Univerza v Mariboru

Fakulteta za logistiko

PSIHOLOSKA POGODBA V IZBRANEM
ZAVODU JAVNE UPRAVE: PRIMERJAVA
MED LOGISTICNIM ODDELKOM IN
OSTALIMI ODDELKI

diplomsko delo

Celje, 2022 Alen Krajnc



Univerza v Mariboru

Fakulteta za logistiko

PSIHOLOSKA POGODBA V IZBRANEM
ZAVODU JAVNE UPRAVE: PRIMERJAVA
MED LOGISTICNIM ODDELKOM IN
OSTALIMI ODDELKI

diplomsko delo visokoSolskega strokovnega Studijskega

programa

Kandidat: Alen Krajnc
Mentorica: izr. prof. dr. Sonja Mlaker Ka¢

Somentorica: asist. Mateja Cucek

Celje, 2022



Zahvala

Zahvaljujem se mentorici izr. prof. dr. Sonji Mlaker Kac¢ in somentorici asist. Mateji

Cucek za strokovno pomo¢, usmerjanje in nasvete tekom nastajanja diplomskega dela.

Hvala vsem, ki ste si vzeli ¢as in izpolnili anketni vprasalnik.

Hvala moji druZini za potrpeiljivost in spodbude.



Univerza v Mariboru

Fakulteta za logistiko

Mariborska cesta 7
3000 Celje, Slovenija

[ZJAVA O AVTORSTVU

zaklju¢nega dela

Spodaj popisan Alen Krajnc, Student visokoSolskega strokovnega Studijskega programa
Gospodarska in tehniska logistika, z vpisno Stevilko 20009333, sem avtor zakljucnega
dela: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisticnim
oddelkom in ostalimi oddelki.

S svojim podpisom zagotavljam:

V Celju, dne Podpis avtorja:

da je predlozeno delo rezultat izklju¢no mojega lastnega raziskovalnega dela;
sem poskrbel, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam v
zaklju¢nem delu, navedena oz. citirana v skladu z navodili Fakultete za logistiko
Univerze v Mariboru;
sem poskrbel, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v
seznamu virov, ki je sestavni del zaklju¢nega dela in je zapisan v skladu z navodili
Fakultete za logistiko Univerze v Mariboru;
sem pridobil vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v
zaklju¢no delo in sem to tudi jasno zapisala v zaklju¢nem delu;
se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata bodisi
v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v graficni obliki, s katerim so tuje
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne — kaznivo po zakonu (Zakon o avtorskih
in sorodnih pravicah), prekrSek pa podleze tudi ukrepom Fakultete za logistiko
Univerze v Mariboru v skladu z njenimi pravili;
se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloZeno
delo in za moj status na Fakulteti za logistiko Univerze v Mariboru;
je zaklju¢no delo jezikovno korektno in da je delo lektorirala Jasmina Spahalié,
magistrica slovenistike.




PsiholoSka pogodba vizbranem zavodu javne uprave: primerjava
med logisticnim oddelkom in ostalimi oddelki

V diplomskem delu obravnavamo poznavanje psiholoske pogodbe in motiviranost
zaposlenih v izbranem zavodu javne uprave. S pomocjo anketnega vprasalnika bomo
ugotovili, katere psiholoske pogodbe so zastopane med zaposlenimi in katera

previaduje.

Diplomsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in empiricnega dela. Teoreti¢ni del sestoji
iz psiholoske pogodbe in motivacije. Za psiholosko pogodbo smo navedli nekaj definicij
razli¢nih avtorjev, opisali posamezne oblike psiholoskih pogodb in z navedbo bistvenih
sestavin psiholoske pogodbe poudarili pomembnost te. Opredelili smo tudi motivacijo
zaposlenih v povezavi s psiholoskimi pogodbami. Podali smo nekaj razlag razlicnih
avtorjev, opisali nekatere motivacijske teorije in navedli bistvene motivatorje in

demotivatorje za posamezno psiholosko pogodbo. Opisali smo tudi pojav demotivacije.

V empiricnem delu smo predstavili metode dela in s pomocjo anketnega vprasalnika za
psiholosko pogodbo avtorice Renate Mihali¢ in motivacije avtorja Vida Pogacnika,
pridobili rezultate o prevladujoci psiholoski pogodbi in stopnji motivacije zaposlenih v
izbranem zavodu. Opravili smo tudi primerjavo med zaposlenimi v logisticnem oddelku
in v drugih oddelkih ter statisticno pomembno povezanost med psiholoskimi pogodbami

in motivacijo. Preverili smo zadane hipoteze in v zakljucku strnili ugotovitve raziskave.

Klju€ne besede: psiholoska pogodba, motivacija zaposlenih, oblike psiholoskih pogodb,

psiholoska pogodba v javni upravi.



Psychological contract in the selected institute of public
administration: comparison of logistic department and other
departments

In the diploma thesis, we discuss the acquaintance with the psychological contract and
the motivation of employees in the selected public administration institution.
Furthermore, by utilizing a survey questionnaire, we explored which psychological

contracts were represented among employees and which one prevailed.

The thesis is comprised of a theoretical and an empirical part. The theoretical part
consists of the psychological contract and motivation. For the psychological contract, we
presented some definitions from different authors, described individual forms of
psychological contracts, and, by stating the essential components of the psychological
contract, we stressed its significance. We also defined employee motivation in
connection with psychological contracts. We gave some explanations from different
authors, described some motivational theories and listed the essential motivators and
demotivators for each psychological contract. We also described the phenomenon of

demotivation.

In the empirical part, we presented work methods, and with the help of a survey
guestionnaire for the psychological contract authored by Renata Mihali¢ and motivation
authored by Vid Pogacnik, we obtained results about the prevailing psychological
contract and the level of motivation of the employees in the selected institution. We
also performed a comparison between employees in the logistics department and other
departments and showed a statistically significant connection between psychological
contracts and motivation. In conclusion, the hypotheses were tested, and the research

findings were summarised.

