajo dobro opraviti
delo (u = 4). V povprecju se najmanj strinjajo s trditvama, da so v zadnjih sedmih tednih
pohvalili njihovo delo in prepoznali njihove dosezke (1 = 2,6) ter da so imeli v zadnjem
letu priloznost za ucenje in razvoj (u=2,7). Rezultati t-testov kaZejo na statisti¢no
pomembne razlike med zaposlenimi v Trgovini in Banki pri petih trditvah. Zaposleni v
Banki se v povpre¢ju bolj strinjajo s trditvami v organizaciji imam dobrega prijatelja
(u = 3,8), imam na voljo vse potrebno, da dobro opravim svoje delo (i = 3,8) in v zadnjih
Sestih mesecih so se z mano pogovarjali 0 mojem razvoju in napredku (1 = 3,2), manj pa se
v povpre€ju strinjajo s trditvama moje mnenje Steje in se upoSteva (1 = 2,9) in pri svojem
delu imam vsak dan priloZznost poceti tisto, v ¢emer sem najboljSi/-a (1 = 3,1). Analiza
trditev, ki opredeljujejo zavzetost zaposlenih, je prikazana v Tabeli 32.

Tabela 32: Analiza zavzetosti zaposlenih po posameznih trditvah

Skupaj Trgovina Banka
(W) (W) (W)

Vem, kaj se na delu od mene pricakuje. 4,2 4,2 4,3
Imam na voljo vse potrebno, da dobro opravim svoje delo. 3,6 3,5 3,8*
Pri svojem delu imam vsak dan priloZznost poceti tisto, v éemer sem najboljsi/-a. 3,2 3,3 3,1*
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosezke. 2,6 2,6 2,6
Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam kot oseba. 2,9 29 2,9
Nekdo v organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju. 2,8 2,8 2,7
Moje mnenje Steje in se uposteva. 3,1 3,2 2,9*
1z poslanstva naSe organizacije razberem, da je moje delo pomembno. 3,3 3,3 3,2
Moji sodelavci si prizadevajo, da bi dobro opravili svoje delo. 4,0 4,0 3,9
V organizaciji imam dobrega prijatelja. 3,7 3,6 3,8*
V zadnjih Sestih mesecih so se z mano pogovarjali 0 mojem razvoju in napredku. 2,7 2,4 3,2*
V obdobju zadnjega leta sem imel/-a priloznosti za u¢enje in razvoj. 3,5 3.4 3,5

* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

M — aritmeti¢na sredina

Standardni odklon je najbolj izrazit pri trditvi v zadnjih Sestih mesecih so se z mano
pogovarjali o mojem razvoju in napredku (1,343) in v zadnjih sedmih dneh so pohvalili
moje delo ali prepoznali moje dosezke (1,230), kar kaze na vecjo razprSenost od povprecja
pri prvi trditvi (L=2,7) in pri drugi (1 =2,6), kjer se zaposleni v povpre¢ju najmanj
strinjajo s trditvami. NajmanjSo razprSenost od povprecja prikazuje trditev, vem, kaj se na
delu od mene pricakuje (0,727, u = 4,2), moji sodelavci si prizadevajo, da bi dobro opravili
svoje delo (0,743, p = 4,0), saj se zaposleni v povprec¢ju najbolj strinjajo s trditvami, kar je
razvidno iz Priloge 8 in Tabele 32.

Trditve o zavzetosti sva kategorizirali po Gallupovi lestvici zavzetosti, ki anketirance
razdeli na aktivno nezavzete (U < 2,5), nezavzete (4 = 2,5-3,7) in zavzete (U > 3,7). Pri

vsakem anketirancu seStejemo vrednosti pri vseh trditvah in jih delimo z njihovim Stevilom
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ter tako dobimo povprecno vrednost za novo spremenljivko Zavzetost, kar prikazujeva v
Tabeli 33 skupaj za obe organizaciji in lo¢eno za zaposlene v Trgovini in Banki. Rezultati
kaZejo, da je med vsemi anketiranci veéina (69,5 %) nezavzetih, sledijo jim zavzeti s
24,4 %, najmanj oziroma 6,1 % pa je aktivno nezavzetih.

Uporabili sva hi-kvadrat test, da sva primerjali deleZze oziroma odstotke med skupinami
aktivno nezavzetih, nezavzetih in zavzetih v Trgovini in Banki. DeleZi pri zaposlenih v
Trgovini in Banki so zelo podobni; hi-kvadrat test ne kaze nobenih statisti¢cno pomembnih
razlik (x> = 3,246, p = 0,197). Vseeno pa lahko v Tabeli 33 vidimo, da je v Banki za
4 odstotne tocke ve¢ zavzetih zaposlenih, in sicer na rac¢un aktivno nezavzetih, ki jih je za
4,2 odstotne tocke manj kot v Trgovini.

Tabela 33: Analiza zavzetosti zaposlenih po Gallupu

Kategorije zavzetosti Skupaj Trgovina Banka

po Gallupu (p) (%) (%) (%)
aktivno nezavzeti manj kot 2,5 6,1 7,9 3,7
nezavzeti med 2,5in 3,7 69,5 69,4 69,6
zavzeti ve¢ kot 3,7 24,4 22,7 26,7

Skupaj 100 100 100

Ce primerjava podatke obeh organizacij z objavljenimi podatki Gallupa za Slovenijo iz
Tabele 7, kjer je povpre¢no 15 % zavzetih, 70 % nezavzetih in 15 % aktivno nezavzetih
zaposlenih, lahko povzameva, da obe obravnavani organizaciji dosegata viSjo stopnjo
zavzetih zaposlenih od slovenskega povprecja. Kljucna razlika je v delezu zavzetih
zaposlenih, saj je ta za 9,4 odstotne tocke Visji od slovenskega povprecja.

Tako Banka kot Trgovina sta primerljivi z doseganjem najvisjega evropskega povprecja
zavzetosti zaposlenih, ki jo denimo dosegajo zaposleni na Danskem. V primerjavi z
rezultatom vsega sveta organizaciji izkazujeta bistveno boljSo stopnjo zavzetosti, saj je po
podatkih zadnje raziskave v okviru opredeljenega vzorca v svetovnem merilu le 13 %
zavzetih delavcev (obravnavani organizaciji 24,4 %), ki na delovnem mestu vsakodnevno
ustvarjajo dodano vrednost, pasivno nezavzetih je na obravnavanem vzorcu v obeh
organizacijah ve¢ (69,5 %) kot povpretno na svetu (63 %), aktivno nezavzetih in
potencialno Skodljivih delavcev pa je v Trgovini in Banki bistveno manj (6,1 %) kot v
svetovnem povprecju (24 %).

Gallup v svojih raziskavah obravnava tudi razmerje med zavzetimi in aktivno nezavzetimi
zaposlenimi in pravi, da je to razmerje makro pokazatelj zdravja organizacije. Pri
najboljSih organizacijah je to razmerje 8 : 1 v prid zavzetih; ¢e je to razmerje 5,4 : 1, pri
Gallupu ugotavljajo, da ima organizacija Se zadostno maso ljudi, ki zagotavlja delovno
intenzivnost in poslovno uspesnost. V najinem primeru Banka z razmerjem 7,2 : 1 dosega

skoraj idealni delez zavzetih zaposlenih, ki so sposobni prevaliti tehtnico v korist
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uspesnega in ucinkovitega rezultata, medtem pa Trgovina z razmerjem 2,9 : 1 ne dosega
kriticne mase zavzetih zaposlenih, ki bi zagotavljali uspesnost organizacije.

Zavzeti zaposleni predstavljajo konkuren¢no prednost podjetja in so za organizacijo vedno
dobrodosli. Zavzetost zajema sprejemanje odgovornosti, Zeljo po odlo¢anju, vecje
zanimanje, vpliv na spremembe in pripravljenost k pomoci. Ce je zavzeti zaposleni
uspesen, je hkrati tudi zadovoljen na delovnem mestu. Nezadovoljni in delovno neuspesni
zaposleni ne kazejo na dobro prihodnost podjetja. Glede na rezultate najine analize lahko
zakljuciva, da zaposleni niso zavzeti pri delu, ne pokazejo navdu$enja, strasti, volje do
opravljenega dela, se ne naprezajo in so pri delu pasivni.

Zavzetosti zaposlenih glede na demografske podatke

Zaposleni, ki Cutijo zavzetost na delovnem mestu in ki lahko izkazujejo svoje kompetence
pri svojem delu, so bolj produktivni in dobickonosni, ostanejo dlje v organizaciji, imajo
zadovoljnejSe stranke in izkazujejo visjo kakovost dela. Gallup uvrsca Slovenijo v skupino
zahodnoevropskih drzav, vendar v primerjavi z njegovimi rezultati lahko trdiva, da je v
obravnavani Trgovini in Banki zavzetost zaposlenih glede na demografske dejavnike bolj
podobna drzavam srednje in vzhodne Evrope.

Rezultati po Gallupu (2013, str. 102) za slednje namre¢ kazejo, da je stopnja zavzetosti
med zaposlenimi, Ki Zivijo v srednji in vzhodni Evropi in imajo univerzitetno izobrazbo,
viSja. Nasprotno so tisti z osnovnoSolsko ali niZjo izobrazbo dvakrat bolj verjetno aktivno
nezavzeti kot tisti z vi§jo izobrazbo. Podobno je zavzetost visja pri poklicih, ki obi¢ajno
zahtevajo Vvisjo izobrazbo in za katere so znacilni veéja avtonomijo in vpliv ter odlo¢anje,
kot so menedzerji in strokovni delavci, ki dosegajo 26-odstotno zavzetost. Zavzetost je
med bolj delovno intenzivnimi poklici nizka, na primer samo 2 % zaposlenih v kmetijstvu,
ribolovu in gozdarstvu je pri svojem delu zavzetih. Glede na to, da so v najini anketi
sodelovali ve¢inoma vodilni in strokovni sodelavci, za katere je zahtevana viSja stopnja
primerljivi s sosednjimi drzavami. Za zahodnoevropske drzave so rezultati ravno
nasprotni: zavzetost je najviSja pri tistih z osnovnoSolsko izobrazbo in v poklicih, ki
zahtevajo nizjo izobrazbo, na primer 22 % zaposlenih v kmetijstvu, ribolovu, gozdarstvu,
je pri svojem delu zavzetih.

V Tabeli 34 lahko vidimo, da se s trditvijo, da imajo anketiranci priloznost poceti tisto, V
¢emer so najboljsi, v povprecju najbol;j strinjajo stari nad 56 let (u = 3,5), najmanj pa tisti
od 36 do 45 let (1 = 3,0). S trditvijo, da so se z njimi pogovarjali o razvoju in napredku, se
bolj strinjajo mlajsi (1 = 3,0) kot starejSi anketiranci (u = 2,1) (p < 0,05).

112



Tabela 34: Zavzetosti zaposlenih glede na starostno skupino

26-35 36-45  46-55 56 letali

let(u) let(n) let(n) ved(n) F p
Prlvsv'OJ.em deIEJ imam vsak ('Jlan .rirlloznost 33 3.0 33 35 2864 0,037
poceti tisto, v cemer sem najboljsi/-a.
V zadnjih Sestih mesecih so se z mano
3,0 2,8 2,5 2,1 5,590 0,001*

pogovarjali o0 mojem razvoju in napredku.

W — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

S trditvijo, da imajo pri delu na voljo vse potrebno (i1 = 3,5), se v povpre¢ju manj strinjajo
tisti s VII. stopnjo izobrazbe kot tisti z nizjo izobrazbo (p < 0,05). S trditvijo, da vodjo ali
nekoga v organizaciji zanimajo kot oseba (1 =2,7) in da se njihovo mnenje upoSteva
(1 =2,9), se man; strinjajo osebe s VI. stopnjo izobrazbe.

Tabela 35: Zavzetosti zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe

do V. VI. VII.

stopnje stopnja stopnja

(W) (W) (W) F p
Imam_na vol!o vse potrebno, da dobro 37 38 35 5077 0,005*
opravim svoje delo.
Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam 30 27 31 3851 0,022*
kot oseba.
Moje mnenje Steje in se uposteva. 31 2,9 3,3 7,068 0,001*

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05

S trditvijo, da imajo vsak dan priloznost poceti tisto, v ¢emer so najboljsi (u = 2,9), se v
povprecju manj strinjajo osebe z 11 do 15 let delovne dobe. Tisti, ki imajo do 5 let delovne
dobe (u=3,7), se manj strinjajo, da sodelavci dobro opravijo svoj delo kot tisti, ki so
zaposleni ve¢ kot 5 let. Tisti s 16 ali ve¢ let delovne dobe (u =2,4) se v primerjavi z
drugimi manj strinjajo s tem, da so se v zadnjih Sestih mesecih z njimi pogovarjali 0
njihovem razvoju in napredku.

Vodilni kadri se v povpre¢ju manj strinjajo s tem, da imajo na voljo vse potrebno, da bi
dobro opravili svoje delo (1 = 3,4), se pa bolj strinjajo s trditvami, da nekoga v organizaciji
zanimajo kot osebe (u =3,1), da njihovo mnenje Steje in se uposSteva (4 = 3,3) ter da so
imeli v zadnjem letu priloZnost za u¢enje in razvoj (1 = 3,8).
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Tabela 36: Zavzetosti zaposlenih glede na delovno dobo

do5let 6-10let 11-15 16 let ali

() (1) let(u)  ve¢(mw) F P
Prlvsv.01.em deltj imam vsak Qan Erlloznost 31 32 29 34 3726 0.012*
poceti tisto, v éemer sem najboljSi/-a.
Moji §9deIaYC| si prizadevajo, da bi dobro 37 39 40 40 2611 0.051*
opravili svoje delo.
V zadnjih Sestih mesecih so se z mano 30 31 28 24 6.359 0.000*

pogovarjali 0 mojem razvoju in napredku.

