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POVZETEK

Namen zaklju¢ne projektne naloge je bil opredeliti pojem psiholoske pogodbe in njeno viogo
ter pojasniti oblike psiholoske pogodbe in ugotoviti, kaksno povezavo ima z zadovoljstvom z
delom ter z organizacijsko pripadnostjo. V empiriénem delu naloge smo s pomocjo ankete v
organizaciji X, ki jo je izpolnil 201 zaposlen, pridobili podatke o seznanjenosti s pojmom
psiholoska pogodba in o prisotnosti njenih posameznih oblik. Raziskava je pokazala, da so
razlike med povpre¢nimi vrednostmi posameznih psiholoskih pogodb zelo majhne, zato ne
moremo sklepati, da bi v izbrani organizaciji prevladovala dolo¢ena oblika, prav tako je
termin psiholoska pogodba v organizaciji X Se dokaj neznan.

Kljucne besede: psiholoska pogodba, vloga psiholoske pogodbe, oblike psiholoskih pogodb,
organizacijska pripadnost, zadovoljstvo z delom, organizacija

SUMMARY

The purpose of the thesis was to define psychological contract and its role, describe its
various forms, and establish what connection it has with the employee feeling content at their
work and experience a belonging to the organisation. In the empirical part, we distributed a
questionnaire to 201 employees of the X organisation, which helped us acquire data on how
well people are acquainted with the term of psychological contract and establish whether
various forms of psychological contracts are present. The research showed that the differences
between average values of individual forms of psychological contracts are very small, making
it impossible to determine whether there is a prevailing form in the organisation. We did,
however, conclude that the term itself is quite unknown in the X organisation.

Key words: psychological contract, role of psychological contract, forms of psychological
contract, organisational belonging, contentment at work, organisation
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1 UuUvOD

Poznavanje in strateSko upravljanje z zaposlenimi je eden izmed klju¢nih dejavnikov za
dobicek in uspeh organizacije. Za obstoj organizacij na trgu je pomembno, da uporabijo
razli¢ne metode, ki pripomorejo k boljsim medsebojnim odnosom zaposlenih.

1.1 Opredelitev problema in teoreti¢nih izhodis¢

Psiholoske pogodbe imajo pomembno vlogo v sodobnem gospodarstvu in pri razvoju
¢loveskih virov. Omogoc¢ajo razumevanje in sprejemanje posameznikov ter imajo, kot navaja
Mihali¢ (2007), velik potencial tako za humanizacijo delovnih mest kot tudi za razvoj
prijaznih organizacij za zaposlene.

Pri psiholoski pogodbi gre za neformalno obliko dogovora med organizacijo in
posameznikom. Kot navaja Brecko (2006), psiholoska pogodba zajema emocionalne in
psiholoske zelje, pricakovanja ter zahteve posameznikov in organizacije. S psiholosko
pogodbo organizacije krepijo odnose, viSajo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih ter
posledi¢no uspesnost organizacije (Mihali¢, 2007).

Najpomembnejsa vloga psiholoskih pogodb v organizaciji je, da natan¢no in transparentno
urejajo odnose med organizacijo in vsakim zaposlenim posebej (Mihali¢ 2007). Pri tem je
bistveno poudariti, da so urejeni odnosi med organizacijo in posameznikom moc¢no povezani
z uspehom organizacije. Mihali¢ (2007) navaja, da uporaba tega sistema vpliva na povecanje
zadovoljstva zaposlenih, izboljSa organizacijsko klimo, komunikacijo in odnose med
zaposlenimi.

Psiholoske pogodbe lahko razvrstimo in lo¢imo v tri oblike: Identifikacijska psiholoska
pogodba, kalkulativna psiholoska pogodba in normativna psiholoska pogodba.

Identifikacijska psiholoska pogodba

Kot predpostavlja Mihaliceva (2007), gre za obliko, ki je najbolj zazelena, saj naj bi
predstavljala idealen odnos med organizacijo in posameznikom. Zaposleni, ki se identificirajo
s psiholosko pogodbo, so tesno povezani z organizacijo, delajo v njeno korist, vanj vlagajo
svoj Cas in znanje. Ta skupina zaposlenih pomembno prispeva k razvoju, rasti in splosni
uspesnosti organizacije (Mihali¢ 2007).

Kalkulativna psiholoska pogodba

Pri tej pogodbi posamezniki stalno preucujejo, kaksno korist imajo od organizacije in obratno

(kaksno korist ima organizacija od zaposlenega), so tekmovalni, hrepenijo po moci, denarnih



nagradah, novem znanju, kompetencah itd. Mihali¢eva (2007) poudarja, da ¢eprav gre za
preracunljiv odnos na obeh straneh, je lahko ta uspesen, vendar ga je treba pravilno upravljati.

Normativna psiholoska pogodba

Zaposleni, ki razvijejo normativno psiholoSko pogodbo, cutijo moc¢no pripadnost do
organizacije, so ustrezljivi, lahko vodljivi in lojalni. Imajo obcutek, da so dolzni ostati v
podjetju in da jih podjetje potrebuje. Stular (2009) meni, da so te osebe ujete v organizaciji,
saj menijo, da drugje ne bodo dobile zaposlitve.

Organizacije s posamezniki razvijejo psiholoske pogodbe in jim ponujajo razli¢ne ekonomske
ter moralne bonitete v zameno za njihov prispevek oziroma njihovo znanje, saj je to
najpomembne;jsi dejavnik v tej ponudbi (Brecko 2006).

Od splosne pogodbe, ki vsebuje zapisane pravice in obveznosti obeh strani (delodajalca in

delojemalca), se psiholoska pogodba razlikuje v tem, da je njena vsebina psiholoSke narave.

V psiholoski pogodbi gre za popolno integracijo pricakovanj, zelja, ciljev, obljub, ambicij in
p pog g pop gracijo p J, Zel) y y y

podobno, in sicer med zaposlenim ter organizacijo (Mihali¢ 2007). Kot opisuje Brecko
(2006), psiholoska pogodba zajema dobre odnose, fleksibilen delovni ¢as, delo od doma,

razvoj in izobrazevanje.

Cetudi organizacija na zacetku s posamezniki razvije tvorno psiholosko pogodbo, mora paziti,
da ohranja dobre odnose z zadovoljnimi in lojalnimi delojemalci ves ¢as njihove zaposlitve.

Na zadovoljstvo posameznikov vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti so vezani zlasti na sodelavce,
fizicne pogoje dela, moZnost strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene,
placo, nacine dela in podobno (Mihali¢ 2007).

Ko govorimo o zadovoljstvu zaposlenih, lahko omenimo Se pripadnost zaposlenega, vendar
moramo vedeti, da to dvoje ni pogojeno. Ce je &lovek z nedim zadovoljen, ni nujno, da je na
to tudi navezan (Kogelj 1963).

Pripadnost organizaciji je stopnja, do katere se posamezniki z njo identificirajo. Je obéutek
poenotenja, ki ga posameznik razvije. Kot definira Bostjan¢i¢ (2010) je organizacijska
pripadnost kot psiholoska povezanost med posamezniki in organizacijo.

O pripadnosti lahko govorimo takrat, ko posamezniki: verjamejo v organizacijo, njene cilje in
vrednote, delajo za dobrobit organizacije, pripadajo timu in aktivno sodelujejo v njem,
verjamejo v svojo vodjo in ga podpirajo, so ponosni, da so del organizacije, $irijo dobro ime
organizacije, skrbno varujejo poslovne skrivnosti, ob kriznih ¢asih ostanejo v organizaciji in ji
skusajo pomagati (Musek Lesnik 2006).



1.2 Namen in cilji diplomskega dela

Ljudje, njihove ideje in delo so od nekdaj temeljno gibalo razvoja vsake druzbe in
organizacije (Zupan idr. 2009), zato je poznavanje ter upravljanje psiholoskih procesov v
organizaciji eden izmed najmoc¢nejsih orodij za doseganje urejanih odnosov med organizacijo
in zaposlenim. Z analizo psiholoske pogodbe lahko organizacija prejme $irSo sliko
posameznika in tako ustvari $¢ mocnejSo povezavo med njima. S tem podjetje pridobi
zadovoljnega zaposlenega in doseze cilje.

V zaklju¢ni nalogi smo podrobneje raziskali, kako pomemben je razvoj psiholoske pogodbe
med delodajalcem in delojemalcem, na kaj morajo biti organizacije pozorne, ko zavedno ali
nezavedno tvorijo psiholoske pogodbe, in kateri so dejavniki, ki pripomorejo k posameznim
oblikam psiholoske pogodbe.

Poleg teoreticnega dela smo raziskali, kako se teh procesov zavedajo in lotevajo v praksi ter s
pomocjo ankete podali ugotovitve za organizacijo X. Tema ankete je »analiza psiholoske
pogodbe«.

Cilji, ki smo jih dosegli, so:

— 'V organizaciji X smo raziskali, ali poznajo termin psiholoska pogodba in katera oblika
prevladuje.

— Raziskali smo pomen besede psiholoska pogodba, kaksna je njena vloga, katere so
prednosti poznavanja psiholoske pogodbe in kaksSne oblike psiholoskih pogodb poznamo.

Postavljena raziskovalna vprasanja:

— Ali je upravljanje s psiholosko pogodbo velika konkuren¢na prednost, in ali se ob tem
kreira mocan, aktiven ter zanesljiv kolektiv?

— Ali je termin »psiholoska pogodba« v organizaciji X Se dokaj nepoznan?

— Ali bo pri posameznikih, starih od 21 do 35 let, prevladovala kalkulativna psiholoska
pogodba?

1.3 Predvidene metode za doseganje ciljev

Zakljucna naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in empiricnega. V teoreticnem
delu, ki zajema studijo literature, knjig, prebiranja clankov ter tujih in domacih internetnih
revij, smo uporabili metodo deskripcije, saj smo s pomocjo literature povzemali razli¢ne
pojme. Empiri¢ni del pa smo izvedli s pomoc¢jo anketnega vpraSalnika. Anketirali smo
zaposlene v organizaciji X in ugotovili, katera oblika psiholoSke pogodbe prevladuje.
Predvidevali smo, da bomo pridobili vsaj 200 reSenih anket, saj je podjetje kvalificirano kot
makro podjetje (zaposlenih je okoli 1100 oseb). Anketo smo poslali priblizno 500 zaposlenim.



Po pridobitvi podatkov je sledila temeljita analiza pridobljenih podatkov, ki jo smo prikazali s

pomocjo pisnega in graficnega zapisa.

1.4 Predpostavke in omejitve diplomskega dela

Predpostavke

Predpostavljali smo, da so anketiranci odgovarjali poSteno, vestno in brez dodatnih pritiskov
okolice, saj je bila anketa anonimna.