Keywords: psychological contract, employee motivation, forms of psychological

contracts, psychological contract in public administration.
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Uvod

V danasnjem casu hitrih sprememb v poslovnih praksah in neizprosne konkurence je za
obstoj organizacije pomembno ustvarjanje vedno vecéje dodane vrednosti in
obvladovanje stroskov poslovanja. Dodano vrednost organizaciji pa ustvarjajo zaposleni.
V tem primeru je na strani delodajalca, da za zaposlene ustvarijo spodbudno delovno
okolje, profesionalne odnose in primerno medsebojno komunikacijo. S temi aktivnostmi
ustvarijo zaposlenemu prijazno organizacijo, v kateri bo imel moznost razviti in uporabiti

vse svoje znanje in talente.

V vsakem podjetju so torej za uspesSno delovanje kljuéni zaposleni. Vsak zaposleni z
delodajalcem sklene pogodbo o zaposlitvi, ki je pravno formalna osnova za obstoj
poslovnega odnosa. Kljub izpolnjenim formalnostim pri delodajalcu in delojemalcu
ostaja odprtih Se veliko neformalnih vprasanj o zaposlitvenem odnosu. Odgovori nanje
pa so klju¢ni za vzpostavitev zaupanja vrednega odnosa. Nenapisana pri¢akovanja, Zelje
in obljube opredeljuje psiholoska pogodba. Kot neformalni dogovor zajema podrodja, ki
so klju¢na za osebni in profesionalni razvoj zaposlenega. Seveda ima koristi od
psiholoSke pogodbe tudi organizacija, saj z njo ustvari zaposlitveni odnos z visoko

storilnim, motiviranim in zadovoljnim zaposlenim.

Namen diplomskega dela je raziskati poznavanje in spodbuditi zavedanje o obstoju
psiholoSke pogodbe v izbranem zavodu javne uprave in posredno preuciti tudi
motiviranost zaposlenih. Pomembno je, da je delodajalec seznanjen s prednostmi, ki jih

prinasa ucinkovito upravljanje z mehanizmom, kot je psiholoska pogodba.

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 1
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1 Psiholoska pogodba

Uspesna podjetja poudarjajo vlogo svojih zaposlenih. Svojo konkurencnost gradijo na
ljudeh tako, da se trudijo privabiti zaposlene s ¢im vecljimi zmoznostmi. V nadaljevanju
pa morajo zagotoviti, da bodo ti zaposleni svoje zmoznosti Se naprej razvijali in jih kar
najbolje uporabljali pri svojem delu. Naslednja pomembna naloga organizacije je, da so
sposobni zadrzati najboljse ljudi. Zato je pomembno, da ljudje v podjetju najdejo svoj
smisel in uspejo zadovoljiti potrebe, Zelje in uveljaviti svoje interese. To pa od podjetja
zahteva oblikovanje celovitega zaposlitvenega odnosa, kjer klju¢no vlogo odigra prav

psiholoska pogodba (Zupan, 1999).

Ko delojemalec z delodajalcem sklene pogodbo o zaposlitvi, obstaja Se veliko
nenapisanih pri¢akovanj, tako s strani delavca kot delodajalca, ki v pogodbi o zaposlitvi
niso izrazena (Ugovsek, 2016). »To vrzel zapolnjuje psiholoska pogodba, ki je neformalne
narave in ima velik vpliv na oblikovanje vzajemnega medsebojnega zaupanja« (Ugovsek,
2016). Psiholoska pogodba tako zajema Custvene Zelje in pricakovanja zaposlenega in
organizacije (Brecko, 2006). Je torej dokument, ki vkljuCuje Stevilne neformalne
elemente delovnega razmerja in s tem pojasnjuje razumevanje odnosa med
delodajalcem in delojemalcem in obratno. V nasprotju s formalno pogodbo o zaposlitvi
je ni mogoce zakonsko uveljaviti, a ima kljub temu velik vpliv na vsakodnevne odnose,
vedénje in obcutke vpetih v zaposlitveni odnos. Pri psiholoski pogodbi gre za izmenjavo
truda in angaziranosti zaposlenega v zameno za delodajalCevo ravnanje z njim. Koncept
psiholoske pogodbe poudarja, da delo ni le menjava za placilo vendar veliko ve¢ —

vecplastni preplet hotenj in ob¢utkov (Dale, 2022).

1.1 Opredelitev psiholoske pogodbe

Skupek pri¢akovanj vsakega posameznika in organizacije opredelimo s terminom
psiholoska pogodba (Rousseau, 1995). Lipicnik (1998) psiholosko pogodbo opredeljuje
kot tiho in neformalizirano pri¢akovanje clana, ki se pridruzi organizaciji, o povracilih, ki

jih bo od organizacije prejel v zameno za vloZeni trud.

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
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Wellin (2007) psiholosko pogodbo opise kot pricakovanja, ki jih ima zaposleni od
organizacije in obratno. Schein (1994) pojasni, da so to nenapisana pricakovanja vsakega
posameznika v organizaciji in mnogih vodilnih delavcev. Vsak zaposleni ima namrec
svoja pricakovanja o placilu za svoje delo, delovnem casu, koristih in prednostih, ki mu
jih lahko nudi organizacija. Podjetje od zaposlenega pricakuje, da bo skrbel za podobo
podjetja, mu bo lojalen, varoval obcutljive podatke organizacije in se pri delu trudil po

svojih najboljsih moceh.

Mihaliceva (2007) navaja, da je psiholoska pogodba posebna oblika neformalne
poslovne pogodbe, ki jo skleneta delodajalec in delojemalec. Psiholoska pogodba
predstavlja psiholoski odnos med zaposlenim in organizacijo, temelji pa na njunem
medsebojnem psiholoskem sporazumu. Opredeli jo kot dojemanje obveznosti in
dolZnosti delodajalca in delojemalca in pogojev, kako bosta dogovorjeno izpolnila. V
psiholoski pogodbi se definira povezava pricakovanj, Zelja, obljub in ambicij med
zaposlenim in organizacijo. Mihali¢eva Se poudarja, da psiholoska pogodba temelji na
dvostranski obljubi in ob¢utku pravi¢nosti in zaupanja ter prepri¢anju zaposlenega, da
delodajalec spostuje njun dogovor, in prepri¢anju delodajalca, da zaposleni spostuje

dogovor.