M — aritmeti¢na sredina
* statisti¢no pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05

Tabela 37: Zavzetosti zaposlenih glede na funkcijo

samostojni

strokovni  vodilni

kader (u)  kader () t p
| lj trebno, da bi dob
mam-na V(? jo vse potrebno, da bi dobro 37 34 3.369 0.001*
opravil svoje delo.
Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam kot

2,9 3,1 -2,174  0,031*
oseba.
Moje mnenje Steje in se upoSteva. 3,1 3,3 -2,255  0,025*
V obdobju zadnjega leta sem imel/-a 33 38 3999 0,000%

priloznosti za ucenje in razvoj.

M — aritmeticna sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05

3.5.5 Povezanost psiholoske pogodbe in percepcija zaposlenih glede na odnos
organizacije

V nadaljevanju Zeliva odgovoriti na vprasanja, kaksna je povezanost posamezne oblike
psiholoSke pogodbe z njeno krsitvijo, kako bo organizacija dosegla usklajenost pricakovanj
obeh strani in ali anketiranci doZivljajo ravnanje organizacije do sebe kot pravi¢no ali pa
menijo, da je psiholoska pogodba krSena in nastopijo tezave. Neskladnost med tem, kar
zaposleni priCakuje in kar dejansko dobi, se imenuje krSitev psiholoske pogodbe
(Rousseau, 1995; Morrison & Robinson, 1997). Krsitev psiholoSke pogodbe vpliva na
motivacijo zaposlenih.

Za izracun povezanosti med spremenljivkami psiholoSke pogodbe in percepcije zaposlenih

na odnos organizacije uporabiva Pearsonov koeficient korelacije. V Tabeli 38 prikazujeva
rezultate Pearsonovega koeficienta korelacije.
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Tabela 38: Povezanost psiholoSke pogodbe in percepcije zaposlenih

Identifikacijka Normativna

pogodba pogodba
mozn?st n.e-i-predovanjav Pearsonov korelacijski koeficient 128" 117
organizaciji N
Stopnja pomembnosti (p) 0,012 0,023
placa}, odv.l.sno ?.d mOJ.e . Pearsonov korelacijski koeficient 0,016 149+
uspesnosti in u¢inkovitosti  (r)
Stopnja pomembnosti (p) 0,758 0,003
o ] Pearsonov korelacijski koeficient 183 0,065
stabilna in redna placa N
Stopnja pomembnosti (p) 0,000 0,207
. . Pearsonov korelacijski koeficient 187+ 0,074
razliéne ugodnosti n
Stopnja pomembnosti (p) 0,000 0,153
dodatna |_zol_3razevanja in Pearsonov korelacijski koeficient 110 104
usposabljanja N
Stopnja pomembnosti (p) 0,033 0,044
ose_bnl razvoj in razvoj Pearsonov korelacijski koeficient 121 148+
kariere n
Stopnja pomembnosti (p) 0,019 0,004
o Pearsonov korelacijski koeficient _p3ge 0,057
zanimivo delo N
Stopnja pomembnosti (p) 0,000 0,271
Pearsonov korelacijski koeficient
-,136** 0,052
fleksibilno delo in delavnik  (r)
Stopnja pomembnosti (p) 0,008 0,311
motlvnlranje s strani Pearsonov korelacijski koeficient 110 0,01
nadrejenega N
Stopnja pomembnosti (p) 0,033 0,847
dodatno p(_)kOJnmsko Pearsonov korelacijski koeficient _1g9% 0,092
zavarovanje n
Stopnja pomembnosti (p) 0,000 0,073
] . Pearsonov korelacijski koeficient 127 0,045
upostevanje predlogov N
Stopnja pomembnosti (p) 0,014 0,383
_ Pearsonov korelacijski koeficient 136w 5
varnost zaposlitve n
Stopnja pomembnosti (p) 0,008 0,003
samost(?jnost pri delu in Pearsonov korelacijski koeficient 113+ 0,058
delo v timu N
Stopnja pomembnosti (p) 0,028 0,263

* povezanost, statisti¢no pomembna pri stopnji, niZji od 0,05

Stopnja linearne povezanosti je statisticno znacilna, vendar je Sibka. Rezultati kazejo, da je
najve¢ krsitev psiholoSke pogodbe povezanih z identifikacijsko psiholosko pogodbo
(p < 0,05). Kot sva omenili, je negativna statisti¢na povezanost $ibka (r = — 0,1 do — 0,2).
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Negativen r pomeni negativno statisticno povezanost: na primer manj je zaposlenim
zanimivo delo, viSja je krSitev psiholoske pogodbe. Bolj imajo anketiranci izrazene
znaCilnosti identifikacijske psiholoske pogodbe, bolj cutijo krSitev pri naslednjih
dejavnikih:

e zanimivo delo (r =-0,233),

e dodatno pokojninsko zavarovanje (r = —0,189),

e razli¢ne ugodnosti (r =—0,187),

e stabilna in redna placa (r = — 0,183),

e fleksibilno delo in delavnik (r = - 0,136),

e varnost zaposlitve (r = — 0,136),

e moznost napredovanja v organizaciji (r = — 0,128),
e upoStevanje predlogov (r =—0,127),

e 0sebni razvoj in razvoj kariere (r = - 0,121),

e samostojnost pri delu in delo v timu (r = - 0,113),
e dodatna izobraZzevanja in usposabljanja (r = — 0,110),
e motiviranje s strani nadrejenega (r = — 0,110).

Povezanosti med kalkulativno psiholosko pogodbo in stopnjo krsitev psiholoske pogodbe
pri percepciji zaposlenih na odnos organizacije ni. Lahko vidimo, da se kaZze Sibka
povezanost normativne psiholoske pogodbe in stopnja krSitev psiholoske pogodbe
(p <0,05). Negativna statisticna povezanost je Sibka (r = —0,1). Negativen r pomeni
negativno statisticno povezanost: na primer manj je placa odvisna od uspesnosti in
ucinkovitosti zaposlenih, viSja je krSitev psiholoske pogodbe. Bolj imajo anketiranci
izrazene znacilnosti normativne psiholoske pogodbe, bolj Cutijo krSitev pri:

e placi, odvisni od moje uspesnosti in u¢inkovitosti (r = — 0,149),
e 0sebnem razvoju in razvoju kariere (r = — 0,148),

e moznosti napredovanja v organizaciji (r = —0,117),

e dodatnem izobraZevanju in usposabljanju (r = — 104).

Pozitiven r pri normativni psiholoski pogodbi pomeni pozitivno statisticno povezanost: na
primer bolj kot zaposleni ¢utijo varnost zaposlitve, manjsa je krsitev psiholoske pogodbe.
Pozitivna statisticna povezanost je Sibka (r=0,1 do r=0,04). Bolj imajo anketiranci
izrazene znacilnosti normativne psiholoske pogodbe, manj Cutijo krSitev pri:

e varnosti zaposlitve (0,152),
e dodatnem pokojninskem zavarovanju (0,092),
e stabilni in redni placi (0,065),
e fleksibilnem delu in delavniku (0,052),
e upoStevanju predlogov (0,045).
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3.5.6 Povezanost motivacije in izbranih trditev v sklopu psiholoske pogodbe, ki
izraZzajo motiviranost zaposlenih

Kot sva Ze omenili, sva pri vpraSalniku za analizo psiholoske pogodbe med zaposlenim in
organizacijo iz 18 trditev dolocili 4 trditve, ki po najinih lastnih obcutkih najbolj izrazajo
motiviranost zaposlenih na delovnem mestu. Izbrane trditve so: odli¢nost dosegam ne
glede na lastne koristi, ¢utim, da zivim in delam za organizacijo, stalno ucenje je zame
izjemno pomembno in ves ¢as iS¢em boljse pogoje dela.

Rezultati v Tabeli 39 kaZejo, da obstaja Sibka pozitivna statisticna povezanost med
motivacijo in trditvami, ki dolocajo psiholosko pogodbo (P < 0,05). Bolj kot so anketiranci
motivirani, bolj Cutijo, da zivijo in delajo za organizacijo (r =0,143), zanje je bolj
pomembno stalno uéenje (r = 0,136) in pogosteje is¢ejo boljse pogoje dela (r = 0,202).

Trditev, da zaposleni ves Cas iS¢e boljse pogoje dela (r = 0,202), je oblika kalkulativne
psiholoSke pogodbe. Statisticna povezava z motiviranostjo zaposlenih je precej visja, in
sicer glede na rezultate r preostalih trditev, ki so identifikacijke psiholoske pogodbe: na
primer zaposleni odli¢nost dosega ne glede na lastne koristi (r = 0,017).

Tabela 39: Povezanost motivacije in izbranih trditev v sklopu psiholoske pogodbe

o Ves
Odli¢nost . . Stalno .
Cutim, da ... cas
dosegam . ulenje je .
A Zivimin iS¢em
Motivacija ne glede zame .
delam za . boljse
na lastne oraanizaciio izjemno oaoie
koristi. g Jo- pomembno. Pogo)
dela.
Pearsonov  korelacijski 1
Motivacija koeficient (r)
Stopnja pomembnosti (p)
QOdli¢nost dosegam ne  Pearsonov  korelacijski
- . 0,017 1
glede na lastne koristi. koeficient (r)
Stopnja  pomembnosti 0.731
(p)
Cutim, da ZlVlrI-l 1n" Peariso_nov korelacijski 143 2oQws 1
delam za organizacijo. koeficient (r)
Stopnja  pomembnosti 0,005 0,000
(p)
_St_alno ucenje je zame Peariso_nov korelacijski 13g 311 g 1
izjemno pomembno. koeficient (r)
Stopnja  pomembnosti 0.007 0,000 0,000
(p)
Ves c_as i8¢em boljse Pear_so_nov korelacijski 202 7o 147 340 1
pogoje dela. koeficient (r)
Z;;)pn‘a pomembnosti ) 0,001 0,004 0,000
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3.5.7 Povezanost zavzetosti zaposlenih in motivacijskih dejavnikov ter nekaterih
trditev v sklopu psiholoske pogodbe, ki izrazajo motiviranost zaposlenih

Podatki v Tabeli 40 kaZejo, da ni statisticno pomembne povezave med zavzetostjo in
motiviranostjo anketirancev (p > 0,05). To sva nekako tudi pri¢akovali, saj so anketiranci v
povpredju srednje motivirani (u = 3,3) in visoko motivirani (1 =4,4). Poleg tega je
nezavzetih ve¢ kot 70 % anketirancev, kar predstavljava v Tabeli 33.

Tabela 40: Povezanost zavzetosti zaposlenih in motivacijskih dejavnikov

Zavzetost Motivacija
Pearsonov  korelacijski
Zavzetost koeficient (r) 1
Stopnja pomembnosti (p)
Pearsonov  Korelacijski
Motivacija koeficient (r) 0,047 1
Stopnja pomembnosti (p) 0,353

Preverili sva tudi, ali je zavzetost povezana z doloc¢enimi trditvami v sklopu psiholoske
pogodbe, Ki izrazajo motiviranost zaposlenih. V Tabeli 41 vidimo lahko, da se pozitivna
statistina povezanost kaze med zavzetostjo in ob¢utkom, da anketiranci Zivijo in delajo za
organizacijo ter med pomembnostjo stalnega ucenja (p >0,05). Anketiranci, ki so se
izkazali mocno zavzeti, ¢utijo, da zivijo in delajo za organizacijo (r = 0,312) in zanje je
pomembno stalno ucenje (r = 0,147).

Tabela 41: Povezanost zavzetosti in izbranih trditev v sklopu psiholoske pogodbe

o Ves
QOdli¢nost v . Stalno .
Cutim, da ... cas
dosegamne . . . ucenje je .
Zivimin iS¢em
Zavzetost  glede na zame .
delam za . boljse
lastne organizacijo 1zJemno 0goje
koristi. g Jo. pomembno. pogo)
dela.
Pearsonov korelacijski koeficient (r) 1
Zavzetost
Stopnja pomembnosti (p)
Odli¢nost dosegam ne  Pearsonov korelacijski koeficient (r) 0,056 1
glede na lastne koristi.  stopnja pomembnosti (p) 0,268
Cutim, da Zivim in Pearsonov korelacijski koeficient (r) ,312** ,220%* 1
delam za organizacijo.  stopnja pomembnosti (p) 0,000 0,000
Stalno u€enje je zame  Pearsonov korelacijski koeficient (r) ,147** ,311** ,269** 1
izjemno pomembno.  stopnja pomembnosti (p) 0,004 0,000 0,000
Ves ¢as is¢em boljse Pearsonov korelacijski koeficient (r) -0,026 ,172%* ,147%* ,342** 1
pogoje dela. Stopnja pomembnosti (p) 0,608 0,001 0,004 0,000
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Iz rezultatov lahko sklepava, da zaposleni radi hodijo v sluzbo in da dobro mislijo o
organizaciji ter jo predstavljajo javnosti. Obe organizaciji poudarjata prijaznost zaposlenih
do sodelavcev in strank. Zaposleni se zavedajo, da je rezultat stalnega ucenja in Zelja k
ucenju znanje, Ki je intelektualni kapital vsakega posameznika. Glede na to, da zaposleni
i8¢ejo boljse pogoje dela v organizaciji, vodi ta trditev k ve¢ji zaposljivosti, K cemur stremi
vsak delavec. Vodstveni kader naj se osredini na ohranitev takega stanja v organizaciji in
na to vpliva pri zaposlenih; o tem govoriva pri predlogih za izboljSavo.

3.5.8 Povezanost psiholoske pogodbe in demografskih zna¢ilnosti

S Pearsonovim koeficientom korelacije preverjava povezanost med oblikami psiholoskih
pogodb in nekaterimi demografskimi podatki. To so: starost, funkcija v organizaciji,
dokoncana izobrazba, delovna doba in organizacija. Negativna statistiCna povezanost se
kaze med identifikacijsko psiholosko pogodbo in organizacijo (r = — 0,203, p = 0,000).
Pozitivna statisticna povezava se kaze tudi med identifikacijsko psiholosko pogodbo in
funkcijo anketirancev (r = 0,161, p = 0,002).