Omejitve

Anketiranje smo izvedli s pomoc¢jo spletnega anketiranja, ki smo ga preko elektronske poste
razposlali po organizaciji. Ena izmed omejitev je bila, da smo raziskavo opravili le na eni
organizaciji, zato posploSevanje rezultatov na druge organizacije ni mozno, prav tako ni
mozno posploSevanje o rezultatih za celo organizacijo saj §tevilo prejetih vprasalnikov ni bilo
dovolj visoko — anketirali smo samo zaposlene, ki imajo dostop do sluzbene elektronske

poste.



2 PSIHOLOSKA POGODBA

Organizacije se zavedajo, da se pravilno ravnanje in usposabljanje zaposlenih dejansko
enacita z dobro nalozbo za prihodnost, ki bo pripomogla k doseganju zastavljenih ciljev.
Danes je uporaba razlicnih metod, ki pripomorejo k pozitivnemu delovnemu razmerju
zaposlenih, nujna, eden izmed naéinov pa je upravljanje in upostevanje psiholoske pogodbe
zaposlenih, ki temelji na vodenju ter urejanju odnosov med organizacijo in zaposlenimi
(Armstrong 2003).

2.1 Zaposleni kot klju¢ni vir podjetja neko€ in danes

Danes so ljudje in njihovo delo temeljno gibalo razvoja vsake druzbe in gospodarstva, vendar
nekaj desetletij nazaj ni bilo tako. V ¢asu industrijske revolucije so tradicionalne organizacije
delovale v skladu z naceli avtoritete, hierarhije in reda (Zupan 2001). Moc¢an poudarek je bil
na delitvi dela in specializaciji, delovha mesta pa so bila skrbno na¢rtovana z implicitnimi
navodili, z namenom, da bi bilo delo ¢im hitreje in sistemati¢no opravljeno. V tistem ¢asu so
zaposleni delali pod slabimi pogoji: placa je bila nizka, odnosi so bili neustrezni in slabi,
prevladoval je mocan nadzor in pritisk, delovni urnik je bil dolg (Zupan idr. 2009).
Podobnega mnenje je tudi Mozina (2002), ki na zaetku industrijskega razvoja zaposlene
predstavlja kot osebe, ki so bile podrejene stroju, delovna ucinkovitost in uspe$nost pa sta bili
veliko pomembnejsi od kadrovskih virov. Slabe razmere in nezadovoljstvo sta vodila do
protestiranj, stavk in unicevanja lastnine, kar je mo¢no okrepilo sindikalna gibanja. Okolje je
zahtevalo spremembo, Ki je bila za organizacijo in vodje konkreten izziv, sindikalna gibanja
pa so pripomogla, da so se zacela oblikovati pravila glede zaposlovanja in upravljanja
zaposlenih (Zupan idr. 2009). Te reforme so ozavestile pomembnost ¢loveskih virov, kar je
vodilo do strateskega upravljanja s kadrovsko funkcijo. Za sodobno organiziranost organizacij
je znacilno, da se uvaja timsko delo, komunikacija po hierarhiji poteka vodoravno in ne vec
navpicno, srednje ravni menedzmenta izginjajo, delovni odnosi pa temeljijo na zaupanju in

spoStovanju, vse to pa v ospredje postavlja ljudi, ki so glavni nosilci znanja (Zupan 2001).

Zaradi hitre dinamike spreminjanja delovnega trga in gospodarstva so organizacije primorane
sprejemati in uvajati sodobnejSe menedzerske pristope, ki pripomorejo k razvoju zaposlenih
(Zupan 2001). Tista, ki ima dobro vizijo lastnega razvoja in vidi zaposlene kot klju¢ do
uspeha, ima velik potencial, da postane boljsa od konkurence (Mozina 2002). Organizacije
morajo za konkurencnost in obstoj na trgu skrbeti za nenehni razvoj ter izboljsevanje
sposobnosti zaposlenih, to pa pomeni, da morajo vodje ozavestiti pomembnost poznavanja in
upravljanja s ¢loveskimi viri ter na podlagi pridobljenih psiholoskih profilov posameznikov
prilagoditi stil vodenja, komuniciranja in nagrajevanja (Brecko 2006).



2.2 Opredelitev psiholoske pogodbe

PsiholoSka pogodba je neformalen dogovor, ki se oblikuje zavestno ali nezavedno s strani
delodajalca in delojemalca ter vkljucuje bolj mehke, vendar zelo pomembne dejavnike za
uspesne medosebne odnose (Brecko 2006). Zakonsko ni predpisana in je ni treba zapisati v
pisni obliki, je pa priporocljivo, da na razgovoru za delovno mesto obe stranki jasno
predstavita, kaj pricakujeta ena od druge. PsiholoSka pogodba definira pri¢akovanja in nacin
sodelovanja v delovnem razmerju ter posledi¢no vpliva na obojestransko zadovoljstvo in
zaupanje. PsiholoSko pogodbo oblikujejo ekonomski (npr. plada in ugodnosti) ter
neekonomski dejavniki (npr. pomo¢ in skrb za zaposlene s strani organizacije, varnost
zaposlitve) (Zupan idr. 2009).

Za psiholosko pogodbo je znacilna kombinacija prepricanj in obljub, ki jih lahko delodajalec
in delojemalec pricakujeta eden od drugega (Armstrong 2003) ter temelji na vzajemni
obveznosti (Rousseau 1995). Enako trdi tudi Mihali¢eva (2007), ki meni, da gre pri psiholoski
pogodbi za sklop pri¢akovanj, zZelja, ciljev, obljub, dogovorov in ambicij med delodajalcem
ter delojemalcem in tako temelji na obojestranski obljubi, pravi¢nosti ter prepri¢anju, da se
bosta obe strani drzali dogovorov.

Psiholoska pogodba je torej dvostranski dogovor med organizacijo in zaposlenim ter vpliva na
to, kaj bo katera stran prispevala v odnos in kaj od tega odnosa pricakuje v zameno (Rousseau
1995, po Zupan 2001). Wellin (2007) trdi, da gre za nenapisana pri¢akovanja, ki se oblikujejo

med vsakim ¢lanom organizacije, ta pa vplivajo na pocutje in obnasanje posameznikov.

Ko se pricakovanja in obljube obeh strani ujemajo ter vzajemno izpolnjujejo, se razvija dober
delovni odnos, kar privede do zvestobe, pozitivne delovne morale, predanosti in pripadnosti
(Pretorius 2013). Ce se ravnovesje ne ustvari in se ena stran (delodajalec ali delojemalec) ne
drzi obljub, se zazna obcutek, da je bila psiholoSka pogodba krSena, kar vodi do
nezadovoljstva. Nezadovoljstvo privede do padca motivacije, pripadnosti, moznost odhoda
zaposlenih pa se poveca. Armstrong (2003) meni, da pri psiholoskih pogodbah velikokrat
nastanejo nejasnosti zaradi posameznikov, ki ne vedo, kaj Zelijo od organizacije, kaj ji lahko
nudijo in obratno, kaj organizacija Zeli ter zahteva od zaposlenih. Prav tako je v praksi
velikokrat ugotovljeno, da imajo zaposleni previsoka pricakovanja, ki jih organizacija ne
more izpolniti, lahko pa jih poskuSa znizati (Zupan 2001). S tega vidika je za tvorbo in
upostevanje psiholoske pogodbe nujno potrebna dobra komunikacija med posamezniki ter
organizacijo ves Cas delovnega razmerja.

2.3 Tvorba in vsebina psiholoske pogodbe

Psiholoska pogodba se lahko tvori ze na intervjuju za delovno mesto (Pretorius 2013), s strani
delojemalca pa ze pred samim razgovorom, saj se pricakovanja zacnejo ustvarjati z



analiziranjem javno dostopnih informacij o organizaciji (Jazbec 2009). Za organizacije je
priporo¢ljivo, da imajo dobro blagovno znamko in ime, saj bodo tako pridobile posameznike,
ki bodo s ponosom delali v organizaciji in se bo Ze na zacetku delovnega razmerja ustvaril
prijeten ter zaupanja vreden delovni odnos.

Psiholoska pogodba se tvori v vsakem primeru, zato je priporocljivo, da organizacije zavestno
uredijo tudi »mehak« del delovnega razmerja in se o pri¢akovanjih ter zahtevah delodajalec in

delojemalec jasno dogovorita ze na razgovoru za delovno mesto.

Psiholoska pogodba je dinamicna, kar pomeni, da se pricakovanja razvijajo in spreminjajo
med zaposlitvenim ¢asom zaposlenih. PsiholoSka pogodba zajema vidike zaposlitvenega
razmerja obeh strani in odgovarja na dve vprasanji, Ki si ju zastavljata delojemalec — »Kaj
pricakujemo od organizacije in kaj ji moramo v zameno vrniti?« in delodajalec — »Kaj
pri¢akujem od zaposlenega in kaj mu moram v zameno vrniti?« (Armstrong 2003). Vsebina
psiholoske pogodbe je sestavljena iz pri¢akovanj, ambicij, zelja, ciljev ter obljub s strani
zaposlenih in delodajalca (Mihali¢ 2007), pri¢akovanja pa so odvisna od posameznikovih
vrednot, potreb, zelja ter mozZnosti, zato lahko enako ponudbo delodajalca razli¢ni zaposleni
dojemajo drugace (Zupan 2001). Pri¢akovanja s strani zaposlenih so lahko o placi, delovnih
urah, bonitetah, organizacija pa ima lahko pri¢akovanja, da bo zaposleni organizaciji zvest, da
bo spostoval ohranjanje poslovnih skrivnosti in da bo delo opravljal po svojih najboljsih
zmoznostih (Schein 1965, po Wellin 2007).

V tabeli bomo povzeli pricakovanja zaposlenih do organizacije in organizacije do zaposlenih,
ki so pri psiholoskih pogodbah v praksi najpogosteje obravnavani.



Preglednica 1: Pri¢akovanja zaposlenih in organizacije

Vidiki zaposlenih

Vidiki organizacije

Kako Zelijo biti obravnavani v smislu

postenosti, enakosti in doslednosti
Pri¢akovanja glede napredovanja

Kaksna je moznost osebnega in kariernega
razvoja

Motiviranje, nagrajevanje
Izobrazevanja

Nacin komuniciranja
Varno delovno okolje
Varnost zaposlitve

Cilji posameznikov

Zahtevan trud za doseganje delovne norme

Aktivno sodelovanje

Zvestoba v smislu ohranjanja poslovnih
skrivnosti

Sledenje strategiji in ciljem organizacije
Doseganje delovnih kriterijev
Spostovanje vseh sodelavcev

Skrb za profesionalne odnose
Organizacijska zavezanost

Cilji organizacije

Tabela povzeta po Armstrong (2003) in Mihali¢ (2007).