Ugovskova (2016) pise, da psiholoska pogodba ni zakonsko dolo¢ena in navadno ni
zapisana. Oblikovati se zacne Ze pred samo zaposlitvijo, in sicer v ¢asu, ko iskalec
zaposlitve zbira podatke o podjetju, kjer se Zeli zaposliti in si na podlagi pridobljenih
podatkov ustvari doloCeno mnenje. Prav tako lahko podjetja z javno dostopnimi
informacijami iskalcem sporocajo njihova pricakovanja in obljube do bodocih
zaposlenih. Psiholoska pogodba je torej vodilo za delodajalca in delojemalca, kaj morata
narediti in uresniciti v njunem odnosu in kaj lahko drug od drugega pric¢akujeta. Glavni
namen psiholoske pogodbe je zapolnitev vrzeli, ki jih formalna pogodba ne krije in poleg

tega urejanje odnosa med zaposlenim in podjetjem, Se zakljuci Ugovskova.

Sklop vzajemnih pri¢akovanj zaposlenega in podjetja, ki se razvije v neviden odnos in
vodi v kolateralni dogovor obeh deleznikov, imenujemo psiholoska pogodba (Levinson,

Price, Munden & Solley, 1962).
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PsiholoSka pogodba se sklene ob sklenitvi delovnega odnosa med posameznikom in
organizacijo in je ni mogoce skleniti vnaprej ali pa da posameznik Ze pride v organizacijo
s svojo vrsto psiholoSke pogodbe. Posameznik pride v organizacijo s svojimi pri¢akovanji,
Zeljami in cilji, ki predstavljajo njegova izhodisca za sklenitev psiholoSke pogodbe. Prav
tako pa delodajalec definira svoja pricakovanja, zahteve in drugo. Ko si delodajalec in
delojemalec izmenjata Zelje, cilje, obljube, pricakovanja in podobno, se izoblikuje
psiholoska pogodba. Omenjeno se zgodi Ze v postopku selekcije in zaposlovanja, nato

definirana psiholoska pogodba dobi bolj dokonéno obliko (Mihali¢, 2007).

Robinson (v Zhao et al., 2007) psiholosko pogodbo definira kot subjektivno pogodbo,
razpoznavno kot Sirok konstrukt pricakovanj. Skupek pricakovanj v psiholoski pogodbi

izhaja iz neposrednih ali jasnih obljub delodajalca.

PsiholoSka pogodba je dinamicen koncept, ki ga je mogoce uporabiti za razumevanje
odnosov med delodajalcem in zaposlenimi. Tradicionalna psiholoska pogodba je
temeljila na zagotavljanju varnosti zaposlitve in ohranjanju delovnih mest, dandanes pa
temelji na u€enju in razvoju posameznika, da bi ta skozi svojo kariero ostal konkurencen

in zaposljiv (Wong, 2021).

Psiholoska pogodba je zelo uporaben in nezmotljiv mehanizem, ki pomeni pomembnejsi
element uspesnosti in ucinkovitosti zaposlenega in delodajalca kot katera koli formalna
pogodba. V psiholoski pogodbi kot mehki metodi se skriva velik potencial za

humanizacijo delovnih mest in razvoj zaposlenim prijaznih organizacij (Mihali¢, 2007).

1.2 Vloga psiholoske pogodbe

Najpomembnejsa vioga psiholoske pogodbe je, da natancno in transparentno ureja
odnos med zaposlenim posameznikom in organizacijo. Njena vloga je torej usklajevanje,
kompenziranje in povezovanje razlicnih interesov v skupni interes, ki bo dobro vplival na

posameznika in organizacijo (Mihali¢, 2007).
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Uvedba upravljanja s psiholoskimi pogodbami v organizaciji ponuja Stevilne prednosti za
zaposlenega in organizacijo. lzpostavili bomo najpomembnejse (Mihali¢, 2007, str. 18):
e razvoj zaposlenega po meri glede na lastnosti vsakega posameznika;

e izboljSanje odnosov med zaposlenim in vodstvom;

e povecanje zadovoljstva zaposlenih;

e zmanjsanje stopnje tveganja za zaposlenega in organizacijo;

e natancéna opredelitev obojestranskih odgovornosti in zadolzZitev;

e povecanje stopnje pripadnosti in lojalnosti zaposlenih;

e izboljSanje komuniciranja v organizaciji;

e prilagoditev vodenja vsakemu posamezniku;

e boljSe poznavanje med zaposlenim in vodjo;

e transparentnost meril za uresnicitev vsebin dogovora;

e preprostejSe upravljanje sprememb v organizaciji;

e vzpostavitev ucinkovitejSega vodenija s cilji in upravljanje z razli¢nostjo;

e predvidljivost vedenja in delovanja zaposlenih v razli¢nih situacijah;

e povecanje stopnje socialne varnosti zaposlenih;

e zmanjsanje konfliktnih situacij med zaposlenimi in organizacijo;

e zanesljivejSe nacrtovanje razvoja Cloveskih potencialov;

e vzpostavitev zaupanja med delavcem in vodstvom;

e viSja stopnja predvidljivosti glede odzivnosti na spremembe;

e ucinkovitejSe izvajanje ciljnega izobrazevanja zaposlenih.

Praksa podjetij in okolje v katerem delujejo, so ponudili tudi Stevilne druge prepricljive
vzroke za uporabo psiholoskih pogodb. Ob temeljnih spremembah v delovnem okolju je
posebej pomembno, da resno obravnavamo psiholosko pogodbo. Te spremembe so
naslednje (Chartered Institute of Personnel and Development, 2005):

e vedno vec posameznikov dela na osnovi pogodb za dolocéen cas, avtorskih in pogodb
o delu zaradi bolj funkcionalne fleksibilnosti opravljanja del in nalog, posledi¢no je
odnos med delavcem in delojemalcem manj natancno specificiran;

e 0b uvedbi bolj spros¢enih organizacijskih struktur je treba z manj sredstvi narediti

vel, zato so zaposleni bolj obremenjeni;
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e kupci postajajo vse bolj zahtevni in visoki standardi kakovosti se brez znakov
umirjanja zvisujejo;

e tehnologija in financni kapital postajata vedno manj pomembna za konkurencno
prednost, kljuéno vlogo je pridobil ¢loveski kapital;

e temelj postaja timski nacin organiziranosti dela, zato se posledicno zahtevajo

povsem nove metode upravljanja zaposlenih.