Tabela 42: Povezanost psiholoSke pogodbe in demografskih podatkov

Identifik. Kalkulat. Normat. R~ Starostna " Delovna
Organizacija . Funkcija 1zobrazba
pogodba pogodba pogodba skupina doba
Pearsonov korel. 1
Identifik. koeficient (r)
pogodba Stopnja
pomembnosti (p)
Pear§9n0v korel. 484 1
Kalkulat. koeficient (r)
pogodba Stopnja . 0,000
pomembnosti (p)
Pear§9n0v korel. 246+ 0,037 1
Normat. koeficient (r)
pogodba Stopnja . 0,000 0.467
pomembnosti (p)
pearsonov - korel. -,203* -0,093 0,062 1
- koeficient (r)
Organizacija Stopnia
Py . 0,000 0,066 0,222
pomembnosti (p)
Pearsonov  korel. - ;6 -0,088 0009 -273* 1
Starostna koeficient (r)
skupina Stopnja 0,229 0,081 0,865 0,000
pomembnosti (p)
Pear§9nov korel. ,161* 0,087 -0,099 -,260* ,165* 1
. koeficient (r)
Funkcija Stopnia
pa 0,002 0,002 0,053 0,000 0,001
pomembnosti (p)
Pear§9nov korel ,130* 0,075 -,166* -0,082 -0,097 217* 1
koeficient (r)
I1zobrazba Stopnia
pa 0,010 0,138 0,001 0,106 0055 0,000
pomembnosti (p)
P korel.
ear§qnov ore 0,051 -,164* ,149* -,360* ,666* ,199* -,167** 1
koeficient (r)
Delovna doba Stopnia
pnJ 0,311 0,001 0,003 0,000 0,000 0,000 0,001

pomembnosti (p)

* povezanost, statisti¢cno pomembna pri stopnji, niZji od 0,05
119



Izobrazba anketirancev je pozitivno povezana z identifikacijsko (r = 0,130, p = 0,010) in
negativno povezana z normativno (r = — 0,166, p = 0,001) psiholosko pogodbo. Delovna
doba je negativno povezana s kalkulativno (r = — 0,164, p = 0,001) in pozitivno povezana z
normativno (r = 0,149, p = 0,003) psiholoSko pogodbo. Statisticno pomembnih povezav
med starostjo anketirancev in psiholoskimi pogodbami nisva ugotovili (p > 0,05).

V nadaljevanju bova pri preverjanju hipotez z analizami variance in t-testi primerjali Se
povprecja med psiholoskimi pogodbami in demografskimi podatki.

3.6 Preverjanje hipotez

Na osnovi raziskovalnega problema, definiranih ciljev raziskovanja in postavljenih hipotez
iz rezultatov raziskave opredeljene hipoteze ovrzeva oziroma potrdiva z interpretacijo. Vse
hipoteze izvirajo iz dognanj strokovnjakov izbranega podro¢ja in so teoreticno
podkrepljene v prvem delu najine naloge.

H1: Glede na to, da se obe obravnavani podjetji ukvarjata s storitveno dejavnostjo,
vecjih razlik v prevladujo¢i obliki psiholoske pogodbe ne predvidevava.

Rezultati kazejo, da se anketiranci obeh organizacij v povprecju najbolj strinjajo s
trditvami, ki merijo identifikacijsko psiholosko pogodbo. Ob stopnji tveganja manj kot
0,05 lahko trdimo, da se zaposleni v Trgovini (u=4,1) v povprecju bolj strinjajo s
trditvami identifikacijske psiholoske pogodbe kot zaposleni v Banki (p=3,8). Prvo
hipotezo potrdiva, saj ni razlik v prevladujoci obliki psiholoske pogodbe.

Tabela 43: Previadujoca oblika psiholoske pogodbe

Trgovina Banka

(L) (L) t p
Identifikacijska psiholoSka
pogodba 41 3,8 3,862 0,000*
Kalkulativna psiholoSka pogodba 3,5 3,4 1,796 0,066
Normativna psiholodka pogodba 3,5 3,6 -1,224 0,222

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

S hipotezo potrjujeva, da vecjih razlik v prevladujoéi obliki psiholoske pogodbe, ki je v
obeh storitvenih organizacijah identifikacijska, ne predvidevava, ker so znalilnosti
percepcije in odnosa zaposlenih podobne, kot jih ima identifikacijska oblika psiholoske
pogodbe. Rezultati analize kaZejo, da so zaposleni obeh organizacij tesno povezani z
organizacijo in se z njo poistovetijo. Ker se z organizacijo identificirajo, z njo cutijo in
Zivijo, so njihovi cilji identi¢ni ciljem organizacije. Resno prevzemajo odgovornost do
dela, za rezultate, so to¢ni in natan¢ni. Cutijo, da je uspeh in neuspeh organizacije obenem
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njihov uspeh in neuspeh, zato nemalokrat obcutijo, da pomembno prispevajo k
ucinkovitosti in uspe$nosti organizacije. Ker se zelo poistovetijo z organizacijo, poraz
razumejo kot osebni poraz in enako velja za uspeh. Stremijo k inovativnosti, prodornosti,
razvijanju in uporabi kreativnosti pri uspesnosti organizacije. Pri vsem je zanje pomemben
lasten doprinos. Poistovetijo se z organizacijo, ker se zanjo Zrtvujejo, ji posveéajo veliko
pozornosti, vlagajo lastne napore, znanje in velikokrat tudi prosti ¢as v uspeh organizacije.
Za skupno korist in korist podjetja so se pripravljeni marsicemu odpovedati. Ko sta obe
organizaciji »doZiveli« zdruZitev in prevzem, so se zaposleni izkazali kot pripadni,
zanesljivi in pripravljeni sodelovati za skupen cilj.

Kot je znacilno za identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe, se zaposlenih v obeh
organizacijah ne more pritegniti z denarnimi nagradami. Zadovoljni so ob novih izzivih,
razvijanju novih poti, produktov ali storitev. Motivira jih javha pohvala za odli¢no
prizadevanje k uspeSnosti organizacije. Visoka pri¢akovanja imajo pri osebnem in
kariernem razvoju, in sicer z moznostjo napredovanja. V obeh organizacijah je veliko
zakonske podlage, veliko navodil za poslovanje, zato so zaposleni ves ¢as v pogonu, zelijo
si pridobiti znanja z novih podroc¢jih, ki jih zahteva delo, zato se Zelijo intenzivno
izobrazZevati in se usposabljanja ter imajo do tega dober odnos. Pripravljeni so na delitev
znanja, dobrih praks, moznost rotiranja — vse za lastno zadovoljstvo in korist organizacije.
Organizaciji je tovrstne zaposlene izziv nagraditi. Nagrajuje jih z zajtrki z nadrejenimi, kjer
se jih javno izpostavi in predstavi njihove dosezke, ponudi jim izobrazevanje po njihovi
meri in Zelji, organizira druzenja z adrenalinom itd. Ker gre za inovativne in
samoiniciativne ljudi, velikokrat sami predstavijo svoje Zelje.

Zaposleni Zelijo, da se njihov karierni razvoj obravnava individualno, celostno, s poudarki
na njihovem osebnem razvoju. Vodja mora uporabljati ves¢ine vodenja, ki so zanje
zahtevnejSe, in skrbno pripravljati letne razgovore s predlogi za napredovanje. Vodja mora
biti vedno korak pred zaposlenimi, ¢e zeli biti spostovan in upostevan kot vodja. S tem se
vsi sistemati¢no razvijajo in spremljajo ter usmerjajo njihov uspeh po karierni lestvici.
Poleg zanimivega in inovativnega dela Zzelijo imeti ti zaposleni odprto, jasno in
demokrati¢no naravnano komunikacijo. Velikokrat tudi zelijo voditi skupino, projekte in
nastopati pred mnozico. Njihov odnos do sodelavcev in strank je posloven, profesionalen
in eticen.

H2a: V doloceni starostni skupini prevladuje ista oblika psiholoske pogodbe; med
starostnimi skupinami bodo razlike v obliki prevladujoce psiholoske pogodbe.

Predvidevali sva, da se glede na razli¢ne starostne skupine, prisotne v Trgovini in Banki,
oblikujejo razli¢ne psiholoske pogodbe. Iz analize ugotavljava, da se statisticno pomembne
razlike kazejo le pri kalkulativni psiholoski pogodbi, pri Kateri izstopajo povprecne
vrednosti pri starih od 36 do 45 let (1 = 3,6) in starejSih od 46 let (u = 3,4 in u = 3,3): ti se
manj strinjajo s trditvami, ki merijo kalkulativno psiholosko pogodbo. Statisticno
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pomembnih razlik med starostnimi skupinami ni, saj pri vseh skupinah prevladuje
identifikacijska pogodba (1 > 3,9). Drugo hipotezo bova zavrnili.

Tabela 44: Previadujoca oblika psiholoske pogodbe glede na starost

26-35 let 36-45 let 46-55 let 56 let ali

(W) (W) (W) ve¢(w) F P
Identifikacijska psiholo3ka
pogodba 3,9 4,1 4,0 3,9 2,099 0,100
Kalkulativna psiholoka
pogodba 35 3,6 3,4 33 2,820 0,039*
Normativna psiholo3ka
pogodba 3,6 3,6 3,6 3,4 0,894 0,444

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

Iz teorije razberemo, da je identifikacijska oblika psiholoskega sporazuma na eni strani
najbolj pogosta pri mladih in ambicioznih posameznikih generacije Y, na drugi strani pa
pri posameznikih starejSe generacije otrok blaginje, saj imajo dolgoletne delovne izkusnje
in znanje. V primeru obravnavanih organizacij ugotavljava, da so se anketiranci vseh
starostnih  skupin poistovetili z eno samo obliko psiholoSke pogodbe, to je z
identifikacijsko.

H2b: Vodje imajo bolj izraZene znacilnosti kalkulativne psiholo$ke pogodbe kot
zaposleni, ki ne vodijo.

V hipotezi predvidevava, da pri vodilnem kadru odnos med zaposlenim in organizacijo
temelji bolj na medsebojnih koristih in pridobitvah, vodilne kadre bolj motivirajo denarne
nagrade, placa ter moznost njihovega razvoja preko izobrazevanj in usposabljanja kot
ostale zaposlene. Predvidevava, da vodilni kadri bolj kot njihovi podrejeni preucujejo
lastne koristi in pridobitve ne le s stroSkovnega in z denarnega vidika, temve¢ pogosto tudi
za moznost pridobivanja, uporabe ter unovcéenja znanj in izkuSenj. Zaposlene, ki imajo
prevladujoco kalkulativno obliko psiholoske pogodbe, je lazje motivirati kot zaposlene z
identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe.

S Se sprejemljivo stopnjo pomembnosti (p = 0,058) lahko trdiva, da imajo v najinem
primeru vodstveni kadri (u = 3,6) v povpre¢ju malce bolj izrazene znacilnosti kalkulativne
psiholoske pogodbe kot preostali, ki ne vodijo (i = 3,5). Hipotezo bova potrdili. Vodstveni
kadri (u=4,2) se v primerjavi z ostalimi, ki ne vodijo (u=3,9), bolj izrazito kot s
kalkulativno pogodbo strinjajo s trditvami identifikacijske pogodbe (p < 0,05).
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Tabela 45: Oblika psiholoske pogodbe glede funkcijo zaposlenih

Samostojni

. Vodstveni

strokovni kader (1) t-test p

kader (L)
Identifikacijska psiholoSka
pogodba 3,9 4,2 -3,171  0,002*
Kalkulativna psiholoska
pogodba 3,5 3,6 -1908  0,058*
Normativna psiholoska
pogodba 3,6 3,5 1,938 0,053*

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

H2c: Zaposleni z vi§jo stopnjo izobrazbe imajo prevladujo¢o kalkulativno psiholosko
pogodbo.

V najini hipotezi predvidevava, da se zaposleni z viSjo stopnjo izobrazbe identificirajo s
kalkulativno obliko psiholoske pogodbe. Ce za osebe z visjo stopnjo izobrazbe velja, da
skrbijo za stalno nadgrajevanje lastnih znanj in sposobnosti, mo¢no izrazajo teznjo po
lastnem napredku, razvoju in rasti, so strokovni in profesionalni pri opravljanju del in
nalog, potem lahko sklepava, da imajo zaposleni z visjo stopnjo izobrazbe prevladujoco
kalkulativno psiholosko pogodbo.

Zaposleni s kalkulativno psiholosko pogodbo gledajo s pridobitvenega vidika, zato so
pripravljeni na doseganje visjih ciljev pri delu, visjo stopnjo kvalitete in kvantitete dela,
prevzemanje novih projektov, stremijo k odli¢nosti — posebno, ko so ze bili motivirani z
vi§jo placo. Kot navaja Wellin (2007, str. 35), se zaposlene s kalkulativno obliko
psiholoSke pogodbe lahko motivira tudi z drugimi motivatorji, ki niso nujno povezani z
denarjem, kot na primer moznost pridobivanja znanj in drugih pomembnih kompetenc z
omogocanjem kvalitetnega razvoja v organizaciji, napredovanja in podobno. Velikokrat pa
zaposleni s kalkulativno obliko psiholoSke pogodbe spremenijo svoja pri¢akovanja in zato
se pojavi identifikacijska oblika psiholoSke pogodbe.

Rezultati v Tabeli 46 kazejo, da se vsi anketiranci, ne glede na stopnjo izobrazbe, v
povprecju najbolj strinjajo s trditvami identifikacijske psiholoske pogodbe (p > 3,9).
Prevladujoca psiholoska pogodba pri visje izobrazenih je identifikacijska, zato bova
hipotezo zavrnili. Statisticno pomembne razlike pa se kazejo pri identifikacijski psiholoski
pogodbi, kjer se z njo bolj strinjajo tisti s VII. stopnjo (1 = 4,1) v primerjavi z anketiranci s
VI. stopnjo (1 = 3,9) izobrazbe. Normativna pogodba je bolj izrazita med tistimi z nizjo
stopnjo izobrazbe (p = 3,7) kot med anketiranci s VII. stopnjo izobrazbe (1 = 3,5).