2.4 Vloga psiholoske pogodbe

Najpomembnejsa vloga psiholoske pogodbe je, da natanéno ureja odnos med posameznikom
in organizacijo. V tem kontekstu je njena vloga tudi usklajevanje in iskanje razli¢nih poti za
doseganje posameznih ter skupnih interesov (Mihali¢ 2007).

Grom (2010) trdi, da je vloga psiholoskih pogodb pomembna tudi v strateSkem pomenu, saj
uporaba in upostevanje oblik psiholoskih pogodb vpliva na povecanje stopnje zadovoljstva ter
organizacijske pripadnosti zaposlenih.

Uvedba upravljanja psiholoSkih pogodb natancno opredeli obojestranske odgovornosti in
zadolzitve ter tako pripomore k boljSim kazalnikom uspeSnosti organizacije, visa dobicek in
produktivnost ter manjSa negotovost. S pomoc¢jo analize psiholoske pogodbe se poveca
stopnja socialne varnosti in zaupanja, moznost konfliktnih situacij se zmanjSa, odnos med
posamezniki in vodjo pa izboljSa (Mihali¢ 2007). Organizacija lahko na podlagi izbranih
psiholoskih pogodb prilagodi nacin vodenja, komunikacije, nagrajevanja posameznikov in s
tem vpliva na njihovo obnasanje ter pocutje v organizaciji (Zhou idr. 2014).

Wellin (2007) predpostavlja, da poznavanje in upravljanje s psiholoskimi pogodbami
pripomore, da organizacija postane delovni prostor, Kjer ljudje radi delajo in se dobro
pocutijo. Prav tako meni, da je poznavanje psiholoske pogodbe dodatna vrednost



posameznikov in organizacije, in sicer zaradi treh razlogov: razumevanje in predvidevanje
posameznikovega obnaSanja v doloCenih situacijah, uravnovesanje ciljev posameznikov in
organizacije, spodbujanje posameznikov na delu ter vplivanje na njihovo produktivnost in

uspesnost.

2.5 Psiholoska pogodba in njena povezava z zadovoljstvom in pripadnostjo zaposlenih

Guest, Conway in Briner. (1996) menijo, da je priporocljivo, da organizacije razvoj tvornih
psiholoskih pogodb vzamejo resno, saj SO tesno povezane z delovnim razmerjem,
zadovoljstvom in stopnjo pripadnosti posameznikov (Guest, Conway in Briner 1996, po
Armstrong 2003).

Raziskave kazejo, da ima psiholoska pogodba mocan vpliv na zadovoljstvo in pripadnost
organizaciji. Ce zaposleni menijo, da je psihologka pogodba upostevana, bodo oblikovali
mocan obc¢utek zadovoljstva, organizacijska pripadnost zaposlenih pa se bo dvignila, ¢e pa
zaposleni dobijo obcutek, da njihova pricakovanja niso upostevana, to privede do nasprotnega

uc¢inka — ob¢utek nezadovoljstva ter nizka stopnja pripadnosti (Zhou idr. 2014).

S pomocjo upravljanja s sistemom psiholoskih pogodb lahko organizacije pridobijo natancne
informacije o tem, kaj posamezniki pricakujejo in kaj jih bo zadovoljilo, prav tako pa se lahko
oceni, kaksen odnos imajo do nje. Pri analizi psiholoske pogodbe neposredni vodja pridobi
navodila in napotke, s katerimi lahko prilagodi vodenje z vsakim zaposlenim posebej ter
stratesko vpliva na dvig zadovoljstva in pripadnosti posameznikov (Mihali¢ 2007).

Povezava med zadovoljstvom in organizacijsko pripadnostjo

Pri povezavi organizacijske pripadnosti in zadovoljstva pri delu imajo strokovnjaki razli¢na
staliS¢a. Nekateri menijo, da je predhodnik za zadovoljstvo pri delu organizacijska pripadnost,
medtem ko nekateri strokovnjaki, med njimi tudi Yamaguchi (2013), menijo, da bodo
zaposleni, ki imajo vi§jo stopnjo zadovoljstva, Cutili vi§jo stopnjo organizacijske pripadnosti
(Yamaguchi 2013, po Zhou idr. 2014). Zaklju¢na naloga podpira drugo trditev, in sicer
menimo, da ima upoStevanje psiholoSke pogodbe mocan vpliv na zadovoljstvo ali
nezadovoljstvo posameznikov, kar se odraza v stopnji organizacijske pripadnosti.

2.5.1 Zadovoljstvo z delom

Zadovoljstvo z delom je pozitiven ali negativen obcutek o delu, bolj natan¢no z delovnim
mestom, okoljem in pogoji dela na osnovi racionalne ter ¢ustvene ocene (Arzensek 2017). Pri
zadovoljstvu gre za notranje dojemanje, na katero vplivajo razlicni dejavniki. Dojemanje
zadovoljstva je odvisno od tega, kaj je posamezniku pomembno in kaj pri¢akuje (Zupan
2001). Ko se pri¢akovanja in obljube vzajemno izpopolnjujejo, nastaja obCutek zadovoljstva
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(Pretorius 2013), ¢e bo delojemalec ali delodajalec dobil manj, kot pricakuje, lahko to privede
do nezadovoljstva (Zupan 2001).

Kadar zaposleni v osnovi niso zadovoljni z delom, zagotovo ne morejo razviti globoke
pripadnosti do organizacije, nezadovoljstvo pa kazejo na nacine: izhod iz organizacije,
nerganje, s katerim kalijo vzdusje v pisarni, zanemarjajo delo, $irijo slab glas in lazi o
organizaciji, kradejo zaupne informacije, pojavi se sabotaza pred delom, med delovnim ¢asom
opravljajo zasebne reci in namerno delajo Skodo (Arzensek 2017).

Najboljsa strategija organizacije proti nezadovoljstvu pri delu je odstranitev vzrokov za njeno
nastajanje. S pomocjo odprte komunikacije lahko organizacija in zaposleni pridobijo
informacije, kaj jih dela nesre¢ne na delovnem mestu in na podlagi raziskave za¢nejo iskati
skupne resitve (Zupan idr. 2009). Prav tako lahko organizacija in zaposleni zavestno, z
upostevanjem dejavnikov zadovoljstva, stratesko vplivajo na dvig pozitivnih obcutkov na

delovnem mestu in tako preprecijo nezadovoljstvo.

Dejavniki zadovoljstva so znacilnosti dela, posameznikov, organizacije in kulture. Pomembno
je omeniti, da ima organizacija na zadovoljstvo z delom delni vpliv, saj lahko vpliva le na
organizacijske in delno na skupinske dejavnike, na osebnostne dejavnike pa ne (Arzensek
2017).

Setina Coz (2015) dejavnike zadovoljstva deli v tri skupine: Organizacijski dejavniki,
skupinski ali mehki dejavniki, osebnostni dejavniki.

Organizacijski dejavniki zadovoljstva

Organizacijski dejavniki so tisti, na katere lahko organizacija strateSko vpliva. S temi
dejavniki so povezani ugled organizacije, delovno okolje, delovno mesto, delovni pogoji,
vsebina dela, razporeditev delovnega Casa, placa, moznost napredovanja itd.

Ugled organizacij

Kot navaja Mihaliceva (2008) je uspesna organizacija tista organizacija, v kateri so zadovoljni
posamezniki, vendar je njihovo zadovoljstvo odvisno tudi od samega imena in ugleda
organizacije. Ce ima organizacija slab ugled in se pojavlja v rumenem tisku, lahko
posamezniki ob tem cutijo nelagodje ter sram, da so tam zaposleni, ¢e pa je organizacija
uspesna in konkurencna, ¢utijo ponos, da so zaposleni v njej.
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Delovno okolje

Delovno okolje je eden izmed mnogih dejavnikov, Ki vplivajo na pocutje posameznikov. Pri
tem so pomembni naslednji dejavniki: ali je oprema moderna in delujoca, ali je dovolj
naravne svetlobe na delovnem mestu, kakSne barve so stene, ali je temperatura pravsnja,
kaksna je svezina prostora, ali je hrupno ipd. Ce so zgoraj nasteti dejavniki za posameznike
neugodni, lahko to privede do nezadovoljstva in posledi¢no ve¢je moznosti za dozivljanje
stresa na delovnem mestu (Mihali¢ 2007).

Vse te predpostavke in razmere moc¢no vplivajo na pocutje in vnemo posameznikov, zato je
pomembno, da se razmere prilagodijo, tako da je njihov morebiti negativen vpliv minimalen
(Jurman 1981).

Delovno mesto

Kogelj (1963) navaja, da je delovno mesto organizacijska celica, ki je zaposlenim najblizja in

SO z njo tudi povezan, zato je zelo zazelena analiza delovnega mesta.

Pri delovnem mestu gre za ocenitev, analizo samega dela. Pri tem se organizacije vprasajo,
kaksno je delo, kaj se za to delovno mesto pri¢akuje od zaposlenih in kak$ne kompetence
morajo imeti delojemalci, da bodo ustrezali delovnemu mestu. Analiza dela oziroma
delovnega mesta je dolocanje znacilnosti dela, ki so nujno potrebna za uspesno opravljanje
nalog na delovnem mestu (Singer 1990). Zupan idr. (2009) menijo, da se lahko s pomo¢jo
analize dela pridobijo znacilnosti, ki kvalificirajo delovno mesto in profil, s katerim se
opredelijo lastnosti, ki bi jih potencialni kandidat moral izpolnjevati za doseganje opravil na
delovnem mestu. Predhodna analiza delovnih mest je nujno potrebna za izbiro primernega
kandidata, ki bo opravljal dolo¢eno delo.

Placa

Zupan idr. (2009) navajajo, da organizacija z ustreznim na¢inom placevanja in nagrajevanja
zaposlenih avtomatsko vpliva na dvig uspesnosti ter zadovoljstva in s tem vi$a konkuren¢nost
na trgu. Ko organizacija redno nakazuje place in so te sorazmerne z delom, ki ga zaposleni
upravljajo, lahko poveca sam obseg ter kakovost ¢loveskih zmoznosti in dvigne zavzetost
zaposlenih.

Tudi Mihaliceva (2008) se strinja z zgoraj omenjeno trditvijo, da je placa zelo pomembna za
zadovoljstvo zaposlenih, ¢eprav 0 tem posamezniki nocejo govoriti, saj ne zelijo vzbujati
obcutkov, da jim je najpomembnejsa. Dejstvo je, da ljudje za svoj prispevek (Cas, znanje), Ki
ga dajejo organizaciji, zelijo nadomestilo, v tem primeru placilo. Velika verjetnost je, da bodo
posamezniki opravljali delo zaradi visoke place, to pa ni pogojeno s tem, da to delo upravljajo
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z veseljem, zato placa ni glavni dejavnik za zadovoljstvo posameznikov, vendar pripomore k
zadovoljstvu (Mihali¢ 2008).