Mihaliceva (2007) Se razmislja, da ima psiholoska pogodba pomembno vlogo tudi v
strateSkem pomenu. Uporaba psiholoskih pogodb v organizaciji namre¢ vpliva na
povecano stopnjo zadovoljstva zaposlenih in njihove lojalnosti, izboljSuje kakovost
komuniciranja in s tem ugodno vpliva tudi na razvoj spodbudne organizacijske klime in
splosno izboljSanje medsebojnih odnosov. Nasteto ima pozitiven vpliv na vecjo
uspesnost in ucinkovitost zaposlenih in posledi¢no na konkurencnost, profitabilnost in

intenzivnejsi razvoj podjetja.

1.3 Vsebina in znacCilnosti psiholoske pogodbe

Delodajalec in zaposleni se v okviru sklenitve psiholoske pogodbe dogovorita glede
bistvenih sestavin, pomembnih za njuno sodelovanje. Zaposleni tako organizaciji poda
svoje obljube, kaj bo organizaciji ponudil in kaj od nje pricakuje, prav tako organizacija
opredeli svoje obljube zaposlenemu, kaj mu bo omogocala in ponudila ter kaj od njega
pricakuje. Posebno pozornost je pri sklepanju psiholoske pogodbe treba nameniti
klju¢nim vsebinam, ki ne smejo manjkati v omenjeni pogodbi. To so vsebine s podrocij,
kot so izobraZevanje, razvoj, nagrajevanje, motiviranje, placilo za uspesSnost,
napredovanje, medsebojni odnosi med zaposlenimi, trajanje sodelovanja, odli¢nost,
nacin komuniciranja, medsebojno spostovanje, merila uspesnosti in merila za doseganje

dogovorjenega (Mihalic, 2007).

Kot navajata Huiyuan in Xin (2008) je psiholoska pogodba osnovana na harmoni¢nem

zaposlitvenem odnosu, njena osnovna karakteristika pa temelji na subjektivnem
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dojemanju medsebojnih obveznosti. Avtorja sta opisala doloc¢ene glavne znacilnosti

psiholoske pogodbe:

e subjektivnost: vsak posameznik subjektivno, na svoj nacin zaznava oziroma dojema
lastne obveznosti do organizacije in obveznosti, ki jih mora organizacija izpolnjevati
do njega. Zaradi te lastnosti se psiholoska pogodba v marsikateri sestavini razlikuje
od pravne pogodbe, prav tako je drugace razumljena s strani tretje osebe. Dojemanje
psiholoske pogodbe je odvisno tudi od posameznikovih osebnostnih lastnosti. Zaradi
omenjenega se vsak posameznik drugaCe odzove v primeru krsitve psiholoske
pogodbe;

e dinamicnost: formalna pogodba o zaposlitvi je nefleksibilna, psiholoska se s casom
in razvojem organizacije, osebnim in kariernim razvojem posameznika spreminja.
Dalj ¢asa, ko posameznik dela v organizaciji, SirSi je njun psiholoski dogovor, zato
vsaka sprememba vpliva na dojemanje psiholoske pogodbe, ne glede na to ali so
spremembe socialne ali psihi¢ne narave;

e neformalnost in brezpogojnost: dve lastnosti, ki ju lahko opredelimo pri psiholoski
pogodbi. Ceprav psihologka pogodba za razliko od formalne zaposlitvene pogodbe
obema stranema ne nalaga nobenih dolocenih obveznosti, moc¢no vpliva na
posameznikovo vedenje v organizaciji. Ce pride do krsitve psiholoske pogodbe, so
posledice lahko enako hude kot pri krsitvi formalne pogodbe;

e obojestranskost in neuravnotezenost: psiholoska pogodba je obojestranski dogovor
o obveznostih med delodajalcem in zaposlenim. Omenjena pogodba pa ima tudi
lastnost neuravnotezenosti, saj ne moremo uravnotezeno opredeliti obveznosti in
medsebojnih obljub obeh strani. Zaposlenemu je pomembno le to, da organizacija
prepozna in izpolnjuje njegove Zelje, slednje pa pripelje do lojalnosti delodajalcu;

e motivacijska naravnanost: psiholoska pogodba ima izjemno pomembno vlogo pri
vedenju in ravnanju zaposlenega. Ce podjetje uposteva in uresniuje sklenjeno
psiholosko pogodbo, to pozitivno vpliva na motivacijo, pripadnost in zavzetost
posameznikov. V nasprotnem primeru se to odraia v negativnhem ravnanju
zaposlenih, kot je upad motiviranosti za delo in celo v Sirjenju sovraznih odnosov med
zaposlenimi v podjetju;

e prilagodljivost: psiholoSka pogodba nima stalnih vzorcev in enotnih normativov.

Spreminja se v odvisnosti posameznikovega dojemanja obveznosti in obljub do
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organizacije. PsiholoSka pogodba se vsebinsko in dimenzionalno z razvojem

organizacije in osebnim razvojem zaposlenega ves ¢as spreminja.

1.4 Oblike in vrste psiholoskih pogodb

V splosnem lahko re¢emo, da je oblik psiholoskih pogodb toliko, kolikor je zaposlenih, ki
imajo z delodajalcem sklenjeno omenjeno pogodbo. Vsaka psiholoska pogodba se
nekoliko razlikuje od druge. Kljub temu v osnovi lo¢imo tri kljuéne oblike psiholoskih
pogodb, v katere lahko umestimo zaposlene, glede na njihov psiholoski dogovor z
organizacijo. Osnovne tri oblike so: identifikacijska, kalkulativnha in normativna
psiholoska pogodba. Vecina zaposlenih ima tako imenovane Ciste oblike posamezne
psiholoske pogodbe. V praksi pa je mozno tudi, da ima posameznik prevladujoco eno
obliko in hkrati posamezne znacilnosti druge oblike psiholoske pogodbe. Mesani tipi
psiholoskih pogodb so redkejsi, vendar obstajajo, zato kombinirane oblike psiholoskih
pogodb opredelimo kot: identifikacijsko — kalkulativna, identifikacijsko — normativna,
kalkulativno — identifikacijska, kalkulativno — normativna, normativno — identifikacijska
in normativno — kalkulativna psiholoska pogodba. Navedene razli¢ice so opredeljene
glede na to, katera oblika pri posamezniku prevladuje in katera oblika je Se prisotna v

dovolj veliki meri (Mihali¢, 2007).