123



Tabela 46: Oblika psiholoSke pogodbe glede na stopnjo izobrazbe

do V. VI. VII.
stopnje stopnja stopnja F p
(W) (W) (W)

Identifikacijska psiholoSka

pogodba 40 3,9 41 6,152 0,002*
Kalkulativna psiholoSka

pogodba 35 3.4 3,6 2,266 0,105
Normativna psiholoska

pogodba 3,7 3,6 3,5 5,784 0,003*

M — aritmeticna sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

H2d: Zaposleni z daljSim stazem v podjetju izkazujejo normativno psiholosko
pogodbo.

Znacilnost normativne psiholoske pogodbe je, da zaposleni cutijo vecjo pripadnost
organizaciji in so ji lojalnejsi ter jo gledajo s ponosom. V njej so zaposleni ze vrsto let
in si tudi pripisujejo dolocene zasluge za uspesnost. Ker so Ze vrsto let zaposleni pri enem
delodajalcu in so lahko v starostni strukturi X ali so celo otroci blaginje, ne razmisljajo
ve¢, da bi menjali svoje podrocje dela, za katerega so se specializirali. Zaupajo sebi in
organizaciji, zato ne Zelijo zamenjati delodajalca. Organizaciji dajejo obc¢utek, da lahko
racuna na dolgoroc¢no in trdno sodelovanje. Ker poznajo svoj lastni ritem dela, se ga drzijo,
saj so motivirani z ob¢utkom varnosti zaposlitve ter z ob¢utkom, da jih organizacija
potrebuje. Ker so te znacilnosti normativne psiholoske pogodbe, predvidevava, da so to
zaposleni z daljSim stazem v obeh organizacijah.

V Tabeli 47 ugotavljava, da vsi zaposleni v povpre¢ju najbolj izkazujejo identifikacijsko
psiholosko pogodbo (1 >3,9) (ne glede na delovno dobo v organizaciji). Povprecne
vrednosti pri normativni psiholoSki pogodbi z naras¢anjem delovne dobe v organizaciji
sorazmerno nara$cajo (p=3,4 do 3,7), in sicer na raun zmanjSevanja vrednosti pri
kalkulativni psiholodki pogodbi, vendar hipotezo kljub temu zavrneva.

Tabela 47: Oblika psiholoske pogodbe glede na delovno dobo v organizaciji

do 5 let 6 do 10 11do151let 16 letali

- p
() let (1) (1) ved (1)
Identifikacijska psiholoSka 40 40 39 40 0.881 0.451
pogodba
Kalkulativna psiholoska 37 36 35 34 3672 0.012*
pogodba
Normativna psiholoSka pogodba 3,4 3,5 3,6 3,7 3,014 0,030*

M — aritmeti¢na sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05
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H3: Pri bolj zavzetih in motiviranih zaposlenih prevladuje identifikacijska psiholoska
pogodba.

Motivacijske dejavnike sva zdruZili v novo spremenljivko Motivacija. To sva naredili tako,
da sva pri vsakem anketirancu seSteli vrednosti pri vseh motivacijskih dejavnikih in jih
delili z njihovim Stevilom, da sva dobili povpre¢no vrednost za spremenljivko Motivacija.
Povpre¢na vrednost spremenljivke Motivacija je precej visoka (u =4,4), iz Cesar lahko
sklepava, da so zaposleni zelo motivirani.

Rezultati Pearsonovih koeficientov korelacije v Tabeli 48 kaZejo, da sta zavzetost
(r=0,275, p=0,010) in motivacija (r=0,209, p=0,010) pozitivno povezana z
identifikacijsko psiholosko pogodbo. Sklepamo lahko, da bolj kot so anketiranci zavzeti in
motivirani za delo, bolj imajo izrazene znacilnosti identifikacijske psiholoske pogodbe.
Statisticho pomembne povezave se kazejo tudi med zavzetostjo in motivacijo ter
normativno psiholosko pogodbo (p < 0,05) ter med motivacijo in kalkulativno psiholosko
pogodbo (p < 0,05).

Tabela 48: Oblika psiholoske pogodbe glede na delovno dobo v organizaciji

Identifikacijska Kalkulativna Normativna -
Zavzetost Motivacija

pogodba pogodba pogodba
Pearsonov  korel. 1
Identifikacijska koeficient (r)
pogodba Stopnja
pomembnosti (p)
Pearsonov  korel.
. . ,484* 1
Kalkulativna  koeficient (r)
pogodba Stopnja . 0,000
pomembnosti (p)
Pearsonov  korel.
. . ,246* 0,037 1
Normativna koeficient (r)
pogodba Stopnja
. 0,000 0,467
pomembnosti (p)
pearsonov korel. - 7 0,094 157 1
koeficient (r)
Zavzetost Stopnia
pia 0,000 0,062 0,002
pomembnosti (p)
o Pearsonov korel. 0 233 152% 0047 1
Motivacija koeficient (r)
Stopnja 0,000 0,000 0,003 0,353

pomembnosti (p)

* povezanost, statisti¢no pomembna pri stopnji, niZji od 0,05

V nadaljevanju sva spremenljivko Motivacija kategorizirali, da bi lahko primerjali

povprec¢ja med razlicnimi kategorijami motiviranosti in zavzetosti med psiholoSkimi

pogodbami. Dobili sva naslednje kategorije motiviranosti: aktivno nemotivirani (i < 2,59),
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motivirani (L = 2,6-3,89) in visoko motivirani (1 > 3,9). V Tabeli 49 lahko vidimo, da v
kategoriji med nemotiviranimi ni nobenega anketiranca. Velika vec¢ina (91,3 %) je visoko
motiviranih, deleZ motiviranih pa je 8,7-odstoten. Kot sva Ze omenili in vidiva v Tabeli 50,
med anketiranci prevladuje deleZz nezavzetih (69,5 %), sledijo jim zavzeti s 24,4 %,
najmanj pa je aktivno nezavzetih (6,1 %).

Tabela 49: Kategorije motiviranosti

Kategorije (L) N 8/(:)5 totek
nemotivirani manj kot 2,59 0 0
motivirani med 2,6 in 3,89 34 8,7
visoko motivirani vec kot 3,9 356 91,3
Skupaj 390 100
Tabela 50: Kategorije zavzetosti
Kategorije zavzetosti Skupaj
po Gallupu (L) (%)
aktivno nezavzeti manj kot 2,5 24 6,1
nezavzeti med 2,5in 3,7 271 69,5
zavzeti ve¢ kot 3,7 95 24,4
Skupaj 390 100

Rezultati analize variance (ANOVA) in t-testa, kar je razvidno v Tabeli 51 in Tabeli 52,
kaZejo, da se zavzeti (1 =4,2) in visoko motivirani (U = 4) zaposleni v povpre¢ju najbolj
strinjajo s trditvami identifikacijske psiholoSke pogodbe. Vidimo pa lahko, da imajo tudi
manj zavzeti in motivirani najvisja povprecja pri identifikacijski psiholoski pogodbi. Tretjo
hipotezo bova potrdili.

Tabela 51: Zavzetost in identifikacijska psiholoska pogodba

Aktivno . .
. Nezavzeti Zavzeti

nezavzeti F p

(W (W) (W)
Identifikacijska psiholoSka
pogodba 3,8 3,9 4,2 9,046 0,000*
Kalkulativna psiholoska
pogodba 3,5 3,5 3,5 0,522 0,594
Normativna psiholoska
pogodba 3,4 3,5 3,7 3,881 0,021*

M — aritmeticna sredina
* statistiéno pomembne razlike pri stopnji, niZji od 0,05
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Tabela 52: Motiviranost in identifikacijska psiholoska pogodba

... Visoko
'(\A;)“V"am motivirani t p
" M)
Identifikacijska psiholoSka
pogodba 3,7 4,0 -2,802  0,005*
Kalkulativna psiholoska
pogodba 33 3,5 -2,068  0,039*
Normativna psiholoska
pogodba 3,5 3,6 -0,718 0,473

M — aritmeti¢na sredina
* statisti¢no pomembne razlike pri stopnji, nizji od 0,05

4. SKLEPNE UGOTOVITVE RAZISKAVE IN PREDLOGI ZA
1ZBOLJSANJE MOTIVIRANOSTI S POMOCJO PSIHOLOSKE
POGODBE

Glavne ugotovitve raziskave so, da v obeh organizacijah prevladuje identifikacijska
oblika psiholoske pogodbe in da tudi med starostnimi skupinami, visjo stopnjo izobrazbo,
daljSo delovno dobo v organizacijah in pri bolj zavzetih ter motiviranih zaposlenih
prevladuje identifikacijska oblika psiholoSke pogodbe. Vodstveni kader, ki vodi vsaj
enega ali ve¢ sodelavcev, ima bolj izrazene znalilnosti kalkulativne oblike psiholoSke
pogodbe. Percepcija zaposlenih kaZze odstopanja, ki jih zaposleni v obeh organizacijah
zaznajo kot krsitev, in sicer pri trditvah enake moznosti za vse in placa, odvisna od moje
uspesnosti in uéinkovitosti ter moznost napredovanja v organizaciji. Po Gallupovi
kategoriji zavzetosti je v obeh organizacijah najve¢ nezavzetih zaposlenih. Po kategoriji
motiviranosti je v obeh organizacijah najve¢ visoko motiviranih.

Rezultati nekaterih trditev v sklopu psiholoSke pogodbe kazejo motiviranost zaposlenih za
delo, na primer pri povprecni vrednosti se v povpre¢ju anketiranci visoko strinjajo s
trditvami: odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi in stalno ucenje je zame izjemno
pomembno, ¢utim, da zivim in delam za organizacijo, ki so trditve identifikacijske
psiholoske pogodbe. Trditev ves cas is¢em boljse pogoje dela, s katero se anketiranci v
povprecju srednje visoko strinjajo, je trditev kalkulativne psiholoSke pogodbe. Ker
sklepava, da zaposleni radi hodijo v sluzbo in da dobro mislijo o organizaciji ter jo
predstavljajo javnosti, zeliva, da se taksno stanje ohrani ali celo izboljSa, zato predlagava,
naj se vodstveni kader osredotoci na tisto, na kar lahko vpliva pri zaposlenih v povezavi s
psiholosko pogodbo. S hipotezo 1 potrjujeva, da vecjih razlik v prevladujo¢i obliki
psiholoske pogodbe, ki je v obeh storitvenih organizacijah identifikacijska, ne
predvidevava, in predstavljava, kaj vodstveni kader lahko naredi za ohranitev in
izboljSavo stanja motiviranosti za delo zaposlenih.
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Svetujeva, naj se vodstveni kader osredinja na spremembe in preureditve dela zaposlenih,
da bodo dejavniki motiviranja prisli do izraza v povezavi z obliko identifikacijske
psiholodke pogodbe delavcev. Sirijo naj podrodje obsega dela, prerazporejajo delovna
opravila, obogatijo delo zaposlenim, prilagodijo zahtevnost dela posameznim delavcem in
ustvarjajo pozitivno klimo. Pri tem mora vodstveni kader na¢ine motiviranja prilagoditi
delavcem in okolju, v katerem delajo. Delavce morajo zelo dobro poznati in vedeti, kaj je
zanje pomembno in kaj radi delajo. Na tak nacin organizacija prispeva K ustvarjanju
motivacije, zavzetosti, zadovoljstva, uspesnosti in u¢inkovitosti.

Management ¢loveskih virov je kompleksen proces, ki zahteva od managerja, da vsakega
zaposlenega obravnava na individualen nacin, saj lahko le tako pri¢akuje njegovo popolno
predanost delu. Zavzetost zaposlenih je sorazmerno mlado podro¢je, zgrajeno na temeljih
prejsnjih konceptov, kot so zadovoljstvo pri delu, predanost zaposlenih in vedénje,
usmerjeno v organizacijo. Na ustrezno zavzetost zaposlenih vplivajo tudi delovno okolje,
pogoji dela in zaposlovanje ustreznega kadra na ustrezna delovna mesta v organizaciji, na
katerih posamezniki lahko pokaZejo svojo sposobnost in kompeten¢nost. Osebno
zavzetost lahko povecujemo z zadovoljevanjem psiholoskih potreb in pricakovanj, saj
zadovoljevanje teh potreb omogoca osebni in strokovni razvoj zaposlenih. Z doseganjem
uspesSnih rezultatov in zastavljenih ciljev lahko pri¢akujemo visoko raven njihove
zavzetosti. Naloga vodstvenih kadrov je dobro poznavanje svojih zaposlenih, ki jih
vodijo, in individualna obravnava vsakega zaposlenega. Pri tem bi jim pomagalo
poznavanje, kaksno obliko psiholoske pogodbe ima vsak zaposleni. MoZnost merjenja
oblike psiholoskih pogodb je vpraSalnik, ki ga izpolni vsak zaposleni ter meri vrsto in
obliko psiholoSkega odnosa. Predlagava, da management s pomoc¢jo VpraSalnika za
analizo psiholoske pogodbe med zaposlenim in organizacijo ugotovi, kaksno obliko
psiholoSke pogodbe ima posameznik. Rezultati se uporabljajo v dobro zaposlenega, da bi
vodstveni kader izboljSal kakovost vodenja glede na obliko psiholoske pogodbe.

V primeru nemotiviranih in nezavzetih zaposlenih, ki obcutijo krSitev psiholoske
pogodbe, je organizacija pred veliko dilemo, in sicer kako pristopiti k njim oziroma na
kakSen nacin ravnati z zaposlenimi, da se bo povecala predanost, da bodo zaposleni s
ponosom hodili na delo in Sirili pozitivno klimo znotraj in zunaj organizacije ter
nenazadnje, da bodo postali zavzeti, u¢inkoviti in uspesni pri svojem delu. Zaposleni v
obeh obravnavanih organizacijah z ve¢ kot 90 % kazejo sorazmerno visoko motiviranost,
hkrati pa nizko zavzetost izkazuje 75 % anketiranih. Kot navaja Gruban (2010), je
motiviranost Sele druga stopnja v petstopenjski piramidi, na vrhu katere je zavzetost. Tako
Trgovina kot Banka morata skrbeti za ohranjanje visoke motiviranosti zaposlenih, kar pa
je le predpogoj, da se lahko management za¢ne fokusirati na aktivnosti in dejanja, Ki bodo
vplivala na povec€anje predanosti, okrepitev ponosa in zavzetosti.