Skupinski ali mehki dejavniki zadovoljstva

Mehki dejavniki so dejavniki, na katere lahko organizacija strateSko vpliva. S temi dejavniki
so povezani odnosi z delavci in nadrejenimi, komunikacija, delovno ozracje, organizacijska
klima, reSevanje sporov itd.

Odnosi

Prvi pogoj, da se ustvari prijetna organizacijska klima, je, da se ustvarijo prijetni in dobri
medsebojni odnosi. Podobnega mnenja je Setina Coz (2015), ki pravi, da medsebojni odnosi v
veliki meri vplivajo na organizacijsko klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Meni, da se
medsebojni odnosi kreirajo in razvijejo na dva nacina, in sicer s pomocjo izvajanja skupnih

del ali pa s pomocjo neformalnega druZzenja med sodelavci.

Medsebojni odnosi med zaposlenimi so eden izmed dejavnikov za zadovoljstvo zaposlenih.
Kot navaja Mihali¢eva (2008), so ravno dobri odnosi tisti, ki odtehtajo morebitno slabo placo
ali slabe pogoje dela. Ce so poleg tega zelo slabi tudi odnosi, je velika moznost, da se bodo

odhodi iz organizacije povecali.
Organizacijska klima

Z njo se kazejo znacilnosti, ki vplivajo na vedenje in pocutje zaposlenih v organizaciji ter
zaradi katerih se organizacije med seboj razlikujejo. Je skupno ime za nalin vedenja
zaposlenih in medosebnih odnosov, zato je priporo€ljivo, da organizacije zavestno ustvarjajo
dobro organizacijsko klimo (Lipi¢nik in Meznar 1998). Z njo organizacije vplivajo na

zaposlene, na njihovo pocutje in dejanja.

Setina Coz (2015) meni, da pozitivno klimo zaposleni ob¢utijo takrat, ko v organizaciji vlada
zaupanje in spoStovanje, ko so zadovoljene socialne potrebe ter potreba po varnosti.
Zadovoljni posamezniki so za organizacijo pripravljeni narediti veliko ve¢, kot pa, ¢e bi bila v
organizaciji prisotna negativna klima. Negativna klima se odraza pri posameznikih, ki ne

cutijo mocne povezanosti z organizacijo, ustvarjajo konflikte ipd.

Komunikacija

Dobra komunikacija mo¢no vpliva na zadovoljstvo posameznikov in organizacije, zato je zelo
pomembno, da se dobrega komuniciranja tudi uéimo ter ga izpolnjujemo.
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Setina Coz (2015) navaja, da je za dobro komunikacijo pomembna empatija, kar pomeni, da
se lahko vzivimo v polozaj drugega, ga razumemo in razumemo njegove poglede. Pri dobri
komunikaciji in razumevanju je pomembno, da priznavamo ter sprejmemo drugacnost.

Osebnostni dejavniki zadovoljstva

Posamezniki so zadovoljni v organizaciji, ki je z njimi skladna. Kadar skladnosti med
organizacijo in posamezniki ni, ti lazje in hitreje zapustijo organizacijo. Pri tem dejavniku so
pomembne posameznikove vrednote, izkusnje, delovni stili in osebnost (pesimist, optimist).
Zadnja se kaZze v vedenju oseb in je preplet telesnih, dusSevnih ter vedenjskih lastnosti.
Njihovo razumevanje je za vodjo zelo koristno, saj lazje razume sodelavca, komunikacija je
boljsa, delovne naloge pa se lahko prilagodijo glede na tip osebnosti (Arzensek 2017).

2.5.2 Organizacijska pripadnost

Pripadnost je stopnja, do katere se posamezniki identificirajo in poenotijo s cilji ter
vrednotami organizacije, nanjo pa deluje ogromno dejavnikov in vzorcev, ki jih ima vsak
zaposleni. Organizacija na nekaj dejavnikov lahko vpliva (npr. zadovoljstvo zaposlenih), pri
nekaterih pa je nemoc¢na (znacilnosti in osebnost posameznikov, vzgoja, druzina, okolje,
obdobje, v katerem so posamezniki rojeni) (Arzensek 2017).

Organizacijska pripadnost je posledica psiholoske pogodbe, kar pomeni, da (ne)upostevanje
pri¢akovanj vpliva na zadovoljstvo in organizacijsko pripadnosti zaposlenih (Rousseau 1995,
po Zhou idr. 2014). Organizacijska pripadnost odraza psiholosko stanje med posameznikom
in organizacijo ter je odraz posameznikovih dejanj — ali bo ostal v organizaciji ali ne (Mayer
in Allen 1991, po Zhou idr. 2014).

Pomembno je poudariti, da organizacija v praksi pogosto priakuje ali zahteva pripadnost
zaposlenih, za zadovoljstvo in strateSko upravljanje psiholoSkih pogodb zaposlenih pa ne
skrbi. To lahko vodi v nezadovoljstvo zaposlenih, ki posledi¢no delajo $skodo organizaciji,
stagnirajo na delu ali pa odidejo iz organizacije (Mihali¢ 2007).

Allen in Meyer (1990) pripadnost ¢lenita S tremi psiholoskimi stanji, ki jih zaposleni v
organizaciji dozivljajo in ki sovpadajo z oblikami psiholoskih pogodb:

— c¢ustvena pripadnost,

— kontinuirana ali kalkulativna pripadnost,

— normativna pripadnost.

Zapisala sta, da na vsako organizacijsko pripadnost delujejo razli¢ni dejavniki, zaradi katerih
posamezniki spletejo psiholosko vez z organizacijo. Na cCustveno pripadnost vplivajo
dejavniki, kot so znacilnosti posameznikov, znacilnosti dela, organizacijske znacilnosti ter
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izku$nje z delom. Na kontinuirano psiholosko pripadnost vpliva obcutek, da ni alternativne
sluzbe na trgu delovne sile, na normativno pripadnost pa vpliva okolje in vzgoja, ki se
oblikuje Ze v otro$tvu, mladosti oziroma $e pred vstopom na izbrano delovno okolje (Allen in
Meyer 1990, po Mesner Andoliek in Stebe 2011).
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3 OBLIKE PSIHOLOSKIH POGODB

Mihali¢eva (2007) trdi, da obstaja toliko psiholoskih pogodb, kolikor je posameznikov, ki
imajo sklenjeno delovno razmerje z organizacijo, kar pomeni, da vsak posameznik ustvarja
svoja pri¢akovanja, vrednote, ambicije in Zelje, Ki se razlikujejo od drugih.

Schein (1965) navaja, da se psiholoska pogodba posameznikov in organizacije spreminja.
Posamezniki, Ki so na zacetku poslovne kariere, imajo povsem drugaéne potrebe, kot tisti, Ki
so pred pokojem, enako velja za organizacijo. Potrebe organizacije se razlikujejo glede na
njeno trenuten gospodarski polozaj — ali organizacija raste, stagnira ali pada (Schein 1965, po
Wellin 2007).

3.1 Starain nova psiholoska pogodba

Poslovno okolje postaja ¢edalje zahtevnejSe in od organizacije terja nenchno iskanje novih
izvorov konkurencnosti in uspesnosti (Zupan idr. 2009), kar pomeni, da se tudi potrebe in
vrednote posameznikov spreminjajo. Vcasih je bila vrednota »biti varno zaposlen« zelo
cenjena, zato so zaposleni za varno zaposlitev privolili v skromnejsa placila, to pa se je z leti
spremenilo. Danes morajo organizacije nuditi veliko ve¢ kot le skromno plaéilo, da obdrZijo
mlade, nadarjene strokovnjake, zato se vedno bolj zavedajo pomembnosti upravljanja z
novimi psiholoskimi pogodbami (Brecko 2006). Armstrong (2003) navaja, da se narava
psiholoske pogodbe zaradi notranjih in zunanjih dejavnikov, ki imajo vpliv na organizacijo,
spreminja. Te spremembe so povzroc€ile, da je tudi stara psiholoSka pogodba dobila nove;jsi,
zaposlenim bolj ugoden tip psiholoske pogodbe, ki je danes najbolj pogost (Wellin 2007).

Kissler (1994) (po Wellin 2007) loc¢i psiholosko pogodbo na staro psiholosko pogodbo in na
novo psiholosko pogodbo.

Stara birokratska psiholoSka pogodba nagrajuje trdo delo ter organizacijsko pripadnost in
odhod iz organizacije beleZi kot izdajo. Zaposleni morajo delati to, kar jim je naroeno,
napredovanje pa je karierna rast. Odnos je vnaprej dolo¢en, z mo¢nim avtoritarnim znacajem,
zaposleni pa sprejemajo avtoriteto. V tem odnosu je organizacija tista, ki definira identiteto in
vrednost zaposlenih v organizaciji, daje kritike ter izvaja strog nadzor nad njimi (Kissler
1994, po Wellin 2007). Hiltrop (1995) navaja, da pri stari psiholoSki pogodbi delovno
razmerje temelji na zahtevah (organizacija zahteva od zaposlenih), poudarek je na
napredovanju in dokon¢anih nalogah na delovnem mestu (Hiltrop 1995, po Armstrong 2003).

Nova psiholoska pogodba pa ustreza tudi bolj emocionalnim in psiholoskim zahtevam
posameznikov, saj delodajalcu in delojemalcu nudi ugodnejse delovno razmerje (Brecko
2006), ki temelji na medsebojnem odnosu, kjer so odprte moznosti za pogajanja. Zaposleni s
svojim znanjem in delom definirajo identiteto ter vrednost, rast posameznikov pa je vidna s
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posameznikovimi dosezki (Kissler 1994, po Wellin 2007). Za novo psiholosko pogodbo je
znacilno, da je zaposlitveni odnos kratkotrajen, variabilen in prilagodljiv, poudarek pa je na
razvoju posameznikov, njihove kariere ter na zaposljivosti. Zaposleni so zvesti sebi in zaupajo
v svoje sposobnosti (Hiltrop 1995, v Armstrong 2003). Waterman (1985) trdi, da morajo
organizacije, ¢e zelijo razvijati koncept nove psiholoske pogodbe, vkljucevati dva sistema, in
sicer sistem, ki pomaga zaposlenim nenehno ugotavljati lastne sposobnosti, interese, vrednote,
temperament ter sistem, ki omogoca razvoj zaposlenega (Waterman 1985, po Brecko 2006).

V nadaljevanju bomo omenili tri oblike, ki psiholoske pogodbe v osnovi delijo na navidezno
razli¢ne tipe, vendar se znacilnosti medsebojno prekrivajo. Tezko pa ocenimo, koliko oblik
psiholoskih pogodb dejansko obstaja, ker je raziskav na to temo zelo malo (Arzensek 2017).