Rousseaujeva (2000) psiholoske pogodbe razvr$¢a na podlagi trajanja in pogojev
zaposlitvenega odnosa. Trajanje zaposlitvenega odnosa je lahko kratkoroc¢no ali
dolgorocno, pogoje zaposlitvenega odnosa pa je opredelila kot dolocene in nedolocene.
Na podlagi navedenega je avtorica (Rousseau, 1995) definirala Stiri osnovne oblike
psiholoskih pogodb: relacijska, transakcijska, uravnotezena in tranzicijska psiholoska

pogodba.

Armstrong (2003) predstavlja tri vrste psiholoskih pogodb. Prva je sklenjena nenacrtno,
zato jo imenujemo nezavedna psiholoska pogodba. Druga vrsta je dogovorjena
psiholoska pogodba, ker se delodajalec in zaposleni dogovorita o vseh sestavinah

psiholoSke pogodbe. Pri tretji obliki se zaposleni in delodajalec o vseh sestavinah
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psiholosSke pogodbe dogovorita in jih zapisSeta ter skleneta s podpisom, kar pomeni, da

gre za pisno psiholosko pogodbo.

V nadaljevanju bomo podrobneje opisali posamezne oblike psiholoskih pogodb.

1.4.1 Identifikacijska psiholoska pogodba

Imenujemo jo tudi emocionalna psiholoska pogodba ali psiholoska pogodba pripadnosti.
Ta oblika je v sploSnem najbolj zaZzelena, saj predstavlja neke vrste idealen poslovni
odnos med delodajalcem in zaposlenim. Zaposleni z omenjeno pogodbo so zelo tesno
povezani z organizacijo in se z njo poistovetijo oziroma identificirajo. Prevzamejo cilje
podjetja za svoje lastne cilje, prevzamejo odgovornost za rezultate podjetja, uspehe in
neuspehe organizacije za svoje lastne in imajo obcCutek, da pomembno prispevajo k
uspesnosti in ucinkovitosti podjetja. Ta skupina zaposlenih ob¢utno prispeva k razvoju,
rasti in sploSni uspesnosti organizacije, obenem se tega zavedajo in jim veliko pomeni
tudi obCutek lastnega prispevka. Pripravljeni so na zelo velika vlaganja lastnih naporov,
znanja in ¢asa v uspeh organizacije. Navadno to poc¢nejo zelo nesebi¢no in vcasih tudi v
lastno Skodo (Mihali¢, 2007). Zaposleni s tovrstno psiholosko pogodbo ne odidejo iz
organizacije, niti v njenih kriticnih trenutkih, vendar Sele takrat, ko jih okolis¢ine v to

prisilijo (Armstrong, 2003).

Zaposleni s tovrstnim dogovorom so zelo ambiciozni in prodorni. Brez tezav se
spopadejo z novimi izzivi in nalogami ter sledijo viziji, poslanstvu in strategiji podjetja
(Edwards & Karau, 2007). Motiviranje zaposlenih z identifikacijsko psiholosko pogodbo
je najbolj zahtevno, saj mora biti skrbno nacrtovano in premisljeno. Najbolj jih
motiviramo s pohvalami in nagradami in priznanji za dosezke pri delu. Motivira jih tudi
uspeh, odli¢nost, ustvarjanje novosti, samopotrjevanje, stalno ucenje in skupni dosezki
(Mihali¢, 2007). So inovativni, samoiniciativni, samozavestni in pri svojem delu izkazujejo
visoko stopnjo odli¢nosti. Navdihujejo jih nagrade, zato mora organizacija ves cas

skrbeti, da se jih stalno nacrtno navdusuje in spodbuja (Sternberg, 2005).
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Zaposlenim z identifikacijsko psiholoSko pogodbo je zelo pomemben karierni razvoj. V
sled temu je smiselna uporaba kariernega nacrta za posameznika, letnega nacrta
napredovanja, kompetencnega nacrta in izvajanje rednih letnih razgovorov. S temi
pristopi sistemati¢no razvijamo, spremljamo in usmerjamo kariero posameznika

(Mihalig, 2007).

Zakljuc¢imo lahko, da je cilj sodobnega podjetja z zaposlenimi vzpostaviti identifikacijsko
psiholosko pogodbo, saj bodo ti kljub morebitnim ugodnejsim finanénim pogojem, na
drugem delovnem mestu, vztrajali v organizaciji. To bomo dosegli, ¢e se bodo zaposleni
pocutili vklju€eni v kolektiv in imeli obCutek, da s svojim delom pomembno prispevajo k

uspesnosti podjetja (Mejas, 2006).

V tabeli 1 predstavlamo Se druge klju¢ne prednosti in slabosti zaposlenih z

identifikacijsko psiholosko pogodbo.
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Tabela 1: Prednosti in slabosti zaposlenih z identifikacijsko obliko psiholoske pogodbe

Prednosti: Slabosti:
e delujejo kot kljucni ¢leni, ki vlecejo celotno organizacijo naprej; e v preveliki meri doZivljajo neuspeh organizacije kot osebni
e pripravljeni so na visoko stopnjo lastnih vlaganj v uspeh neuspeh;
organizacije; e mocno so odvisni od pohval in priznanj za dobro
e imajo visoko stopnjo pripadnosti organizaciji; opravljeno delo;
e neposredne vodje najpogosteje sprejemajo kot zaveznike; o zelo tezko delujejo v okoljih in obdobjih pomanjkanja
e sledijo zastavljenim ciljem tudi v primeru tezav; izzivov;
e pripravljeni so na permanentno pridobivanje novih znanj in izkuenj; | ® pogosto vztrajajo tudi v primerih neresljivih problemov;
e imajo relativno visoko stopnjo lojalnosti do organizacije; e slabo upravljajo stres pri delu;
e obnasanje znajo zelo dobro prilagajati dani situaciji; e zelo teZko prenesejo poraz in neuspeh;
e izraZajo nizko stopnjo zahtevnosti do delodajalca; e pogosto Zelijo doseci zastavljeni cilj za vsako ceno;
e ne zapustijo organizacije, Ce se ta znajde v vedjih tezavah; e pridelu se pogosto preobremenjujejo in neredko celo
e izrazajo nizko stopnjo tako imenovane problematicnosti za vodenje; izgorijo;
e ne sprejemajo poraza in se tudi ne predajo zlahka; ¢ do organizacije so pogosto celo premalo zahtevni;
e imajo visoko stopnjo prilagodljivosti spremembam; ® pogosto v preveliki meri izrazajo nepopustljivost;
e pogosto pomagajo sodelavcem v namen doseganja zastavljenih e zelo tezko delujejo v poslovnih okoljih, kjer niso dovolj
ciljev; cenjeni.
e ne obupajo niti v primeru vecjih problemoyv;
e teZijo k odli¢nosti pri doseganju kakovosti in kvantitete dela;
e sledijo viziji, strategiji, politiki in ciljem organizacije;
e ne priznavajo zlahka neuspehov in poraza;
e 7z visoko stopnjo odlo¢nosti in zavezanosti ciliem navdihujejo
sodelavce;
e odprti so za uvajanje novosti in nenehno iskanje izboljSav pri delu.