Organizacija pri izboru strategij ravnanja oziroma manageriranja zaposlenih lahko izbira
med razli¢nimi dobrimi praksami, ki z razli¢nih aspektov vplivajo na razvoj zaposlenih.
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Za povecanje zavzetosti zaposlenih Gallup (2013) organizacijam svetuje, naj Si pomagajo
s strategijo treh stebrov:

1. Ljudje: Izberite, najemite ali zaposlite prave ljudi.
2. Kompetence: Razvijajte prednosti, znanje zaposlenih.
3. Okolje: Okrepite dobro pocutje zaposlenih.

Glede na rezultate najinega anketnega vprasalnika sva opredelili 5 usmeritev, ki veljajo
tako za Trgovino kot tudi za Banko:

1. Zaposlovanje in varnost zaposlitve

V casu gospodarskih kriz in neprestanih sprememb organizacije mnogokrat konkurenc¢nost
dosegajo z znizevanjem stroSkov na racun zmanjSanja Stevila zaposlenih. Zagotovo lahko
trdiva, da je takSen ukrep ucinkovit lahko le kratkoro¢no. ZmanjSano Stevilo zaposlenih
zahteva tudi prilagoditev poslovnih procesov in prilagoditev vodenja, ¢emur navadno
krizni management ne daje posebnega poudarka. Hkrati ima takSen ukrep nehote tudi vpliv
na zaposlene, ki ostanejo v organizaciji. Kot navaja Zupanova (2001), se pojavi t. .
»ucinek prezivelih« (angl. survivor’s effect), ki zmanjSuje njihovo motiviranost,
inovativnost in nagnjenost k tveganju ter tako zmanjSuje konkuren¢no sposobnost
organizacije. Tako Trgovino kot Banko so v zadnjem letu zaznamovale velike spremembe,
Trgovina s spremembo lastniStva in Banka s pripojitvijo sta bili v stalni negotovosti, kar se
odraza tudi pri zaposlenih v obeh organizacijah, saj so v svojih izjavah izrazili potrebo po
vecji varnosti zaposlitve. Zanimiva ugotovitev je, da je v Banki absolutna razlika med
pri¢akovano in nudeno varnostjo zaposlitve v visini 1,5 visja kot v Trgovini z vrednostjo 1.
To bi tezko pri¢akovali glede na to, da se je Banka ob pripojitvi trudila, da bi aktivno
vkljucila vse zaposlene in tako izvedla izobrazevanja za razvoj zaposlenih za nemoteno
delo v zdruzeni banki. TaksSno stanje lahko izhaja iz razli¢nih razlogov, kot na primer
hitrejSe ukrepanje ob pripojitvi, slabSa komunikacija in podajanje informacij s strani
vodstva, kar se lahko kaze v povecanem obcutku negotovosti.

Gallupovi raziskovalci so v razlicnih raziskavah ugotovili, da je nacin kadrovanja
neposredno povezan z zavzetostjo zaposlenih (Gallup, 2013). Neprofesionalni nacini
kadrovanja, kot sta na primer zaposlovanje po poznanstvih ter zaposlovanje
nekompetentnih in neizkuSenih na klju¢na delovna mesta, pripeljejo do negativnih reakcij
zavzetosti obstojeCih zaposlenih ter posledicno do zmanjSanja motivacije in pripadnosti
organizaciji.

ODb potrebi novih kadrovskih moci organizacija lahko izbira na internem trgu, kar pomenti,
da izbira med obstojecimi zaposlenimi S prerazporeditvijo z drugih podrocij in znotraj
sektorjev z napredovanjem ali pa se zanese na zunanji trg dela. V kriznih casih, ko se
organizacija bori s stroSkovno ucinkovitostjo, optimizacijo in racionalizacijo poslovanja,
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organizacije pogosteje izbirajo interno, kar ima svoje prednosti in slabosti. Obstojeci
zaposleni poznajo svoje sodelavce, cilje in strategijo organizacije ter vedo, kaj lahko
pricakujejo od organizacije, ni potrebnega obseznejSega spoznavanja in uvajanja v
organizacijo. Hkrati so lahko preve¢ involvirani v strukturo in sistem, tezje pridobijo
avtoriteto in morda ne razpolagajo s potrebnimi znanji. VVseeno je interno prezaposlovanje
lahko ucinkovito sredstvo motiviranja, seveda pa organizacijo takSna strategija
zaposlovanja zavezuje, da se osredinja na izvajanje dodatnih izobraZzevanj in treningov ter
oblikovanje kariernega razvoja posameznika.

Varnost zaposlitve zaposleni obcutijo tudi glede na obliko delovnega razmerja. V obeh
organizacijah $e vedno prevladuje redna zaposlitev za nedolocen Cas, ostali zaposleni v
Banki predstavljajo 5,6 %, v Trgovini pa le 1,7 %. Organizacija lahko v ¢asu nestabilnih
gospodarskih razmer uporabljajo razlicne oblike zaposlovanja, kot so zaposlitev za
doloCen cas, agencijski najem, Studentsko delo, najem zunanjih izvajalcev ipd.
Zaposlenim za nedolocen €as organizacija zagotavlja ve¢jo varnost zaposlitve in jim z
izobraZzevanjem ter dodatnim usposabljanjem omogoca nadaljnji razvoj; ostale oblike
delovnega razmerja organizacije uporabljajo ob povecanem obsegu dela, kot so sezona,
zakljucek poslovnega leta, odpiranje novih organizacijskih enot, Sirjenje na nove trge ipd.
Poleg tega ima organizacija tudi moznost drugaCnega reguliranja delovnega Casa, S
katerim zmanjSa znizevanje Stevila zaposlenih in omili odpusCanja, kot na primer
skrajSani delovni ¢as, V razvitih drzavah se vse bolj uveljavlja koncept zaposljivosti
(angl. employability), s katerim organizacija omogoc¢i zaposlenim razli¢na izobraZevanja
in usposabljanja ter jim tako zagotavlja posredno varnost zaposlitve. Organizacija
zaposlenim omogoca ve¢jo moznost pridobitve nove zaposlitve in vecjo konkurencnost na
trgu, C¢e bi zaradi takSnih ali druga¢nih razlogov morali zapustiti organizacijo
(Waterman et al., 1994).

2. Opredelitev karierne poti in ciljno izobraZevanje zaposlenih

Rezultati raziskave so pokazali, da zaposleni v Trgovini in Banki pri¢akujejo vec
moznosti napredovanja v organizaciji in Zelijo tako osebni kot tudi strokovni razvoj.
Zalrtana karierna pot zaposlenemu pomeni nagrado, ki ga zavezuje, da ostane v
organizaciji. Organizacija se mora odlociti, ali bo razvijala ozko ali Siroko karierno pot
posameznika ob zaGetku nastopa na delovnem mestu. Siroka karierna pot omogoca
zaposlenim ve¢ priloznosti, saj Siroka paleta pridobljenih znanj posamezniku omogoca, da
zaseda razli¢na delovna mesta ter da je v organizaciji bolj prepoznaven in izpostavljen.
Siroka karierna pot ima dolgoroéno veéji uéinek pri spodbujanju in motiviranju, ozka
karierna pot pa pomeni ve¢jo specializacijo na posameznem podro¢ju z omejenim
sploSnim znanjem in je lahko ucinkovita pri spodbujanju zaposlenih kratkoro¢no. Pri
oblikovanju strategije mora organizacija oblikovati kombinacijo obeh in dolo¢iti karierno
pot individualno za posameznega zaposlenega. Siroka karierna pot pomeni veéjo
konkurenéno prednost in laZje pridobivanje zaposlitve posameznika na internem in tudi
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na eksternem trgu dela.

Kljub temu da Trgovina in Banka vsako leto veliko ¢asa in denarnih sredstev namenita za
izobrazevanje, zaposleni Cutijo krSenje psiholoske pogodbe na podro¢ju moznosti za
ucenje in razvoj. Priloznost za osebni razvoj ter moznost dodatnih izobrazevanj in
usposabljanj pricakujejo predvsem zaposleni, stari do 45 let, in zaposleni, ki imajo v
organizaciji do 5 let delovne dobe. Organizacija lahko prilagaja izobrazevanje skupinam
in posameznikom, klasi¢na izobrazevanja v obliki seminarjev in konferenc niso vec
aktualna, bolj so zazeleni novejsSi pristopi, kot so ucenje na daljavo, e-izobrazevanje,
interaktivne delavnice in interno Sirjenje znanja med sodelavci. Ti pristopi so za
organizacijo tudi stroskovno in ¢asovno bolj ucinkoviti. Z internim izobrazevanjem
oziroma interno izmenjavo znanj med sodelavci organizacija spodbuja in potencira
njihovo medsebojno komuniciranje, ki velikokrat pripelje tudi do neformalnega druzenja,
kar se pozitivno odraza v zadovoljstvu in pripadnosti zaposlenih.

Iz rezultatov raziskave zavzetosti v Prilogi 7 je razbrati veliko razprSenost odgovorov pri
trditvah v zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosezke, v
zadnjih Sestih mesecih so se z mano pogovarjali o0 mojem razvoju in napredku ter nekdo v
organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju. lz tega lahko sklepava, da je med
zaposlenimi velika razlika pri dojemanju vertikalne komunikacije, predvsem nadrejenih
do podrejenega, in z veliko verjetnostjo lahko trdiva, da so taksni odgovori tudi rezultat
razliénega na¢ina vodenja. Stevilni vodje uporabljajo razliéne prijeme za motiviranje,
spodbujanje in komuniciranje s svojimi podrejenimi — nekateri svoje delo opravijo bolje,
drugi slabSe. Ni vsak dober vodja tudi dober strokovnjak in ni vsak dober strokovnjak tudi
dober vodja. Izbor managementa ne sme temeljiti samo na znanju in sposobnosti, za
dobrega managerja so pomembni Custvena inteligenca, odprtost in komunikativnost.
Obema organizacijama svetujeva, naj ve¢ Casa namenita motiviranju managementa,
izvedeta ocenjevanje 360°, pri katerem bodo dobili jasno sliko, kako zaposleni zaznavajo
svoje okolje, sodelavce in nadrejene, ter oblikujejo izobraZzevanje managerjev s
poudarkom na delu in komunikaciji s podrejenimi.

3. Spodbujanje in motiviranje zaposlenih

Rezultati raziskave so pokazali, da zaposleni v obeh organizacijah moc¢no pogresajo
motivacijo in spodbujanje s strani organizacije in managementa. Rezultati prikazujejo, da
anketiranci obcutijo krsitev psiholoske pogodbe, ker ne prejemajo pohval za dobro
opravljeno delo (1 = 1,5) oziroma tudi ¢e jo prejemajo, je ne na takSen nacin in v takSnem
obsegu, kot jo pri¢akujejo. Enako mnenje so izkazali v zadnjem delu raziskave 0
zavzetosti, saj najvecjo nezavzetost kaze njihova ocena trditve v zadnjih sedmih dneh so
pohvalili moje delo ali prepoznali moje dosezke (i = 2,6), na drugem mestu nezavzetosti
pa so izkazali s trditvijo v zadnjih Sestih mesecih so se z mano pogovarjali 0 mojem
razvoju in napredku (u = 2,7). Tudi med motivacijskimi dejavniki, ki so jih zaposleni
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razvrstili po pomembnosti, so priznanje za dobro opravljeno delo uvrstili na visoko tretje
mesto.

V Trgovini bi razloge za taks$no reakcijo in obc¢utke lahko iskali v neizvajanju letnih
razgovorov. Se bolj je tak3na zaznava zaposlenih prila do izraza, ker so bili v preteklih
letih delezni vec¢jega poudarka in mocnejSe komunikacije nadrejenih s podrejenimi ter
rednega izvajanja letnih razgovorov, na katerih so zaposleni lahko izrazili svoje mnenje in
pri¢akovanja. Zanimivi so rezultati Banke, kjer navkljub izvajanju letnih razgovorov ter
omogocanju dodatnih izobrazevanj in usposabljanj zaposleni nimajo obcutka, da ima
organizacija nacrt za njihov razvoj in napredek. Organizacija bi morala na letnih
razgovorih zaposlene vprasati, kje bi zeleli delati v organizaciji, in jih nato razporediti, da
bi zaposleni imeli moznost spremeniti delovno podro¢je. V okviru internega izbora
zaposlenih organizacija pridobi njihovo zadovoljstvo, dvigne se motivacija in posledi¢no
tudi uspesnost.

V obeh organizacijah morajo posebno pozornost nameniti letnim razgovorom. V
vpraSalniku letnega razgovora je vprasanje, kje se zaposleni vidi v kratko- ali dolgoro¢no.
Za organizacijo je ta podatek pomemben, ker s tem pridobi SirSi izbor internega
kadrovanja ter spodbuja in motivira zaposlene. Zaposleni ima obcutek, da napreduje.