3.2 Psiholoske pogodbe po Mihali¢ (2007)

V osnovi Mihali¢eva (2007) lo¢i tri oblike psiholoskih pogodb — identifikacijsko, kalkulativno
in normativno/prisilno psiholosko pogodbo. V organizacijah lahko zaznamo tudi kombinirane
oblike psiholoske pogodbe, kar pomeni, da v osnovi prevladuje ena oblika psiholoske
pogodbe, kazejo pa se tudi znacilnosti druge psiholoske pogodbe.

3.2.1 Identifikacijska psiholoSka pogodba

Po besedah Mihaliceve (2007) naj bi bila ta oblika ena izmed najbolj zazelenih oblik med
posamezniki in organizacijo. Pri tej obliki posamezniki ¢utijo skupno identifikacijo ciljev,

vrednot ter mo¢no povezanost z organizacijo.

Zaposlenim z identifikacijsko obliko psiholoSke pogodbe uspeSnost in ucinkovitost
organizacije pomeni veliko. Zanje organizacija predstavlja velik del Zivljenja, kar pomeni, da
delajo in Zivijo z njo, za uspeh organizacije so pripravljeni tvegati, dajejo svoj prosti cas, s
svojim znanjem pa prispevajo k njenemu razvoju in napredku. Posamezniki z
identifikacijskim tipom psiholoske pogodbe organizacije v primeru krize ne zapustijo,
kvecjemu se Se bolj Zrtvujejo za njen obstoj na trgu. Zanje je znalilno, da so drzni,
ambiciozni, vztrajni pri delu in pri doseganju ciljev, imajo mocno Zeljo po napredovanju ter
teznjo po novih izzivih, znanju in razvoju (Mihali¢ 2007).

Za delovni odnos, ki nastane pri identifikacijski psiholoski pogodbi, je znacilno, da je oseben,
delovno razmerje pa je dolgoro¢no in temelji na zaupanju (Wellin 2007).

Z ustreznim vodenjem, komuniciranjem, vklju¢evanjem v odlocanje in v uresnicevanje ciljev
ter vizije, bo organizacija pridobila posameznike, ki se bodo z njo identificirali in ustvarili
dober poslovni odnos (Stular 2009).
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Pri tej obliki psiholoske pogodbe lahko zaznamo visoko Custveno pripadnost, ki se kaze v
mocni povezavi med posamezniki in organizacijo. To je mocCna Custvena vez, kjer se
posamezniki identificirajo z organizacijo. Pri tej pripadnosti zaposleni ostanejo v organizaciji
zato, ker si tega zelijo, ker vanjo verjamejo in se z njo poistovetijo. Posamezniki se za
organizacijo trudijo, so ponosni, da so del nje in ji v primeru krize ostanejo zvesti (Jaussi
2007, po Mesner Andolsek in Stebe 2011).

Pri tej pogodbi je pomembno, da vodja za uspeh zaposlenih daje iskrene pohvale, priznanja,
ali druge nematerialne nagrade. Pri zagotavljanju zadovoljstva mora organizacija zaposlenim,
ki imajo izrazito identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe, nuditi zanimivo delo, ki jim je v
izziv, karierni razvoj, stalna izobrazevanja in moznost napredovanja, ob tem pa izkazovati
podporo in zaupanje (Mihali¢ 2007).

Preglednica 2: Prednosti in slabosti identifikacijske psiholoske pogodbe

Prednosti

Slabosti

Stalno i8¢ejo izboljsave, ki bi pripomogle k
bolj$im rezultatom

So osebe, ki vlecejo organizacijo naprej

Sledijo ciljem, ne glede na situacijo, v kateri
je organizacija

Velika teznja po novih znanjih
Relativna visoka pripadnost

Izrazajo nizjo stopnjo zahtevnosti
Sledijo organizaciji, ciljem, vrednotam
So povezani z organizacijo

So prilagodljivi

Vlagajo osebni ¢as v delo

Neuspeh organizacije dozivljajo kot osebni
neuspeh

Tezko prenesejo izgubo, poraz

V organizaciji ostanejo, ¢eprav zanjo ni vec

resitve

So nepopustljivi

Cilj mora biti dosezen — za vsako ceno
Slabo se spoprijemajo s stresom

Se dolgocasijo, e ni izzivov

So odvisni od priznanj in pohval

Tezko delujejo v okolju, kjer niso cenjeni

Premalo zahtevni do organizacije

Tabela prednosti in slabosti je povzeta po Mihali¢ (2007) in Rousseau (2000).

3.2.2 Kalkulativna psiholoska pogodba

Pri tej obliki je prisotna preracunljivost, odnos med organizacijo in posamezniki pa temelji na
medsebojnih koristih. To pogodbo tvorijo posamezniki, ki zaupajo vase, skrbijo za svoje
potrebe in so Zeljni neodvisnosti (Wellin 2007). Tehtajo, koliko ¢asa, znanja in energije
morajo vloziti v organizacijo ter kaksne koristi imajo od nje. Tak$ni posamezniki so vedno v
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pripravljenosti za iskanje novih sluzb, ki bi ponudile boljSe ugodnosti za njegov €as in znanje,
zato do trenutne organizacije ne ¢utijo mo¢ne pripadnosti. Pri tem gre za obojestransko korist,
zaposleni dobijo dobro placilo, organizacija pa kakovostno opravljeno delo (Mihali¢ 2007).

Posamezniki, ki oblikujejo kalkulativno psiholosko pogodbo, imajo Zeljo po izobrazevanju,
usposabljanju, segajo po novih izzivih, i$¢ejo moznosti za visje placilo, Zeljni so nagrad in
drugih ugodnostih, so vztrajni pri doseganju ciljev, vendar osebne cilje postavljajo pred cilje
organizacije. Pri delu so natan¢ni in dosegajo odli¢nost, zaupajo vase in svoje sposobnosti,
verjamejo v svoja znanja ter opravljeno delo. So tekmovalni in energi¢ni, zato jih organizacija
najlazje motivira s placo ter nagradami (Mihali¢ 2007).

Pri tej obliki pogodbe je organizacija v dilemi, saj mora preracunati, ali se splaca vlagati v te
posameznike. Po navadi je ta zaposlitveni odnos kratek in zalinjen s preracunljivo
pripadnostjo (Wellin 2007).

Preracunljivo pripadnost posamezniki obcutijo takrat, ko menijo, da morajo ostati v
organizaciji, ker je to trenutno najboljsa opcija. Mesner Andol3ek in Stabe (2011) sta v &lanku
zapisala, da bodo tisti, ki verjamejo, da na trgu delovne sile nimajo bol§je moznosti za
zaposlitev, avtomati¢no povecali samovrednost trenutni zaposlitvi in tako ustvarili

preracunljivo pripadnost.

Pri preracunljivi obliki psiholoske pogodbe posamezniki, ki se z njo identificirajo, pogosto
cutijo nizko stopnjo lojalnosti, kar za samo organizacijo predstavlja dodatne izzive. Pri tej
obliki mora organizacija zavestno motivirati zaposlene s pomoc¢jo dobre place in denarnih
nagrad ter drugih bonitet, kot so prilagodljiv delovnik, moznost dela od doma, dobri delovni
pogoji, posameznikom je treba nuditi individualno delo, moznost napredovanj in dobre
pogoje za kreiranje osebne ter karierne rasti (Mihali¢ 2007).

Pri tej obliki gre za preracunljiv odnos s strani zaposlenih kot tudi s strani organizacije in zato
daje slab prizvok, v smislu, da je ta psiholoska pogodba slaba, vendar ni tako. Ce s
preracunljivo psiholosko pogodbo organizacija ravna in upravlja na pravi nacin, lahko iz
tak$nih posameznikov ogromno pridobi (Mihali¢ 2007).
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Preglednica 3: Prednosti in slabosti kalkulativne psiholoske pogodbe

Prednosti

Slabosti

Skrb za lastno nadgradnjo znanja in

izkusenj
Hitro dosegajo kakovost in odli¢nost

Za dobre ugodnosti so pripravljeni veliko in
kakovostno delati

So profesionalni in strokovni pri delu
Prilagodljivi okolju
I8¢ejo izzive in napredovanja

Teznja po razvoju in napredku, rasti na
zasebni in karierni ravni

Izraziti ob&utek praviénosti

So konkurenéni

Tvegajo, so ambiciozni

V odnosu s sodelavci so nepopustljivi in

prevec vztrajni
Organizaciji ne sledijo v primeru krize

Zapustijo organizacijo, ¢e se jim ponudi
boljsa opcija

Nizka stopnja lojalnosti do vodje
So zelo zahtevni do organizacije
Nizka stopnja pripadnosti, ali celo nicelna

Ni globokih odnosov med posamezniki in
organizacijo

Ce ni izziva, jih delo dolgo&asi
Kratkotrajen zaposlitveni odnos

Tekmovalni

Tabela povzeta po Mihali¢ (2007) in Rousseau (2000).

3.2.3 Normativna ali prisilna psiholoSka pogodba

Zaposleni, za katere je znacilna normativna ali prisilna psiholoska pogodba, so prepric¢ani, da
se ne morejo zaposliti drugje (Stular 2009). Ta oblika je znacilna za zaposlene, ki Gutijo
dolznost, da ostanejo v organizaciji in Se z njo poistovetijo. Prepri¢anje, da morajo ostati v
organizaciji, lahko nastane zaradi globokega ponosa, da so del te organizacije, mocne
pripadnosti, vzgoje ali okolja, lahko pa nastane zato, ker zaposleni nimajo svoje trzne
vrednosti (Stular 2008). Veliko jim pomeni oblutek, da so za organizacijo pomembni in da
brez njih ne bi bila to, kar je. Po navadi gre za posameznike, na katere se organizacija lahko
zanese, saj so zelo zvesti. Wellin (2007) meni, da je za ta tip psiholoske pogodbe znacilen
dolgotrajen delovni odnos, ki temelji na formalnosti.

Zaposleni s to psiholosko pogodbo velikokrat Zelijo stalno in varno zaposlitev ter obcutek, da
jih organizacija potrebuje. Zanje je znacilno, da ustvarijo visoko stopnjo pripadnosti, niso
tekmovalni in inovativni, ne izrazajo zelje po napredovanju, cilje organizacije pa postavljajo
pred osebne cilije. Zelo dobri so v timskem delu, kjer s svojimi izku$njami in znanji
pripomorejo Kk ciljem. Najbolj jih motivira varnost same zaposlitve (Mihali¢ 2007).
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Pri normativni ali prisilni psiholoski pogodbi zaznamo normativno pripadnost. Zaposleni z
normativno pripadnostjo ostajajo v organizaciji zaradi moralnega obcutka oziroma dolznosti
in ker z njo ¢utijo globoko povezavo.