Vir: Mihali¢, 2007, str. 41-43
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1.4.2 Kalkulativna psiholoska pogodba

Kalkulativna psiholoSka pogodba je znacilna za zaposlene, ki veliko razmisljajo, kaj bi bilo
zanje v organizaciji najbolj koristno. Odnos med zaposlenim in organizacijo pri tej obliki
pogodbe temelji na koristih in pridobitvah drug od drugega. Gre za nepriljubljen
psiholoski sporazum, vendar nepriljubljenost pogosto ni upravic¢ena, saj v tem odnosu

obe strani stremita k lastnim koristim in pridobitvam (Steijn, 2001).

V praksi to pomeni, da si zaposleni pri opravljanju del in nalog ter vlaganju Casa, energije
in znanja vedno v ospredje postavlja vprasanje, ali se mu vse to izplaca. Prav tako si
delodajalec postavlja isto vprasanje, ko gre za vlaganje in investiranje v znanje, karierno
in osebno rast zaposlenega. Delodajalec tako investicije v zaposlenega pogojuje s
koristmi in pridobitvami, ki mu jih bo ponudil delavec. Kalkulativna psiholoska pogodba
temelji na preracunljivem medsebojnem odnosu, kar pa ob pravilni uporabi ni nujno
slabo ali neuspesno. V takSnem odnosu je zaposleni v zameno za visoko placilo in
nagrade pripravljen pri svojem delu dosegati visoko kakovost in kvantiteto, opravljati
nadurno delo in druga opravila, ki pripomorejo k Sirjenju dobrega imena organizacije.
Vse to je delavec pripravljen storiti zaradi lastnih koristi in ne zaradi pripadnosti
organizaciji. Na nasprotni strani pa je tudi delodajalec pripravljen ponuditi zaposlenemu
visoko placilo, nagrade in druge ugodnosti, saj mu bo zaposleni v proti korist povecal

dodano vrednost in dvignil javno podobo podjetja (Armstrong, 2003).

Wellin (2007) navaja, da motiviranje zaposlenih s kalkulativno psiholoSko pogodbo ni
tako velik izziv kot motiviranje zaposlenih z identifikacijsko pogodbo. Ti zaposleni bodo
dosegali boljse rezultate pri delu v zameno za visje placilo. Denarne nagrade, denarni
dodatki za uspesno opravljeno delo in druge denarne ugodnosti nanje delujejo kot edini

motivator, zaradi katerega se jim zdi vredno ostati v organizaciji.

Mihaliceva (2007) meni, da je za zaposlene s kalkulativho psiholosko pogodbo poleg
place in denarnih nagrad zelo pomembno pridobivanje konkurencnih znanj, izkusenj in
drugih kompetenc. Njihov pogled na izobraZzevanje temelji na zavedanju, da si ob

pridobivanju novih znanj povecujejo lastno vrednost v organizaciji in celotnem trgu dela.
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Omogocanje intenzivnega in kakovostnega izobrazevanja je eden izmed dejavnikov, na

osnhovi

katerih bomo te zaposlene obdrzali v organizaciji.

Kljub omogocanju

izobrazevanja pa teh zaposlenih ne bomo obdrzali v podjetju, ¢e bodo ti imeli moznost

pridobljena znanja drugje bolje izkoristiti.

V tabeli 2 predstavljamo Se nekaj najbolj znacilnih prednosti in slabosti zaposlenih s

sklenjeno kalkulativno psiholosko pogodbo.

Tabela 2: Prednosti in slabosti zaposlenih s kalkulativno obliko psiholoske pogodbe

Prednosti:

Slabosti:

skrbijo za permanentno nadgrajevanje
lastnih znanj in sposobnosti;

hitro dosegajo odlicnost ob zagotovljeni
odli¢nosti s strani delodajalca;

zelo hitro se prilagodijo novim situacijam
in spremembam okolja;

za dobro placilo ustvarjajo zelo visoko
dodano vrednost organizacije;

mocno izrazena teznja po lastnem
napredku, razvoju in rasti;

dosegajo visoke stopnje kakovosti in
kvantitete dela, Ce se jim to splaca;
ohranjajo lastno konkurenc¢nost;
imajo pozitiven vpliv na uspeh
organizacije preko lastne uspesnosti;
preferirajo strokovnost in
profesionalnost pri opravljanju del in
nalog;

nimajo strahu in pomislekov pred
zamenjavo delodajalca;

izrazeno imajo stalno Zeljo po
napredovanju;

uporabljajo odkrit, prijateljski in
demokrati¢en nacin komuniciranja;
pripravljeni so na visje stopnje tveganja;
ostanejo zvesti lastnim Zeljam,
ambicijam in ciljem;

teZijo k enakopravni razporeditvi
obremenitev z deli in nalogami;
izrazajo profesionalnost in
nepristranskost v odnosih s sodelavci;
imajo mocno izrazen obcutek za
pravicnost.

pripravljenost na visoka vlaganja le v
primeru velikih povratnih koristi;

ciliem organizacije ne sledijo v
morebitnih primerih teZav podjet;ja;
nizka stopnja lojalnosti do neposrednega
vodje in organizacije;

zapustijo organizacijo, €e jim drugje
ponudijo boljSe pogoje in koristi;

v odnosih s sodelavci so pogosto
nepopustljivi in prevec vztrajni;
izraZajo visoko stopnjo tako imenovane
problematic¢nosti za vodenije;

sledenje viziji in politiki pogojujejo s
pridobljenimi osebnimi koristmi;
izraZajo visoko stopnjo zahtevnosti do
delodajalca;

imajo zelo nizko stopnjo pripadnosti
organizaciji.