Rezultati so pokazali, da so zavzeti (1 =4,2) in visoko motivirani (i1 =4,0) zaposleni
pripadniki identifikacijske psiholoske pogodbe, kar sva potrdili tudi s teorijo. Raziskava
zavzetosti zaposlenih v organizaciji je pokazala, kako zdravi sta organizaciji v svojem
jedru. Kako naj organizacija obdrzi visoko stopnjo motiviranosti zaposlenih in zavzetih pri
delovni dobi od 6 let naprej, glede na to, da imajo zaposleni identifikacijsko obliko
psiholoske pogodbe, in glede na to, da je starost lahko od 35 let naprej? Pri taksnih
zaposlenih morajo odigrati pomembno vlogo nadrejeni vodje, ki vedo, da je poleg ustrezne
nagrade potrebno ustvariti dobro klimo in delovno vzdusje v organizaciji. Nadrejeni vodja
mora pri vsakem zaposlenem delati na osebnem in kariernem razvoju ter mu dati priloznost
za napredovanje v organizaciji. Nuditi mu mora dodatna izobrazevanja in usposabljanja, ki
bodo podkrepila znanje zaposlenega in s tem njegovo Samozavest, samozaupanje,
samoiniciativnost, drznost in prodornost. S tem bodo zaposleni stremeli k stalnem ucenju
in izpopolnjevanju — tako za lasten razvoj kot za razvoj organizacije. Zaposleni morajo
Cutiti, da imajo enake moznosti napredovanja kot njegovi sodelavci. Imeti morajo moznost
fleksibilnega urnika in dela, ki ga mora nadrejeni skrbno spremljati.

Ko so zaposleni v organizaciji ze doloc¢eno Stevilo let, sta varnost zaposlitve in stabilno ter
redno placilo zelo pomembna, zato mora biti poudarjen obcutek varnosti zaposlitve.
Zaposleni si Zelijo, da bi bili za dobro opravljeno delo pohvaljeni s strani nadrejenih, ker
imajo nadrejeni nanje velik vpliv. Ob tem bodo ¢utili ponos ob uspes$nosti in u¢inkovitosti
organizacije ter pripadnost. Nadrejeni bi morali bolj zavzeto spremljati predloge
zaposlenih in jih upoStevati, ker s tem pridobivajo nove moznosti za razvoj organizacije.

132



Zaposleni so dnevno podvrzeni stiku s strankami in z delovnimi procesi, pri katerih lahko
ugotovijo pomanjkljivosti in jih nadgradijo s predlogi za izboljSave. Zaposlene je potrebno
vprasati, ¢e je zanje delo zanimivo, in jim nato ponuditi delo, ki jih pritegne. Ko prejmejo
delo, ki se jim zdi zanimivejSe, morajo pokazati zavzetost in motiviranost, da vodja
pozitivno sprejme odlocitev zaposlenega. Nadrejeni vodja mora dati zaposlenim moznost
sodelovanja pri pomembnih odlo¢itvah. Pri tem morajo zaposleni pojasniti, zakaj se jim
posamezna odlocitev zdi primerna kot sredstvo za odlocanje. Zaposlenim je potrebno dati
obcutek samostojnosti, saj s tem pridobijo odgovornost za delo in rezultate, samozaupanje,
postavljanje prioritet, lazje pa bodo sprejeli tudi manjse odlocitve, za katere imajo
pooblastila. Ob tem pridobijo tudi obéutek ambicioznosti, kar jih stimulira pri iskanju
vedno novih izzivov in priloZnosti za uspeh. S tem, ko dobro opravijo svoje delo in so zanj
pohvaljeni ter dobijo nagrado, dobijo samopotrditev z dobro opravljenimi nalogami in
rezultati ter zeljo po vnovi¢nem doseganju Zelenih rezultatov in morebitnem napredovanju.

Z vsemi motivacijskimi ukrepi zaposleni pridobijo mo¢no povezanost, identifikacijo z
organizacijo in visoko stopnjo zaupanja. Z veéjo odgovornostjo sprejemajo cilje in
strategijo poslovanja ter se z njimi poistovetijo, saj jih vzamejo za svoje, ker si prizadevajo
za rast, razvoj in uspesnost organizacije. Posledi¢no so pri delu vztrajnejsi in si prizadevajo
za doseganje Zelenih rezultatov, kljub temu da v delo vlagajo veliko lastnih naporov,
znanja in Casa. Pridobijo stalen obcutek, da je njihov prispevek k organizaciji vreden in
pomemben. Trditev tezko lo¢im poslovno in osebno Zivljenje je =znacilna za
identifikacijsko psiholosko pogodbo in za mlade generacije Y, ki s polnim zanosom in z
energijo vstopajo na trg dela, je v primerjavi s preostalimi trditvami psiholoSke pogodbe na
srednji vrednosti (1 = 2,5). Z vsemi motivacijski ukrepi bi se aritmeti¢na sredina te trditve
mocno dvignila in dosegla raven trditev odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi in
stalno ucenje je zame izjemno pomembno (4 = 4,1), najbolj cenim lasten napredek, rast in
razvoj, varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni in stabilnost okolja je zame izjemno
pomembna (U = 4,2).

Izpostavljava trditev dodatno pokojninsko zavarovanje iz vpraSalnika percepcije
zaposlenih v odnosu do organizacije, kjer rezultat pri Banki kaze krSitev (1,9) med
dejansko nudi (2,5) in bi organizacija morala nuditi (4,4). Razlog rezultata je, da ima
Banka v zadnjih dveh letih negativni poslovni izid in ni zavezana k pla¢evanju dodatnega
pokojninskega zavarovanja zaposlenim. Zaposleni zato Cutijo krSitev, ker so v preteklih
letih prejemali redna mesecna vplacila. Pri Trgovini ni spremembe v percepciji zaposlenih
med dejansko nudi in bi morala nuditi, saj jim Trgovina mese¢no placuje dodatno
pokojninsko zavarovanje. Negativen r pomeni negativno statisticno povezanost: na primer
manj jim je zanimivo delo, viSja je krSitev psiholoSke pogodbe. Bolj imajo zaposleni
izrazene znacilnosti identifikacijske psiholoske pogodbe, bolj Cutijo krSitev pri dodatnem
pokojninskem zavarovanju. Pearsonov koeficient korelacije (—0,189) kaze negativno
statisticno povezanost, ker s tem, ko Banka ne vplacuje dodatnega pokojninskega
zavarovanja, krsi psiholosko pogodbo. Banki bi predlagali, da zaposlenim jasno
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predstavijo pogoje placevanja dodatnega pokojninskega zavarovanja, da zaposleni ne bi
cutili krSitve. Banka jim mora tudi pojasniti, da je pozitiven poslovni izid rezultat
uspesnosti organizacije, h kateri pripeva vsak zaposleni. S tem zaposleni ¢uti odgovornost,
zavzetost, pripadnost in lojalnost do organizacije, da s svojim delom doprinese k dobrim
poslovnim rezultatom.

4. Socializacija posameznika na delovnem mestu

Anketiranci v obeh organizacijah najvecjo krSitev obcutijo pri izkazovanju pravi¢nosti in
enakosti, saj izrazajo veliko razliko med nudenimi in pri¢akovanimi moZznostmi za vse.
Zaposleni neprestano ocenjujejo ravnanje organizacije in managementa do sebe in do
ostalih sodelavcev ter hkrati razmerje med vlozkom in pridobljenimi nagradami za svoj
trud in naprezanje pri delu. Ce menijo, da so ta razmerja v neravnovesju, njihova reakcija
vodi do spremembe vedenja in odnosa do organizacije, ki lahko pripelje celo do odhoda iz
organizacije. Obcutek neenakosti in nepravi¢nosti je lahko posledica omejene
komunikacije, s katero organizacija zaposlenemu posreduje le omejena formalna pravila
in procese. Zaposlenega seznani z organizacijsko kulturo in delovnim okoljem v manjSem
obsegu, lahko bi rekli samo s tistim, kar je nujno za opravljanje dela. Tak nacin je lazji in
cenejSi kot zagotavljanje obsezne komunikacije, ki pomeni Siroko involviranje
zaposlenega v delovno okolje. Rezultat omejenega vkljucevanja zaposlenega v delovno
okolje bo verjetno pripeljalo do omejene psiholoSke zaveze in pripadnosti organizaciji ter
s tem do manj predvidljivega obnaSanja zaposlenega.

Organizacija bo dosegla vecjo pripadnost zaposlenih z intenzivno socializacijo, jasnim
komuniciranjem o vseh dejstvih, novostih in spremembah v organizaciji, zaposleni pa
pri¢akujejo tudi povratno informacijo o individualnih in skupinskih izvedenih nalogah, o
poslovnih rezultatih in o njihovi vlogi v organizaciji. Informirani zaposleni obcutijo
povezanost z organizacijo in imajo obcutek, da jim organizacija zaupa, ter dosezejo
visoko pripadnost. Socializacija se tako kot psiholoska pogodba pri¢ne Ze pred nastopom
dela v organizaciji, saj si posameznik ob pridobljenih informacijah vnaprej oblikuje
mnenje o organizaciji in s tem obcutkom nastopi delo.

5. VKljuéevanje zaposlenih pri odlo¢anju

Zaposleni pricakujejo odprto komunikacijo z vsemi relevantnimi informacijami. Rezultati
ankete so pokazali, da zaposleni obeh organizacij od managementa pri¢akujejo, da jih bo
vkljucil v sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah (u = 1,3); od organizacije pri¢akujejo
profesionalen in etien poslovni odnos. V primeru razpisa za prosto delovno mesto je
izbor novega kandidata lahko zaprtega ali odprtega tipa, kar pomeni, da imajo tako
notranji kot zunanji kandidati dovolj informacij o delu in se sami prijavijo na delo, ki jih
veseli, s tem pa lahko v organizaciji pricakujejo vecjo zavzetost in pripadnost
posameznega kandidata, vecjo ucinkovitost in posledi¢no boljSe rezultate dela. Enako
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pri¢akujejo informacije o poslovanju in 0 morebitnih tezavah, v katerih se je znaSla
organizacija, povratne informacije poslovnih partnerjev in ostalih deleznikov
organizacije.

Uspesne organizacije v izbor kadrov vkljucujejo ne samo predstavnike vodstva in
kadrovike, temve¢ tudi sodelavce, s katerimi bo novo zaposleni sodeloval. Specializirani,
visoko izobrazeni kadri dandanes niso dovolj, zato organizacije pri izboru kandidatov
vedno bolj uporabljajo druga¢ne metode preverjanja ne samo kompetenc, ampak tudi
preverjanje splosne razgledanosti, vklju¢enost v kulturno-Sportne dejavnosti in
nenazadnje Custvene inteligence.

V dobi informatizacije organizacija v mnogo primerih lahko omogoca delo od doma: ob
moznostih natan¢nih opredelitev zahtev ter definiranja normativov in standardov bi
organizacija lahko omogocila delo od doma ter s tem dodelila viSje odgovornosti in
pristojnosti. Za storitvene organizacije, kot sta Trgovina in Banka, je to tezje izvedljivo,
saj glavna dejavnost zahteva prisotnost ljudi na delovnem mestu in njihov neposredni stik
s kupcem predstavlja osnovno konkurenéno pridnost. Ostala delovna mesta in podpora bi
lahko bila predmet obravnave in preuéitve moznosti dela od doma. Ce so sodelavci iz
oddaljenih krajev, se takSen nacin poleg motiviranja zaposlenih izkaze kot stroskovno
ucinkovit, saj delo od doma ne zahteva povracila prevoza na delovno mesto.

Gallupova raziskava kaze (Gallup, 2013), da pomanjkljivo sodelovanje delavcev pri
sprejemanju odlocitev v organizaciji mo¢no vpliva na povecanje nezavzetosti zaposlenih.
Posebej izpostavljajo mlajSe sodelavce, ki veliko teZje sprejemajo tradicionalno
hierarhi¢no organizacijsko strukturo in na¢in komuniciranja od zgoraj navzdol. Bolje se
pocutijo v organizacijah, ki imajo visoko kulturo sodelovanja in delujejo v modernejSih
strukturah, kot sta na primer procesna in matri¢na organiziranost. V tak$nih organizacijah
zaposleni, Se posebej mladi, laZje izrazajo svoje ideje in Siroko kreativno razmisljajo ter
bolje izkoris¢ajo svoj potencial, kar posledi¢no povecuje ucinkovitost posameznika in
tudi organizacije. Seveda pa Zelje po odlocanju v organizaciji nimajo vsi zaposleni; ta je
namre¢ odvisna od posameznika, zato je pred uvedbo vecjih posegov in sprememb
poslovanja smiselno preuciti, katerim zaposlenim je to v interesu in jih moznost odlo¢anja
motivira.

Zaposleni so bolj zadovoljni in posledi¢no tudi bolj zavzeti, ko imajo moznost za
izobrazevanje in usposabljanje, kadar so delezni zaupanja in informacij s strani vodstva,
jim je omogoceno izrazanje Samoiniciativnosti, so pripravljeni na soodlocanje in
odgovornost, so motivirani za dodatno delo in sodelovanje (Mumel, 2008, str. 35).
Vklju¢evanje zaposlenih v odlocanje je tako lahko motivacijski faktor, predvsem ko
govorimo o odlocanju o dejavnikih, ki neposredno vplivajo na zaposlenega in njegovo
delo, kot na primer nacin dela, pogoji dela, podrocje dela, izbor sodelavcev, izbor
delovnega mesta idr. Zaposleni z identifikacijsko psiholosko pogodbo se poistovetijo z
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organizacijo in lastne cilje prilagodijo ciljem organizacije. Kot navaja Stularjeva (2009),
je zaposleni v primeru ustreznega vodenja, vkljuCevanja v odloCanje in uresniCevanje
vizije organizacije pripravljen za organizacijo narediti vse in se z njo tako tudi
identificira.

Za zaposlene v Trgovini in Banki, ki so v anketi dokazali visoko stopnjo identifikacije z
organizacijo, priporocava participativno vodenje ali vodenje s soudelezbo. Stroka navaja,
da participativno vodenje v najSirSem smislu pomeni vodenje s Siroko udelezbo
zaposlenih na razlicnih podro¢jih poslovanja, kjer je cilj ¢im viSja stopnja integracije
zaposlenih, kar jim omogoca optimalno izkori$¢enje vseh njihovih potencialov in pripelje
do najviSje poslovne uspesnosti (Gostisa, 1996, str. 33). Gre za poseben odnos med
zaposlenim in njegovim nadrejenim, kjer vodja zaposlenega obravnava kot sodelavca. Ta
na¢in vodenja predvideva sodelovanje zaposlenih pri vseh odlo¢itvah, ki so vezane na
njihovo delo, Se posebej pri dolo¢anju ciljev, ki naj bi jih s svojim delom dosegali. Ljudje,
ki so vkljuceni pri postavljanju ciljev, se z njimi lazje poistovetijo, prilagodijo lastne cilje,
usmerijo vse svoje napore in so bolj angaZirani za njihovo izvrSevanje. Delo, pri katerem
zaposleni sam opredeljuje cilje in nacine dela, oblikuje pogoje dela in izbira orodja za
delo, zaposlenemu daje obcutek odgovornosti in pomembnosti, ga motivira, povecuje
njegovo samospostovanje in ga osrecuje, tako da zaposleni radi prihajajo na delo in pri
tem spodbujajo tudi svoje sodelavce.