Z nudenjem varnosti, podpore in s stabilno delovno vnemo brez pritiskov bodo zaposleni, ki
Imajo izrazito normativno psiholosko pogodbo, postali Se bolj zvesti organizaciji, v kateri

delajo (Mihali¢ 2007).

Preglednica 4: Prednosti in slabosti normativne ali prisilne psiholoske pogodbe

Prednosti

Slabosti

Timsko naravnani
Globoka pripadnost
Sledijo organizaciji tudi v kriznih ¢asih

Ponosni, da so del organizacije in so zato
pripravljeni tudi garati

So neproblemati¢ni za vodenje
Dolgotrajen delovni odnos
Nezahtevni do vodij

Radi opravljajo svoje delo
Zvesti

Sklenejo dobre in mo¢ne medsebojne
poslovne odnose

Ne tvegajo
Prevec popustljivi
Neprilagodljivi

Odvisni ob obc¢utka, da jih organizacija
potrebuje

Prevec navezani na organizacijo

Brez ambicij in perspektive

So v stalnem strahu za izgubo sluzbe
Obcutek, da so obsojeni na organizacije
Brez kvalifikacij

Kakovost opravljenega dela je odvisna od
stabilnega delovnega

Povzeto po Mihali¢ (2007) in Arzensek (2017).

3.3 Tipi psiholoskih pogodb po Rousseau (2000)

Rousseau (2000) loci

tipe psiholoskih pogodb na relacijsko psiholosko pogodbo,

transakcijsko psiholosko pogodbo in uravnotezeno psiholosko pogodbo.

3.3.1 Relacijska psiholosSka pogodba

Za relacijsko pogodbo je znacilen dolgorocen medsebojni odnos, ki temelji na globokem in
vzajemnem zaupanju ter pripadnosti. Zaposleni so zavezani organizaciji in so za obstoj v njej
pripravljeni narediti veliko. Prav tako so globoko pripadni, kar organizacija ceni in za to
ponuja stabilno, varno zaposlitev (Rousseau 2000). Zaposlene, za katere je znacilna relacijska
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psiholoska pogodba, potrebujejo zahtevne izzive, ob katerih se zabavajo in pri katerih se
lahko pokazejo s svojim uspehom, saj delo opravijo zelo dobro (Coghlan idr. 2004). Ta tip
psiholoske pogodbe je ¢edalje manj pogost v delovnem okolju, najdemo pa ga v druzinskih
organizacijah, kjer jih organizacija sprejme kot druzinske ¢lane (Wellin 2007).

3.3.2 Transakcijska psiholoSka pogodba

Za transakcijski tip psiholoske pogodbe je znacilno, da ni dolgotrajnega zaposlitvenega
odnosa, kajti organizacije nudijo zaposlitev le za dolo¢en ¢as. Posamezniki ne cutijo
pripadnosti, v njej nimajo namena ostati dolgo, prav tako niso vpleteni v globoke odnose z
organizacijo. Posameznike, za katere je znacilna transakcijsko psiholosko pogodbo, naredijo
le toliko, za kolikor so placani (Rousseau 2000). Za to psiholosko pogodbo je znailno, da
vsebuje kratkotrajni zaposlitveni odnos v zameno za nagrade in placilo. Gre za obojestransko
korist — organizacija nudi zaposlitev le za dolocen ¢as, zaposleni pa 0stajajo v njej tako dolgo,
dokler jim to ustreza (Wellin 2007). Coghlan idr. (2004) navajajo, da gre za posameznike, ki
gradijo na svojih sposobnostih in kompetencah ter v zameno za svoja znanja in ¢as zahtevajo
sorazmerno placilo, nagrade ter bonitete.

3.3.3 UravnoteZena psiholoska pogodba

Za uravnotezeno psiholosko pogodbo je znacCilen dinamicen in dolgotrajen zaposlitveni
odnos, ki temelji na medsebojnem prispevku organizacije in zaposlenih. Pri tej obliki je
znacCilno, da organizacija in posamezniki tesno sodelujejo ter si pomagajo razvijati
kompetence in znanja (Rousseau 2000).

3.4 Oblike psiholoskih pogodb po CIPD

CIPD (Chartered Institute of Personnel Development, po Wellin 2007) je razdelil in oznacil
tipe psiholoskih pogodb na naslednji nacin:

Tradicionalna psiholoska pogodba — znacilna za posameznike, ki i§¢ejo dolgotrajne delovne
odnose in so pripravljeni delati dolge ure.

Svobodna psiholoska pogodba — to so posamezniki, ki jim delo ni bistveni zivljenjski cilj in
na organizacijo niso ¢ustveno navezani.

Neodvisna psiholoska pogodba — to so posamezniki, ki so dobro kvalificirani, se tega
zavedajo in za opravljeno delo pri¢akujejo dobro placilo.

21



3.5 Oblike psiholoskih pogodb med generacijami

Ljudje v organizaciji se z leti menjavajo, eni pridejo v organizacijo, drugi gredo v pokoj. Zato
se v eni organizaciji lahko sreca veC generacij, ki morajo delati v sozitju in se spostovati, ne
glede na razlike (Setina Coz 2015). Velikokrat pa med posamezniki pride do konfliktov, prav
zaradi nesprejemanja drugacnosti in nepoznavanja misljenja, obnasanja in navad pripadnikov
drugih generacij. Generacije lahko delimo na mejnike, ki so zaznamovali tisti ¢as, razdelimo
pa jih lahko v pet obdobij, ki imajo svoje znacilnosti in dogodke, ki so vplivali na
izoblikovanje ljudi (Kocbek 2017).

Veterani

To je generacija, ki je rojena med letoma 1922 in 1945. Nanje je vplivala druga svetovna
vojna in Zivljenje po njej. Ljudje so delovali v skupnosti in so bili solidarni (Setina Coz 2015).
So zelo delavni in predani delu, prilagodljivi, potrpeZzljivi, spostujejo pravila in zakone ter so
samozadostni (Kocbek 2017). Zelijo si predvsem spostovanja in sodelovanja (Merkaé Skok
2005). Pri tej generaciji je izrazita normativna pripadnost, iz te pa lahko sklepamo, da je zanje
v vedini znacilna normativna psiholoska pogodba, saj jim je varna zaposlitev v organizaciji
pomenila veliko, kar so ji odplacali s predanostjo in pripadnostjo.

Otroci blaginje

To je generacija, ki je rojena med letoma 1946 in 1960. Za ta Cas je znacilno, da so se
dogajale revolucije, upori, je ¢as, ko Zenske doseZejo vedjo enakopravnost. Setina Coz (2015)
je zapisala, da so to posamezniki, ki so popustljivi, vpeti v delovno kariero in druZino ter
cenijo varno in redno zaposlitev. Zanje je znacilno, da so polni idealizma in optimizma.
Pomembna jim je osebna rast in zelo cenijo izku$nje ter priznanja (Kocbek 2017). Menimo,
da so to posamezniki, pri katerih lahko zaznamo normativno psiholosko pogodbo z
identifikacijsko psiholoSko pogodbo.

Generacija X

To je generacija, ki se je rodila med letoma 1961 in 1980. To je bil ¢as, ki ga je zaznamovala
ekonomska nestabilnost, inflacija, nezaposlenost in raznolikost (Setina Coz 2015). Za to
generacijo je znacilno, da radi krSijo pravila, cenijo uravnovesenost druzinskega zivljenja in
kariere, so zelo praviéni, samostojni in podjetni (Zagar 2009). Zanje je znadilno, da si Zelijo
obilja, potrebujejo nagrade, dodatna izobraZevanja in so dobri v timskem delu (Merka¢ Skok
2005). Pri tej generaciji sta izraziti kalkulativna psiholoska pogodba in identifikacijska
psiholoska pogodba.
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Generacija 'Y

To je generacija, Ki jo je izoblikovalo obdobje med letoma 1981 in 2000 — zaznamovala jo je
tehnologija in internet. Zanje je znacilno, da so zelo optimisti¢ni, samozavestni, energicni,
verjamejo vase in v svoje sposobnosti. So osebe, ki v organizaciji veliko znajo in naredijo,
vendar za to pri¢akujejo nagrade. Osebne cilje postavljajo pred cilje organizacije, so
optimistiéni, samozadostni, druzabni in raznoliki (Setina Coz 2015). UZivajo v samostojnosti,
potrebujejo prozno in fleksibilno delo, ki jim predstavlja izziv, ne marajo zavrnitev in veliko
dajo na samo kakovost zivljenja (Merka¢ Skok 2005). Zanje bi lahko dejali, da se lastnosti, Ki
jih ima generacija Y, najbolj poenotijo s kalkulativno psiholosko pogodbo.

Generacija Z

So osebe, ki so rojene po letu 2000 in ki v veéini primerov $e nimajo redne zaposlitve. To so
posamezniki, ki so od rojstva vpeti v tehnologijo in mednarodna omreZja. To jim je dalo
naslednje lastnosti: spretna komunikacija na spletu, nestrpnost in Zelja po hitrih dosezkih,
inovativni, veliko dajo na skupnost v virtualnem svetu, slabi v javnem nastopanju in v
verbalnem izrazanju (Setina Coz 2015). Pri tej generaciji menimo, da bodo imeli izrazito
kalkulativno in identifikacijsko psiholosko pogodbo.
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4  VPRASALNIK PSIHOLOSKIH POGODB V IZBRANI ORGANIZACIJI

V raziskavi smo uporabili vprasalnik z naslovom »Analiza psiholoske pogodbe«, ki je
vseboval sedem vprasanj zaprtega tipa. S prvim delom ankete smo pridobili demografske
podatke (spol, starost, stopnja izobrazbe, delovna doba v organizaciji in oddelek, v katerem
delajo — tega smo v analizi izpustili, ker je bil namenjen le za analizo psiholoskih pogodb, ki
smo jo opravili interno v organizaciji). V drugem delu ankete nas je zanimalo, ali je izraz
»psiholoska pogodba« v organizaciji poznan in katera oblika izbranih psiholoskih pogodb je v
organizaciji najpogostejsa. Oblike psiholoskih pogodb smo merili s pomocjo vprasalnika
avtorice Grom (2010), ki vsebuje osemnajst trditev, te pa opisujejo posamezne tipe
psiholoskih pogodb.