Vir: Mihali¢, 2007, str. 47-48
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1.4.3 Normativna ali prisilna psiholoska pogodba

Normativna psiholoska pogodba, imenovana tudi prisilna ali pogodba lojalnosti, temelji
na pripadnosti in lojalnosti zaposlenih. V preteklosti je bila to najbolj znacilna pogodba
v tradicionalnih podjetjih, danes pa deleZ zaposlenih s to pogodbo upada. Zaposleni s
tovrstnim dogovorom so ponosni na svojo zaposlitev. Ti posamezniki svojo zaposlitev
dojemajo kot dolgorocen odnos z delodajalcem in nimajo Zelje po menjavi zaposlitve.
Poleg varnosti zaposlitve in obcutka, da jih podjetje potrebuje, jim veliko pomeni tudi
socialna varnost in trajnost zaposlitve. Navadno so predani, lojalni, zanesljivi in zaupanja

vredni delavci (Wellin, 2007).

Normativno ali prisilno psiholosko pogodbo, kot jo imenuje Mejaseva (2006) imajo s
podjetjem sklenjeno zaposleni, ki zaradi kakrsnih koli lastnosti ali okolis¢in nimajo druge
moznosti za zaposlitev, torej so prisiljeni v delo v doti¢ni organizaciji. Pri tem niti ni tako
zelo pomembno, koliko realnih moznosti imajo za zaposlitev drugje, ampak kako to
dozivljajo sami. Posamezniki s slabo samopodobo lahko dolgo vztrajajo v neki
organizaciji, ker menijo, da je to njihova edina moznost, ¢eprav bi lahko kje drugje dobili

boljSo zaposlitev.

Dinamicno in fleksibilno okolje za zaposlene s tem dogovorom hitro pripelje do
nezadovoljstva, saj si ne Zelijo novih izzivov, dodatnih zadolZitev, prerazporejanja na
druga delovna mesta in prilagajanja spremembam. V takSnem okolju dokaj hitro dobijo

obcutek, da organizacija njihovega prispevka in truda ne ceni (Steijn, 2001).

Posamezniki nimajo ambicij po hitrem kariernem razvoju in posledi¢no slab3e izrazeno
Zeljo po izobrazZevanju, izpopolnjevanju in usposabljanju. Navadno lastno strokovnost in
konkurenc¢nost utemeljujejo na preteklih izkusnjah in delovni dobi pri delodajalcu. Pri
vodenju moramo biti posebej pazljivi, saj je priporocljiva uporaba orodij, vezanih na
nagrajevanje izkazane lojalnosti in pripadnosti. Bolj primerne so nematerialne nagrade.
Se posebej pomembna je uporaba pohval za dosezke pri delu, izrazanje podpore,

spodbujanje, stimuliranje in izpostavljanje prispevkov k uspehu podjetja (Mihali¢, 2007).

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 14



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru VisokoSolski strokovni Studijski program

Pomembno je, da jim organizacija nudi sodelovalno okolje s preteino skupinskim
nacinom dela, ki ne tezi k tekmovalnosti. Z mehkim vodstvenim pristopom jim je treba
izkazovati zaupanje in spodbujati njihovo zaupanje v lastne sposobnosti, saj so lahko zelo
sposobni, kar pa ne pride do izraza zaradi nizke stopnje ambicioznosti (Edwards & Karau,

2007).

Normativna psiholoska pogodba je znacilna za starejSo populacijo zaposlenih in tiste, ki
SO v organizaciji zaposleni daljsSe obdobje. Motiviramo jih z zagotovitvijo dolgoro¢nega
sodelovanja in varnostjo zaposlitve. Napredovanje bodo sprejeli v primeru, ¢e Cutijo, da
je ogroZena njihova socialna varnost, saj to postavljajo pred visoko placilo in nagrade
(Armstrong, 2003). Skupina zaposlenih s tovrstno pogodbo si Ze obstoj v organizaciji in

daljsanje delovne dobe pri delodajalcu osmisli kot napredovanje (Mihali¢, 2007).

V tabeli 3 predstavljamo Se nekaj znacilnih prednosti in slabosti zaposlenih z normativno

ali prisilno psiholosko pogodbo.

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 15



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru Visokosolski strokovni Studijski program

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

Prednosti: Slabosti:
e visoka stopnja ustreznosti za timsko in e visoka stopnja odvisnosti od delovanja
skupinsko delo; sodelavcev in nadrejenih;
e mocno so zavezani skupnemu cilju; e nizka stopnja prilagodljivosti spremembam;
e imajo visoko stopnjo pripadnosti in lojalnosti e odvisnost od obcutka, da jih delodajalec
organizaciji; resni¢no potrebuje;
e pripravljenost na visoka vlaganja v korist e teZje delujejo v zelo dinamicnih okoljih in
organizacije; spremenljivih pogojih dela;
e visoka stopnja lojalnosti do neposrednega e nizka stopnja tekmovalnosti pri delu;
vodje; e motivirani so skoraj izklju¢no zgolj z varnostjo
e sledenje ciljem organizacije tudi v primerih zaposlitve;
tezav podjetja; e nizka stopnja inovativnosti in samoiniciativnosti
e izrazita teZnja po aktivnem medsebojnem pri delu;
sodelovanju v organizaciji; e stopnja njihove kakovosti dela je moéno
e drzijo se dogovorjenih strategij in sledijo odvisna od stabilnosti okolja.

politiki podjetja;

e ne zapustijo organizacije, tudi ¢e jim drugje
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
delodajalca;

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

Vir: Mihali¢, 2007, str. 51-52
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1.4.4 Relacijska, transakcijska, uravnotezena in tranzicijska psiholoSka pogodba

Ena vodilnih strokovnjakinj s podrocja psiholoskih pogodb Rousseaujeva (1995)
opredeljuje Stiri oblike psiholoskih pogodb, glede na oblikovan zaposlitveni odnos med
zaposlenim in podjetjem. To so relacijska, transakcijska, uravnotezena in tranzicijska

psiholoska pogodba.