SKLEP

V magistrskem delu preucujeva dve veliki, med seboj nekonkuren¢ni in za slovensko
trziS¢e pomembni storitveni organizaciji, ki sta hierarhi¢no organizirani, zato je
raziskovalno delo zanimivo prav za podobne organizacije. Organizacije se lahko srecujejo
s podobnimi vpraSanji odnosa zaposlenih do organizacije in motiviranosti ter zavzetosti
zaposlenih med razli¢nimi starostnimi strukturami, izobrazbo in delovno dobo v
organizaciji. Rezultati raziskave so lahko identi¢ni, z rahlimi odstopanji, glede na
specificnost dejavnosti, strukturo zaposlenih in trzne pozicije. Predvsem je lahko
podobnost, da prevladuje identifikacijska oblika psiholoSske pogodbe, percepcija
zaposlenih, kjer cutijo krsitve, kategorija zavzetosti in motiviranosti.

V prihodnje bi bilo smiselno raziskovati, kako organizacijo pripraviti, da se odloci za
raziskovanje, kaksno obliko psiholoske pogodbe ima posamezni zaposleni, in vsakega
zaposlenega spremljati na letni ravni, da se mu psiholoska pogodba ne bi spreminjala.
Temu primerne so nagrade in vloZki, ki jih dajeta zaposleni in tudi organizacija.

Oblike psiholoSke pogodbe je potrebno bolj izpostaviti prek vseh medijskih kanalov in jih
priblizati zaposlenim in organizacijam, da jih spoznajo in jih uzavestijo. Javnosti bi bilo
potrebno prikazati in predlagati zglede dobrih praks s psiholosko pogodbo, ki so Ze
vzpostavljeni v organizacijah. Organizirati bi bilo potrebno okrogle mize, sre¢anja, odprte
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debate in metodo predstaviti kadrovskim agencijam, kako psiholosko pogodbo umestiti v
nas vsakdan. PsiholoSka pogodba je Ze v nas vseh, le pravi pristop manageriranja bi lahko
iz nas privabil potenciale, ki jih nosimo v sebi. Oblike psiholoSke pogodbe zajamejo Sirok
spekter ljudi in prav vsakdo se lahko najde v opredeljenih znacilnostih, ker so dobro
opredeljene in karekterizirane. Vsem je potrebno vzpostaviti obCutek, da je to pomembna
in uporabna metoda spodbujanja motiviranosti zaposlenih pri delu. Slovenskim podjetjem
predlagava, naj preucijo uporabnost in znacilnost oblike psiholoske pogodbe, saj s tem
spoznajo vrednote, pri¢akovanja, potencial in smer, kamor stremijo njihovi zaposleni. Ker
se psiholoSka pogodba vzpostavi, preden se delavec zaposli v podjetju, bi morale
organizacije dati vecji poudarek na predstavitvi tudi ljudem, ki niso le njihovi kupci,
temvec¢ tudi potencialni zaposleni. Spletne moznosti, ki so dosegljive vsem, imajo velik
potencial, ki ga lahko izkoristi vsaka organizacija, ki Zeli pridobiti nove zaposlene. Vsaka
organizacija se zaveda, kaj lahko ponudi in kaj pri¢akuje od zaposlenih, in to¢no to bi
morala bolj izpostaviti v svoji predstavitvi za potencialne kadre, da bi jih takSen opis tudi
pritegnil.

Slovenskim podjetjem predlagava, da prisluhnejo Zeljam zaposlenim in jim sledijo, kajti s
tem, ko se uresniCijo Zelje in pri¢akovanja zaposlenih, se tudi povecajo njihova
uc¢inkovitost, zavzetost, motiviranost, potencial in Zelja po uspesnosti, ¢esar si pa Zeli vsaka
organizacija in zaposleni. Ovrednotiti bi bilo treba vsako delovno mesto, tudi tisto, ki v
sploSnem ni nadvse cenjeno: to so najpogosteje dela, ki jih opravljajo zaposleni z najnizjo
dosezeno formalno stopnjo izobrazbe; prav oni so najpogosteje tisti prvi stik s kupci
oziroma strankami, ki organizaciji prinasajo dobicek.

Najveckrat so zaposleni prepusceni sami sebi in svojim prepriCanjem. Povprecni
zaposleni Cakajo, da jim priloznost pride nasproti, tisti bolj prodorni pa si priloZnosti
ustvarjajo sami. Vsaka organizacija si Zeli, da bi delavci delali dobro ter dosegali
zastavljene cilje in nacrte. Zato je za podjetje tudi velikokrat izziv, kako motivirati
zaposlene, da bodo ti bolj zavzeti, da bodo delali uspe$no, u¢inkovito, da bodo doprinos
podjetju, da bodo producirali ideje, da bodo inovativni in razmisljali v dobro podjetja, kar
je pomembno za nadaljnji razvoj podjetja. Zaposlene vse preveckrat pri delu ustavijo
strah, brezbriznost, empatija, odvracanje od odgovornosti, pomanjkanje motivacije in
ambicij, da bi naredili korak naprej in stopili iz cone udobja ali neudobja. Preveckrat se
obnasajo kot suznji navad, iz katerih se ne da izstopiti, se ne da ni¢ narediti, kjer so za vse
krivi drugi, kjer je poraz prevelik, ko nekaj ne uspe. Ce bi izstopili iz zataranega kroga
povprecja, bi lahko dosegli osebni razvoj in rast. K temu bi v najvecji meri pripomogla
oblika psiholoske pogodbe, ki bi delavca dvignila iz ob¢utja, da se nekaj ne da, ne more
ali ne sme. Organizacija bi imela s pomocjo psiholoske pogodbe posluh za delavca, lahko
bi ga predramila in mu ponudila moznost, da se dokaze.

Podjetje doseze trajnostne rezultate takrat, ko izpostavi ljudi in njihove potenciale. Le
tako doseze dolgoro¢ni dvig uspesSnosti podjetja. Zlasti v velikih organizacijah hierarhi¢na
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organiziranost narekuje komuniciranje prek ozkega kroga ljudi navzdol, kjer se porazgubi
spostljivost do zaposlenih in vodenje z zgledom. Velikokrat se malodusnost zaposlenih do
dela zgodi zaradi nemotiviranja njihovih nadrejenih. To so pristopi, ki ne vodijo h
Kreativnosti, k inovativnosti in odgovornosti do podjetja ter tudi ne dovolijo napak. Vsak
zaposleni ima svoje Stevilne talente — za njihovo razvijanje potrebuje spodbudno okolje, v
katerem bo cutil, da sta spoStovana on in njegovo delo. Ko podjetje razvije takSen model
do zaposlenega, lahko od njega pri¢akuje odgovornost do podjetja. Pri temu mu je lahko v
pomo¢ psiholoska pogodba. Ta model je dobra dolgoro¢na nalozba v vsakega
zaposlenega. S tem zaposleni razvija ambicije, da bi postal Se boljsi in Se uc¢inkovitejsi za
podjetje. Razvija in razmislja, kaj lahko izboljSa v lastnih procesih, kje so potencialni novi
trgi, kako znizati stroske in doseci stroskovno ucinkovitost, kako povecati produktivnost
ter postaviti u¢inkovit proces, kaj ponuditi obstoje¢im kupcem in kako pridobiti nove.
Vsak zaposleni mora cutiti, da je vklju¢en v proces in da je preprosto del njega. Mlajse
starostne strukture se s tem modelom lazje poistovetijo, postane jim blizji, starejSi pa ne
verjamejo v potencial tako preprostega razmisljanja. Vsem je skupno, da prezivijo, se
ohranijo na trgu in dosegajo nove rezultate.

Skupinsko magistrsko delo je potrdilo prednosti in priloznosti, ki so odtehtale pri odlocitvi
za skupinsko raziskovalno delo. Zahtevalo je veliko razumevanja, usklajevanja, sozitja,
odprte komunikacije in tudi potrpezljivosti. Skupinsko raziskovalno delo priporocava
vsakomur, ki zeli imeti teamsko izkusnjo in se nadgraditi s tovrstnim delom. Dokazali sva,
da znava sodelovati in se dopolnjevati, kar je v danaSnjem casu zelo dobrodoslo.
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Priloga 1: Vprasalnik za analizo psiholoske pogodbe med zaposlenim in organizacijo

1. V nadaljevanju so zapisane posamezne trditve. Prosim vas, da pri vsaki trditvi
oznacite, kaj najbolj ustreza vasi presoji. Pri tem uporabite naslednjo lestvico:

1 = sploh ne velja

2 = delno ne velja

3 = niti ne velja niti velja
4 = delno velja

5 = povsem velja

1 Odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi. 1 2 3 4 5
2 Za svoj (ne) uspeh sem odgovoren/-na sam/-a. 1 2 3 4 5
3 Cutim, da zivim in delam za organizacijo. 1 2 3 4 5
4 Tezko lo¢im poslovno in osebno Zivljenje. 1 2 3 4 5
5 Stalno ugenje je zame izjemno pomembno. 1 2 3 4 5
6 Potrebujem vedno nove izzive. 1 2 3 4 5
7 Ves ¢as iS¢em boljSe pogoje za delo. 1 2 3 4 5
8 Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno. 1 2 3 4 5
9 Od delodajalca veliko pri¢akujem. 1 2 3 4 5
10
Konkuren¢nost na trgu dela je zame koristna. 1 2 3 4 5
11 - - -
Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj. 1 2 3 4 5
12 V vsakem trenutku sem sposoben/-na
oditi iz organizacije. 1 2 3 4 S
13
Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni. 1 2 3 4 5
14 - - - -
Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenijo veliko. 1 2 3 4 5
15 - - -
V splodnem sem dokaj hitro zadovoljen/-na. 1 2 3 4 5
16 - - -
Nadrejeni imajo name velik vpliv. 1 2 3 4 5
17
Stabilnost okolja je zame izjemno pomembna. 1 2 3 4 5
18 - - -
Bojim se zamenjati delodajalca. 1 2 3 4 5




2. Naslednji pojmi opisujejo razlicne vidike vaSega odnosa z organizacijo.
Svoje mnenje vpiSite na prazen prostor, in sicer pred vsakim pojmom o tem,
kaj vam organizacija po vasem mnenju DEJANSKO NUDI, in za vsakim
pojmom o tem, kaj bi organizacija MORALA NUDITI. Pri tem uporabljajte

naslednjo lestvico:

5 =sploh ne
4 = delno ne
3 = niti da niti ne
2 = delno da

1 = popolnoma, da

Kaj organizacija
DEJANSKO
nudi?

Kaj bi organizacija
MORALA nuditi?

moZnost napredovanja

placo, odvisno od moje uspesnosti in
ucinkovitosti

stabilno in redno placo

razli¢ne ugodnosti

dodatna izobrazevanja in
usposabljanja

osebni razvoj in razvoj kariere

zanimivo delo

sodelovanje pri pomembnih
odlocitvah

pohvalo za dobro opravljeno delo

fleksibilno delo in delavnik

enake moznosti za vse

dobre sodelavce

motiviranje s strani nadrejenega

dodatno pokojninsko zavarovanje

upostevanje predlogov

delo od doma

varnost zaposlitve

samostojnost pri delu in delo v timu

3. Razvrstite dejavnike od 1 do 5 glede na to, kako pomembni so za vas, s
pomocjo naslednje lestvice, pri ¢emer pomeni 1 = najmanj pomemben in 5 =
najbolj pomemben, ter oznacite tiste 3 dejavnike, ki so za vas najbolj

pomembni.




Z X

Oznaci
tri
najbolj
pomeb-
ne
placa, odvisno od moje uspesnosti in u¢inkovitosti 1 2 3 4 5
sodelovanje pri pomembnih odlocitvah 1 2 3 4 5
priloZnost za osebni razvoj in moZnost za dodatna 1 ’ 3 4 5
izobraZevanja in usposabljanja
moZnost napredovanja in priloZnost za razvoj kariere 1 2 3 4 5
dobri sodelavci 1 2 3 4 5
fleksibilno delo in delavnik 1 2 3 4 5
varnost zaposlitve (stabilno in redno placo) 1 2 3 4 5
zanimivo delo 1 2 3 4 5
samostojnost pri delu 1 2 3 4 5
priznanje za dobro opravljeno delo 1 2 3 4 5
4. Prosim vas, da pri vsaki trditvi oznacite, kaj najbolj ustreza vaSi presoji.
(Uporabljen je Gallupov test zavzetosti zaposlenih, v katerem so zapisane posamezne
trditve.) Pri tem uporabite naslednjo lestvico:
1 = sploh ne velja
2 =ne velja
3 = niti ne velja niti velja
4 =velja
5 = povsem velja
1. | Vem, kaj se na delu pri¢akuje od mene. 1 2 5
2. | Imam na voljo vse potrebno, da dobro opravim svoje delo. 1 2 5
3 Pri svojem delu imam vsak dan priloznost poceti tisto, v 1 5 5
¢emer sem najboljsi/-a.
4 V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali 1 ) 5
prepoznali moje dosezke.
5. | Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam kot oseba. 1 2
6. | Nekdo v organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju. 1 2
7. | Moje mnenje Steje in se uposteva. 1 2 5
8. Iz poslanstva naSe organizacije razberem, da je moje delo 1 ’ 5
pomembno.
Moji sodelavci si prizadevajo, da bi dobro opravili svoje
9. 1 2 5
delo.
10. | V organizaciji imam dobrega prijatelja. 1 2 5
1. V zadnjih 6 mesecih so se z mano pogovarjali 0 mojem 1 ’ 5
razvoju in napredku.
1 V obdob-ju zadnjega leta sem imel/-a priloznosti za ucenje 1 ’ 5
in razvoj.