4.1 Metoda pridobivanja podatkov

Za analize psiholoske pogodbe v organizaciji X smo uporabili metodo ankete. Zbiranje
podatkov smo izvedli s pomocjo spletnega anketnega vpraSalnika, ki je vseboval sedem
vprasanj zaprtega tipa. Za anketiranje smo uporabili spletno stran EnKlikAnketa — 1Kka,
spletno povezavo pa smo razposlali vsem zaposlenim v organizaciji X, ki imajo dostop do
elektronske poste. Anektiranje je trajalo od 7. 8. 2018 do 14. 8. 2018. Anketa je bila anonimna
in namenjena izklju¢no za pripravo empiri¢nega dela naloge.

S pomocjo literature in analize anket smo zeleli odgovoriti na naslednja raziskovalna

vprasanja:

— Ali je upravljanje s psiholosko pogodbo velika konkurenéna prednost, in ali se ob tem
ustvari mocan, aktiven ter zanesljiv kolektiv?

— Ali je termin »psiholoska pogodba« v organizaciji X Se dokaj nepoznan?

— Ali bo pri posameznikih, starih od 21 do 35 let, prevladovala kalkulativna psiholoska
pogodba?

4.2 Analiza pridobljenih podatkov

Anketa je bila razposlana 500 anketirancem v izbrani organizaciji, od katerih je anketo resil
201 zaposlen. Naj omenimo, da smo se ze na zacetku anektiranja soocili s tezavo, saj smo
ugotovili, da 74 zaposlenih, ki smo jih Zeleli anketirati, ni imelo dostopa do interneta, kar pa
je bil prvi pogoj za reSevanje ankete.
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4.2.1 Demografski podatki

1. vprasanje: Spol

Mo2ki (68%)

Zenski (32%)

n= 201
=13
Slika 1: Spol anketirancev
V anketi je sodelovalo 136 moskih in 65 Zensk.
2. vprasanje: V katero starostno skupino spadate
B 36 - 50 let
21 - 35 let (37%) W 21 - 35 let
W 51 - 65 let
51 - 65 let (15%)
36 - 50 let (48%)
n= 201
X=2.8

Slika 2: Starostna skupina

Vecina anketirancev je starih od 36 do 50 let (48 %) in od 21 do 35 let (37 %).
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3. wprasanje: Dokoncana stopnja izobrazbe

= VIIL stopnja ali veé

VI stopnja (33%) m VI, stopnja
w do V. stopnje
do V. stopnje (12%)
VIL. stopnja ali veé (55%)
n= 201
X=24

Slika 3: Stopnja izobrazbe

Od vseh anketirancev ima 110 posameznikov (53 %) dokonc¢ano sedmo stopnjo ali vec, 67
(32 %) anketirancev ima Sesto stopnjo, peto stopnje izobrazbe pa ima 24 (12 %)
posameznikov.

4. vprasanje: Delovna doba v organizaciji

B & dol0let
11 do 20 let (18%) W do5S let
W 11 do 20 let
W 20 let ali ved

20 let ali ved (18%)
do 5 let (25%)

6 do 10 let (38%)
n= 201
X=2.3

Slika 4: Delovna doba

Najveéji delez anketirancev je v organizaciji zaposlenih od Sest do deset let, sledijo
anketiranci, ki so v organizaciji zaposleni do pet let, nato pa so Se posamezniki, ki so v
organizaciji zaposleni od enajst do dvajset let ali vec.
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5. Vprasanje: Ali poznate definicijo in pomen besedne zveze »psiholoska pogodba«?

u Da
Me (61%) M sem sligal, nepoznan pomen

Me
| ‘ (17%)

sern sliZal, nepoznan pomen ...

o
R

=l 3

Slika 5: Seznanjenost pojma psiholoske pogodbe

Na vprasanje, ali poznajo definicijo in pomen besedne zveze psiholoska pogodba, je kar 135
posameznikov oznacilo trditev »ne«, 43 posameznikov je za psiholosko pogodbo ze slisalo,
vendar ne poznajo njenega pomena, 35 anketirancev pa besedno zvezo in pomen psiholoske
pogodbe pozna.

4.2.2 Analiza psiholoSkih pogodb

V nadaljevanju smo z izraCunom povprecne ocene za posamezno spremenljivko preverili,
katere trditve so bile v posameznih sklopih najvi§je in najniZje ovrednotene s strani
anketirancev. Preglednica 1 prikazuje identifikacijski tip psiholoske pogodbe, preglednica 2
prikazuje vrednosti kalkulativne psiholoske pogodbe, preglednica 3 pa prikazuje normativni
tip psiholoske pogodbe. S pomocjo aritmeti¢ne sredine smo racunali pomembnost posamezne
spremenljivke — visja, kot je vrednost aritmeti¢ne sredine, ve¢ji pomen ima spremenljivka za
posameznike. UdeleZenci so lahko svoje odgovore podajali na petstopenjski Likertovi lestvici:
1 — sploh se ne strinjam; 2 — komaj se strinjam; 3 — niti se ne strinjam, niti se strinjam; 4 —
zelo se strinjam in 5 — povsem se strinjam.
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Preglednica 5: Identifikacijske psiholoske pogodbe

Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Odli¢nost dosegam ne glede 3,8 0,9
na lastne koristi
Za svoj (ne) uspeh sem 3,8 0,9
odgovoren sam
Cutim, da Zivim in delam za 3,5 1,1
organizacijo
Tezko lo¢im poslovno in 2,3 1,2
zasebno zivljenje
Stalno u€enje mi je izredno 4.2 0,8
pomembno
Potrebujem vedno nove 4,1 0,9
izzive

V prvem delu merjenja psiholoske pogodbe, ki predstavlja identifikacijsko psiholosko
pogodbo, imata za anketirance najvisjo vrednost »Stalno ucenje mi je izredno pomembno« in
»Potrebujem vedno nove izzive«, kar nakazuje, da je v organizaciji veliko ambicioznih
posameznikov, Zeljnih stalnega ucenja. NajniZje ocenjeni trditvi sta »Cutim, da Zivim in

delam za organizacijo« in »TeZzko lo¢im poslovno in zasebno Zivljenje«.

Preglednica 6: Kalkulativne psiholoske pogodbe

Aritmeti¢na Standardni odklon
sredina

Ves Cas i§¢em boljSe pogoje dela 3,7 1,0
Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno 34 1,0
Od delodajalca veliko pri¢akujem 3,8 0,9
Konkuren¢nost na trgu dela je zame koristna 3,9 0,9
Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj 4,1 0,9
V vsakem trenutku sem sposoben oditi iz 2,1 1,2

organizacije

Za posameznike, ki se identificirajo s kalkulativno psiholosko pogodbo, je znacilno, da cenijo
pridobljena znanja, ki jim pomagajo pri osebnem in kariernem razvoju. Na podlagi analize

28



posameznih vpraSanj smo prisli do podatka, da se anketiranci zelo strinjajo s trditvijo
»Najbolj cenim lasten napredek, rast in razvoj«, kar je lahko za delodajalca opomnik, da
omogoci zaposlenim sistem, ki bi jim pomagal nenchno ugotavljati lastne sposobnosti,
interese, vrednote, temperament (delavnice s podroc¢ja psihologije), ter sistem, ki bi omogocal
razvoj zaposlenih (izobrazevanja) (Waterman 1985, po Brecko 2006, 83). Prav tako je za
posameznike, ki imajo izrazito kalkulativno obliko psiholoske pogodbe, znacilno, da so v
vsakem trenutku sposobni oditi iz organizacije, ¢esar pa pri nasi analizi ni mo¢ zaznati, saj se
s trditvijo »V vsakem primeru sem sposoben oditi iz organizacije« vecina vpraSanih ni
strinjala.

Preglednica 7: Normativne psiholoske pogodbe

Aritmeti¢na Standardni odklon
sredina

Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni 4,1 0,8
Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenijo veliko 3,6 1,1
V splosnem sem dokaj hitro zadovoljen 29 1,0
Nadrejeni imajo name velik vpliv 3,2 1,0
Stabilnost okolja mi je izjemno pomembna 4,1 0,8
Bojim se zamenjati delodajalca 2,3 1,2

Za normativno psiholosko pogodbo je znacilno, da je posameznikom, ki se z njo
identificirajo, zelo pomembno stabilno okolje in varnost same zaposlitve. Pri analizi smo
ugotovili, da sta trditvi »Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni« in »Stabilnost okolja mi
je izjemno pomembna« zelo visoko ocenjeni. 1z teh dveh podatkov lahko razberemo, da je
normativna psiholoska pogodba v organizaciji X enako prisotna, kot sta identifikacijska in
normativna psiholo§ka pogodba. S trditvijo »V sploSnem sem dokaj hitro zadovoljen« se
vecina vpraSanih ni strinjalo. NajniZje ocenjena trditev je »Bojim se zamenjati delodajalca,
kar pomeni, da se s trditvijo ve¢ina anketirancev ni strinjala.

4.2.3 Primerjava izbranega tipa psiholoSkih pogodb med posamezniki, starimi med 21 in
35 let

V analizi ankete smo zeleli ugotoviti, katera psiholoska pogodba je najpogosteje prisotna pri
anketirancih, starih med 21 in 35 let. Menili smo, da bo to kalkulativna psiholo$ka pogodba,
saj ima generacija Y izrazite znacilnosti, ki sovpadajo z znacilnostmi, ki opisujejo
kalkulativno psiholosko pogodbo.

29



Do podatka smo prisli z izraGunom aritmeti¢ne sredine posameznih spremenljivk, Ki smo jih
nato sesteli in delili z vsoto vseh vpraSanj znotraj enega sklopa, ki predstavlja en tip
psiholoske pogodbe. Visja je aritmetiCna sredina posamezne psiholoSke pogodbe, vecjo
vrednost predstavlja za posameznike, ki so stari med 21 in 35 let.

Preglednica 8: Psiholoske pogodbe pri posameznikih starih med 21 in 35 let

Aritmeti¢na Standardni odklon

sredina
Identifikacijska psiholoska pogodba 3,5 1,2
Kalkulativna psiholoska pogodba 3,7 1,1
Normativna psiholoska pogodba 3,3 1,2

Na podlagi izracuna smo ugotovili, da so med anketiranci, starimi med 21 in 35 let, prisotne
kalkulativna psiholoska pogodba (M = 3,7), sledi ji identifikacijska oblika psiholoske
pogodbe, ki je prav tako relativno visoko ovrednotena (M = 3,5), zadnja med najnizje
ocenjenimi pri generaciji Y pa je normativna psiholoska pogodba (M = 3,3). Razlike med
povpre¢nimi vrednostmi SO zelo majhne, zato ne moremo sklepati na to, da bi v skupini
vprasanih posameznikov katera koli oblika psiholoske pogodbe prevladovala.