5. Prosim vas, da
-demografska vprasanja.
1. Spol: a) moski

2. Starost: a) do 25 let

d) 46-55 let

3. Dokoncana izobrazba:

odgovorite S¢ na nekatera

b) Zenski

b) 26-35 let  c) 36-45 let

e) 56 let in vec
a) do V. stopnja

b) V1. stopnja
c¢) VIL stopnja ali vec¢

4. Delovna doba v organizaciji:

5. Oblika delovnega razmerja:

6. Podrocje dela:

a) do 5 let

b) 6 do 10 let
c) 11 do 15 let
d) 16 let in vec

a) delo za dolocen cas
b) delo za nedolocen Cas

socialno-

c) delo prek agencije (Addecco/Atama ipd)

d) drugo

a) prodaja (veleprodaja, maloprodaja, C & C ...)/(fizi¢nim in pravnim osebam)
b) nabava in logistika (komerciala, oskrbovalne verige)

c) marketing in razvoj

d) podpora (kadri, pravo, sploSne zadeve ..., nepremicnine)/(koordinacija, tveganje)

e) informatika

f) finance/racunovodstvo/kontroling/revizija

7. Funkcija: a) samostojni strokovni kader (brez neposredno podrejenih)

b) vodstveni kader (vodim vsaj enega ali ve¢ sodelavcev)



Priloga 2: Tabela podatkov, ki opredeljujejo trditve psiholoskih pogodb (povezano s

Tabelo 14)
Skupaj |Stand. | Trgovina | Banka
(n) | odklon (W (W t-test p

Odli¢nost dosegam ne glede na lastne koristi. 4,09 0,883| 4,21 3,92 3,229 | 0,001
Za svoj (ne)uspeh sem odgovoren/-na sam/-a. 4,02 0,808 4,01 404 |-0,291| 0,771
Cutim, da Zivim in delam za organizacijo. 3,83 0,966| 3,89 3,74 1,491 | 0,137
Tezko lo¢im poslovno in osebno Zivljenje. 2,51 1,132| 2,60 2,39 1,872 | 0,062
Stalno ucéenje je zame izjemno pomembno. 412 0,858 4,33 3,81 5,773 | 0,000
Potrebujem vedno nove izzive. 3,89 0,931 3,97 3,76 | 2,166 | 0,031
Ves ¢as i§¢em boljSe pogoje dela. 3,62 0,953| 3,66 3,55 1,104 | 0,270
Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno. 3,46 1,004 3,48 3,43 0,415 | 0,679
Od delodajalca veliko pri¢akujem. 3,50 0,971 3,53 3,47 0,647 | 0,518
Konkurenénost na trgu dela je zame koristna. 3,48 1,010| 3,56 3,36 1,898 | 0,058
Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj. 4,21 0,772 4,30 4,08 2,733 | 0,007
V vsakem trenutku sem sposoben/-na oditi iz

organizacije. 2,68 1,035 2,71 2,65 | 0,577 | 0,564
Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni. 4,24 0,837 4,26 4,20 0,735 | 0,463
Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenijo veliko. 3,76 1,100| 3,74 3,79 |-0,419| 0,675
V splodnem sem dokaj hitro zadovoljen/-na. 2,97 1,081| 2,86 3,12 |-2,332| 0,020
Nadrejeni imajo name velik vpliv. 3,31 0,971 3,28 3,34 |-0,622| 0,534
Stabilnost okolja je zame izjemno pomembna. 4,17 0,808| 4,22 411 1,283 | 0,200
Bojim se zamenjati delodajalca. 2,98 1,106| 2,88 3,14 |-2,288| 0,023

Priloga 3: Tabela podatkov, ki opredeljujejo oblike psiholoskih pogodb (povezano s

Tabelo 15)
Skupaj | Stand. |Trgovina| Banka test 0
(1) odklon (1) (1)
Identifikacijska psiholoSka 40 0.558 41 39 4,079 0,000
pogodba
Kalkulativna psiholoSka pogodba 3,5 0,611 3,5 3,4 1,843 0,066
Normativna psiholoska pogodba 3,6 0,603 3,5 3,6 —1,224 | 0,222




Priloga 4: Tabela podatkov, ki opredeljujejo krsitev psiholoskih pogodb skupaj v obeh
organizacijah (povezano s Tabelo 17)

Dejansko nudi Bi morala nuditi
Skupaj | Stand. Skupaj | Stand.
(0] odklon (1) odklon t-test p
moZnost napredovanja v organizaciji 381 2,76 1,044 4,46 0,559 | — 27,201 0,000
placo, odvisno od moje uspesnosti in
ucinkovitosti 386 2,54 1,081 4,42 0,582 | — 29,154 0,000
stabilno in redno placo 377 4,32 0,739 4,60 0,541 | -7,631 0,000
razli¢ne ugodnosti 378 3,11 0,970 4,17 0,692 | — 17,903 0,000
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 376 3,68 0,898 4,45 0,604 | — 14,548 0,000
osebni razvoj in razvoj kariere 377 3,10 0,988 4,43 0,566 | — 23,527 0,000
zanimivo delo 378 3,66 0,860 4,31 0,638 | — 12,994 0,000
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 378 2,83 0,959 4,13 0,638 —23,78 0,000
pohvalo za dobro opravljeno delo 379 2,98 1,063 4,53 0,592 | — 24,732 0,000
fleksibilno delo in delavnik 380 3,13 1,093 4,28 0,648 | — 18,398 0,000
enake moznosti za vse 382 2,54 0,968 4,42 0,658 | —31,017 0,000
dobre sodelavce 379 3,75 0,799 4,26 0,684 | — 10,599 0,000
motiviranje s strani nadrejenega 378 3,04 1,090 4,48 0,593 | — 22,976 0,000
dodatno pokojninsko zavarovanje 379 3,48 1,292 4,34 0,726 | — 11,934 0,000
upostevanje predlogov 380 3,14 0,920 4,37 0,573 | — 22,141 0,000
delo od doma 381 2,46 1,113 3,88 0,996 | — 19,964 0,000
varnost zaposlitve 378 3,21 1,045 4,39 0,652 | — 19,676 0,000
samostojnost pri delu in delo v timu 379 3,63 0,913 4,41 0,548 | — 14,976 0,000
Priloga 5: Tabela podatkov, ki opredeljujejo krSitev psiholoskih pogodb v Trgovini
(povezano s Tabelo 18)
Dejansko nudi Bi morala nuditi

N Trgovina (1) | Stand. odklon | Trgovina (W) | Stand. odklon | t-test p
mozZnost napredovanja v organizaciji 230 2,82 1,085 4,46 0,543 | — 20,482 | 0,000
placo, odvisno od moje uspesnosti in
ud¢inkovitosti 230 2,30 1,032 4,44 0,556 | —26,957 | 0,000
stabilno in redno placo 230 4,46 0,658 4,61 0,575| -3,522| 0,001
razli¢ne ugodnosti 230 3,30 0,939 4,08 0,740 | —10,908 | 0,000
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 230 3,87 0,810 4,42 0,654 | —9,427| 0,000
osebni razvoj in razvoj kariere 230 3,14 1,031 4,40 0,576 | —16,924 | 0,000
zanimivo delo 230 3,80 0,797 4,27 0,650 | -7,999 | 0,000
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 229 2,93 0,964 4,09 0,613 | —-16,846 | 0,000
pohvalo za dobro opravljeno delo 229 3,09 1,054 4,51 0,636 | —17,825| 0,000
fleksibilno delo in delavnik 230 3,48 0,983 4,21 0,696 | —10,657 | 0,000
enake moznosti za vse 229 2,63 1,016 4,38 0,691 | —21,538 | 0,000
dobre sodelavce 230 3,77 0,813 4,17 0,735| -6,182| 0,000
motiviranje s strani nadrejenega 230 3,17 1,093 4,45 0,620 | —16,242 | 0,000
dodatno pokojninsko zavarovanje 230 4,22 0,796 4,29 0,773 | -1,539| 0,125
upoStevanje predlogov 229 3,37 0,814 4,32 0,556 | —15,155| 0,000
delo od doma 230 2,73 1,167 3,90 0,927 | —12,759 | 0,000
varnost zaposlitve 230 3,35 0,989 4,32 0,711 | 13,326 | 0,000
samostojnost pri delu in delo v timu 230 3,78 0,807 4,41 0,553 |-10,221 | 0,000




Priloga 6: Tabela podatkov, ki opredeljujejo krSitev psiholoskih pogodb v Trgovini

(povezano s Tabelo 18)

Dejansko nudi Bi moral nuditi
Banka Stand. Banka Stand.
N (M) odklon (W odklon t-test p

moZnost napredovanja v organizaciji 160| 2,74 1,011 4,45 0,581 | —17,857| 0,000
placo, odvisno od moje uspesnosti in

ucinkovitosti 161| 2,95 1,059| 4,40 0,617 | —15,006| 0,000
stabilno in redno placo 161| 4,14 0,794 | 4,60 0,491 —7,441| 0,000
razliéne ugodnosti 160| 2,91 0,983| 4,32 0,589 | —15,804| 0,000
dodatna izobraZevanja in usposabljanja 161| 3,47 0,981| 4,49 0,527| —11,600| 0,000
osebni razvoj in razvoj kariere 161| 3,11 0,933| 4,48 0,550 | —16,566| 0,000
zanimivo delo 161| 3,50 0,902| 4,38 0,617| —10,820| 0,000
sodelovanje pri pomembnih odlogitvah 160| 2,72 0,946 | 4,20 0,664 | —17,190| 0,000
pohvalo za dobro opravljeno delo 161| 2,88 1,083| 4,54 0,525| —17,359| 0,000
fleksibilno delo in delavnik 161| 2,68 1,081 4,39 0,561| —17,572| 0,000
enake moznosti za vse 161| 2,47 0,922| 4,48 0,604 | —23,157| 0,000
dobre sodelavce 161| 3,73 0,789| 4,38 0,583 —9,706| 0,000
motiviranje s strani nadrejenega 161| 2,93 1,087 | 4,53 0,550 | —16,604| 0,000
dodatno pokojninsko zavarovanje 161| 2,48 1,157| 4,41 0,650 | —18,954| 0,000
upostevanje predlogov 161| 2,84 0,961 | 4,44 0,591| —17,564| 0,000
delo od doma 161| 2,13 0,936| 3,85 1,089| —16,632| 0,000
varnost zaposlitve 160| 3,02 1,102 | 4,49 0,539| —15,235| 0,000
samostojnost pri delu in delo v timu 161| 3,43 1,011| 441 0,542 | —11,252| 0,000

Priloga 7: Tabela podatkov, ki opredeljujejo motivacijske dejavnike (povezano s

Tabelo 24)
Skupaj Stand. Mercator | Abanka
(0] odklon (T} (T} t-test p

placa, odvisna od moje uspesnosti in uéinkovitosti 4,3 0,629 4,3 4,3 -0,779| 0,437
sodelovanje pri pomembnih odlo¢itvah 4,0 0,741 4,0 4,0 -0,131| 0,896
priloZnost za osebni razvoj in moZnost za dodatna

izobraZevanja in usposabljanja 4.4 0,599 4,3 45 -3,052| 0,002
moznost napredovanja in priloZnost za razvoj kariere 4.4 0,662 4,3 4,5 -2,675| 0,008
dobri sodelavci 45 0,589 45 45 -0,952| 0,342
fleksibilno delo in delavnik 4,2 0,704 4,2 43 -0,656 | 0,512
varnost zaposlitve (stabilno in redno placilo) 4,6 0,524 4,6 4,7 —-1,480| 0,140
zanimivo delo 4.4 0,586 4.4 4.4 -0,178| 0,859
samostojnost pri delu 4.4 0,577 4,4 4.4 0,249 | 0,803
priznanje za dobro opravljeno delo 45 0,631 4.4 45 -0,641| 0,522




Priloga 8: Tabela podatkov, ki opredeljujejo zavzetost zaposlenih (povezano s Tabelo 32)

Skupaj | Stand. Mercator | Abanka
(W) | odklon (1) (1) t-test p

Vem, kaj se na delu pric¢akuje od mene. 4,2 0,727 4,2 4,3 -0,953| 0,341
Imam na voljo vse potrebno, da dobro opravim svoje
delo. 3,6 0,902 3,5 3,8 -3,544| 0,000
Pri svojem delu imam vsak dan priloznost poceti tisto, v
¢emer sem najboljsi/-a. 3,2 0,989 3,3 3,1 2,026| 0,043
V zadnjih sedmih dneh so pohvalili moje delo ali
prepoznali moje dosezke. 2,6 1,230 2,6 2,6 -0,088| 0,930
Vodjo ali nekoga v organizaciji zanimam kot oseba. 2,9 1,186 2,9 2,9 0,604 | 0,547
Nekdo v organizaciji me spodbuja pri mojem razvoju. 2,8 1,141 2,8 2,7 1,005| 0,316
Moje mnenje Steje in se uposteva. 3,1 1,017 3,2 2,9 2,832 0,005
Iz poslanstva naSe organizacije razberem, da je moje delo
pomembno. 33 1,022 3,3 3,2 0,430| 0,667
Moji sodelavci si prizadevajo, da bi dobro opravili svoje
delo. 4,0 0,743 4,0 39 1,349 | 0,178
V organizaciji imam dobrega prijatelja. 3,7 0,987 3,6 3,8 -2,031| 0,043
V zadnjih Sestih mesecih so se z mano pogovarjali 0
mojem razvoju in napredku. 2,7 1,343 2,4 3,2 -6,338| 0,000
V obdobju zadnjega leta sem imel/-a priloznosti za
ucenje in razvoj. 3,5 1,139 34 3,5 -1,040| 0,299
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