Preglednica 9: Kalkulativne psiholoske pogodbe med razli¢no starimi generacijami

Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Kalkulativna psiholoSka pogodba 3,7 11
(med 21 in 35 let)
Kalkulativna psiholoska pogodba 3,7 1,1
(med 36 in 50 let)
Kalkulativna psiholoska pogodba 3,3 1,2

(med 51 in 65)

Preglednica 5 prikazuje primerjavo vrednosti aritmeti¢nih sredin za kalkulativno psiholosko
pogodbo med razlicno starimi generacijami. Ugotovili smo, da je kalkulativna psiholoska
pogodba enako prisotna tako pri posameznikih, starih med 21 in 35 let, kot tudi pri
posameznikih, starih med 36 in 50 let. Malo manj prisotna (M = 3,3) pa je pri anketirancih,
starih med 51 in 65 let. Da bi kalkulativna oblika psiholoske pogodbe v posameznih starostnih
skupinah vpraSanih posameznikov prevladovala, ne moremo sklepati, saj so razlike
povpreénih vrednosti zelo majhne.
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4.3 Preverjanje raziskovalnih vpraSanj

Raziskovalno vprasanje 1. Ali je upravljanje s psiholoSko pogodbo velika konkuren¢na
prednost, in ali se ob tem kreira mocan, aktiven ter zanesljiv kolektiv?

S tem raziskovalnim vpraSanjem smo predvidevali, da z upravljanjem sistema psiholoskih
pogodb organizacija veliko pridobi. Na podlagi prebrane literature smo to vprasanje potrdili.

Raziskovalno vprasanje 2. Ali je termin »psiholoska pogodba« v organizaciji X $e¢ dokaj
nepoznan?

Predvidevali smo, da je termin »psiholoska pogodba« v izbrani organizaciji X Se dokaj
neznan. Na podlagi analize anket smo to raziskovalno vprasanje potrdili, saj kar 61 %
anketirancev za psiholosko pogodbo $e ni slisalo.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali bo pri posameznikih, starih od 21 do 35 let, prevladovala
kalkulativna psiholoSka pogodba?

Raziskovalno vprasanje 3 smo =zastavili na podlagi prebrane literature, kjer so opisane
znacilnosti generacij Y, saj menimo, da ima ta generacija veliko podobnih lastnosti kot
posamezniki, ki razvijejo preracunljiv tip psiholoske pogodbe. Raziskovalno vprasanje
zavracamo, saj so razlike povprecnih vrednosti razlicnih tipov psiholoskih pogodb zelo
majhne.
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5 SKLEP

Ljudje se med seboj razlikujemo, kar pomeni, da vsak posameznik razvije razlicne ambicije,
zelje in cilje. To nakazuje, da bi bilo za vodje smiselno ozavestiti in sprejeti razli¢nost
zaposlenih znotraj ene skupine ter na podlagi analize prilagoditi vodenje, komuniciranje in
nagrajevanje vsakega zaposlenega posebej. Na podlagi prebrane literature lahko trdimo, da
vodje s pomocjo strateSkega upravljanja s psiholoSkimi pogodbami pridobijo vpogled v
posameznikove zelje in na podlagi ugotovitev strateSsko vplivajo na razvoj, zadovoljstvo ter
organizacijsko pripadnost posameznikov. Upravljanje s sistemom psiholoskih pogodb daje
organizaciji moznost, da postane prostor, kjer ljudje radi delajo in se z njo poistovetijo ter

nudi delodajalcu in delojemalcu mozZnost, da ustvarita zaupanja vreden delovni odnos.

S prvim raziskovalnim vpraSanjem smo Zzeleli preveriti, ali je upravljanje s sistemom
psiholoskih pogodb koristno za organizacije in ali krepi delovni odnos med zaposlenimi. To
raziskovalno vprasanje smo potrdili na podlagi prebrane literature. Domaci in tuji
strokovnjaki so mnenja, da je spremljanje in analiziranje psiholoSkih pogodb za organizacije
pomembno. Wellin (2007) meni, da upravljanje s psiholoskimi pogodbami pripomore K
razumevanju posameznikov, ki so zaposleni v organizaciji, ter uravnovesi cilje posameznikov
in organizacije. Mihaliceva (2007) je mnenja, da s pomocjo analize psiholoskih pogodb
podjetje pridobi orodje za sistemati¢no urejanje odnosov med zaposlenim in organizacijo,
prilagodi nacin vodenja, komuniciranja ter nagrajevanja — tej trditvi se pridruzujejo tudi Zhou

idr. (2014) ter dodajajo, da vse to vpliva na posameznikovo pocutje in pripadnost.

V drugem raziskovalnem vprasanju smo menili, da sta definicija in pomen psiholoske
pogodbe v organizaciji X Se dokaj neznana. Raziskovalno vpraSanje smo potrdili. Od vseh
vprasanih jih le 17 % pozna izraz in pomen psiholoske pogodbe, 21 % anketirancev je zanjo
ze slisalo, vendar ne poznajo njenega pomena, 61 % anketirancev pa za psiholosko pogodbo
Se ni sliSalo. Menimo, da smo v izbrani organizaciji X spodbudili zanimanje glede sistema
psiholoskih pogodb, saj smo dobili kar nekaj povratnih vpraSanj, ki so se navezovala na
obravnavano temo.

V tretjem raziskovalnem vprasanju smo predpostavljali, da bo velik delez izbrane psiholoske
pogodbe pri anketirancih, starth od 21 do 35 leta, predstavljala kalkulativna psiholoska
pogodba. Na podlagi prebrane literature smo sklepali, da je generacija Y tista generacija, Ki
ima veliko podobnih lastnosti kot posamezniki, ki razvijejo preracunljiv tip psiholoske
pogodbe. Generacija Y so mladi posamezniki, ki i8¢ejo priloznosti za osebni in karierni razvoj
ter so odprti za nove ponudbe. Zanje je znacilno, da za opravljeno delo, svoje znanje in ¢as
pri¢akujejo sorazmerno pladilo in nagrade (Setina Coz 2015). Vse te znaGilnosti je moé
zaznati tudi pri posameznikih, ki imajo izoblikovano kalkulativno psiholosko pogodbo. Na
podlagi raziskav ankete, raziskovalno vprasanje 3 ovrzemo, saj so razlike povprecnih
vrednosti premajhne, da bi lahko dali specifi¢ne odgovore.
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Ugotovili smo, da med anketiranci nobena od oblik psiholoskih pogodb ne izstopa, tako da
tezko ovrednotimo, katera oblika prevladuje v organizaciji X. Na podlagi izracunov lahko
trdimo, da so med anketiranci tvorjene kombinirane oblike psiholoskih pogodb, saj so
povprecja posameznih spremenljivk (identifikacijska, kalkulativna in normativna psiholoska
pogodba) skoraj identi¢na, kar nakazuje na to, da mora organizacija komunicirati z vsakim
zaposlenim individualno in na podlagi analize prilagoditi nacin sodelovanja.

V anketi je sodelovala ena organizacija, v kateri smo anketo posredovali 500 osebam, od tega
je anketo do konca izpolnil le 201 posameznik. Ker smo anketo izvajali le v eni organizaciji in

je Stevilo anketirancev premajhno, je posploSevanje na druge organizacije nemogoce.
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Prilogal Anketni vprasalnik
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Priloga 1

ANKETNI VRASALNIK

Pozdravljeni!

sem Jasmina Kotnik in trenutno zakljucujem dodiplomski $tudij na Fakulteti za Management
v Celju. V okviru diplomske naloge z naslovom »psiholoska pogodba kot strateSko urejanje
odnosov med organizacijo in zaposlenimi« sem si zastavila cilj, da poleg teoreti¢nega dela
naloge raziS¢em tudi empiri¢en del, pri katerem pa bi potrebovala vaso pomo¢. Pripravila sem
vprasalnik, s katerim bomo ugotovili, ali poznate definicijo in pomen besedne zveze
"psiholoska pogodba" in katera psiholoska pogodba prevladuje v organizaciji. VpraSalnik je
anonimen in namenjen izkljuéno za pripravo empiri¢nega dela naloge. Prosila bi vas, da ste
pri reSevanju iskreni in ¢im bolj spontani. ReSevanje ankete vam bo vzelo tri minute.

Spol:
(OMoski

N .
(_Zenski

V katero starostno skupino spadate?
(0 do 20 let

(0 21-35 let

(0 36-50 let

(0 51-65 let

(66 let ali vee

Dokoncana stopnja izobrazbe
( do V. stopnje

0 VI. stopnja

(U VIL. stopnja ali ve¢

Delovna doba v organizaciji
(O do5 let
(0 6do 10 let
(011 do 20 let
(020 let ali ve¢

Oddelek, v katerem delate:
(O Value stream



Priloga 1

(0 Razvoj

T

(0 Oskrbovalna veriga
(0 Nabava

O Kontroling

O Prodaja

(0 Marketing

) Servis

(U Kakovost

() Finance

() Racunovodstvo

() Kadrovska

() Varstvo okolja, varnost in zdravije pri delu
(O Invalidska druZzba
(J Aprobacije
 Drugo

Ali poznate definicijo in pomen besedne zveze "PSIHOLOSKA POGODBA"
O Da
O Ne

Y v Y 3 . .
() Sem ze slisal/a zanjo, vendar ne vem kaj to pomeni

Pred vami so zapisane trditve. Pri vsaki trditvi oznacite tisto stopnjo, ki najbolj ustreza
vasi presoji — izogibajte se trditvi 3. Bodite spontani in iskreni.

1 —sploh 2 -komaj 3-nitise 4—-2zelo 5-

se ne se ne se povsem
strinjam strinjam strinjam, strinjam se
niti se strinjam
strinjam

Odlicnost dosegam ne glede na lastne

I Yy Yy Yy
koristi - - -
Za svoj (ne) uspeh sem odgovoren sam O O O @ O
Cutim, da zivim in delam za organizacijo O O O 9
Tezko lo¢im poslovno in zasebno zivljenje () O O O ®



Priloga 1

1—sploh 2—komaj 3—nitise 4—zelo 5-—

se ne se ne se povsem
strinjam  strinjam  strinjam, strinjam se
niti se strinjam
strinjam
Stalno ucenje mi je izredno pomembno O O O ® O
Potrebujem vedno nove izzive O O O O O
Ves ¢as i8¢em boljSe pogoje dela O O O @ O
Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno O O O O
Od delodajalca veliko pri¢akujem O O @ O O
Konkurenénost na trgu dela je zame
. O O @, O O
koristna
Najbolj cenim lasten napredek, rast in
- O @ O O O
razvoj
V vsakem trenutku sem sposoben oditi iz
- O O O O O
organizacije
Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni O O O O
Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenijo veliko O O O O
V splosnem sem dokaj hitro zadovoljen O O O O O
Nadrejeni imajo name velik vpliv O O O O O
Stabilnost okolja mi je izjemno pomembna O O O ®
Bojim se zamenjati delodajalca O O O O O