Relacijska psiholoska pogodba

Znacilnost relacijske psiholoske pogodbe je dolgoroc¢ni zaposlitveni odnos, ki temelji na
vzajemnosti, zaupanju in lojalnosti (Rousseau, 2000). Dandanes zaposlenim ne
zadosScajo vec klasi¢ne sestavine zaposlitvenega odnosa. Organizacija mora zaposlenim
ponuditi ustrezen razlog, da si zaposleni Zelijo ostati v podjetju. Zaposleni z relacijsko
pogodbo si Zelijo celovit zaposlitveni odnos (Handy, 1997). Pri takSnem odnosu obe
strani stremita k povecanju trenutnih in dolgorocnih koristi. Poleg tega si delita donose
in bremena podjetja. V podjetju relacijske zaposlitvene odnose ves cas izgrajujejo in
vanje vkljuujejo ekonomske elemente, kot je placa in druge ugodnosti. Prav tako vanje
vkljuéujejo tudi psiholoSke elemente - podpora zaposlenim, upoStevanje njihovih
interesov in spoStovanje njihovih dosezkov (Zupan, 1999). Relacijski zaposlitveni odnos
organizacija razvije z nacinom vodenja, ki ga imenujemo transformacijsko vodenje.
Zaposleni v organizaciji so uspesni, saj sprejmejo vizijo organizacije in uresnicujejo svoje
interese (Bass, 1996). Za relacijsko psiholosko pogodbo so znacilni odprti odnosi,
nagrade za predanost in nadpovprecCne rezultate, povecevanje kratkorocnih in
dolgorocnih koristi, nagrade in bremena so prepletena in razdeljena med obe strani.
Odnos je dolgorocen in se ves Cas nadgrajuje. Posledice takSnega odnosa so Custvena
vpletenost obeh strani, visja stopnja pripadnosti ter skrb in interes za dobrobit
organizacije. Vodilni pri¢akujejo prevzem odgovornosti za konkurencnost in ucenje,

hkrati pa podpirajo ideje in pobude zaposlenih (Zupan, 2001).

Transakcijska psiholoska pogodba
Pri transakcijski psiholoski pogodbi zaposlitveni odnos temelji na izmenjavi vloZzka za
korist. Vodstvo zaposlenim predstavi cilje in zahteve za opravljeno nalogo v zameno pa

ponudi nagrado (Robbins, 1998). Izvede se nekakSen menjalni proces, kjer vodja

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 17



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru VisokoSolski strokovni Studijski program

narekuje, kaksno nagrado bo zaposleni prejel za uspeSno opravljeno nalogo oziroma

kazen v primeru neuspesnosti pri nalogi (Klenke, 1993).

Transakcijske psiholoske pogodbe so naravnane h kratkorocnemu doseganju ciljev.
Zaposleni vedno znova dobivajo priloZznost, da se dokazejo z dobro opravljenim delom,
za katerega so nagrajeni, to pa jim pomeni tudi najvecjo motivacijo. Motivacija jim tudi
hitro upade, ne glede na prejeto nagrado, saj pri¢akujejo, da bo nagrada vedno vedja,
kar predstavlja slabost omenjene pogodbe. Organizacija mora izdelati sistem za
merjenje rezultatov in uspesnosti pri delu zaposlenih. Ta je soodvisen od dejavnosti
podjetja in strokovnega znanja ter kreativnosti, potrebne za opravljanje dela. Krsitve
transakcijske psiholoske pogodbe se pojavijo ob neustreznem vodenju, kot je
nespostovanje clovekove osebnosti, vrednot in interesov. Ob dolgotrajnem
vzpostavljanju tovrstnim krSitvam se posledice kaZzejo na nezadovoljnih in nizko
motiviranih zaposlenih. Pogost pojav so tudi neustrezno opravljene naloge, absentizem

in odhodi iz organizacije (Rousseau, 2000).

Pri transakcijski pogodbi je znacilen odnos daj-dam, vnaprej dogovorjeno placilo in druge
ugodnosti za opravljeno delo ter nagrade za uspesSno opravljeno delo. Transakcijski
odnos je ob izvajanju menedzerske strategije usmerjen v povecanje kratkorocnih koristi,
kar pomeni, da so sestavine zaposlitvenega odnosa kratkorocne, dolocene in
dogovorjene. Posledice tovrstnega sodelovanja se kazejo v niZji lojalnosti in pripadnosti,
interesi so omejeni na lastne prispevke. Za razliko od relacijskih odnosov, pri
transakcijskih vodilni zagotavljajo konkurenénost in varnost zaposlitve, zaposleni pa

delujejo po njihovih navodilih (Zupan, 2001).

Transakcijska pogodba je glede na opisano v vecini prisotna pri zaposlenih javne uprave
in velikih korporacij, saj njihova organizacijska struktura temelji na znacilnostih Webrove
birokratske organizacije. Te znacilnosti so: jasna delitev dela, hierarhi¢ni odnos z mo¢no
izrazeno avtoriteto nadrejenega, stroga, jasna pravila in pogoji poslovanja, vodilni
morajo biti strokovno usposobljeni in jasno loeno poslovno in osebno Zivljenje

zaposlenih (Vila, 1994).
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UravnoteZena psiholoska pogodba
UravnoteZena psiholoska pogodba zdruzuje znacilnosti transakcijske in relacijske tako,
da je izmenjava pogojev s strani zaposlenih dobro doloéena in odprta ter usmerjena v

doseganje konkurencnih prednosti (Dabos & Rousseau, 2004).

Zaposleni z uravnotezeno psiholosko pogodbo so motivirani s tem, da so konkurencni in
zaposljivi v doti¢ni organizaciji in na SirSem trgu dela. Obligacija organizacije do
zaposlenih s tovrstnim dogovorom je ustvarjanje spodbudnega okolja za karierno rast in
razvoj in permanentno ucenje (Rousseau, 2000). Podjetje jim mora zato nuditi
maksimalne moznosti, da se dokazZejo in jih spodbujati k vedno boljSim rezultatom. Kot
konkurenc¢nost na trgu dela zunaj organizacije se pri teh zaposlenih odraza v zavedaniju,
da obvladajo edinstvene vescine in so visoko kompetentni (Groot & Vann De Brink,

2000).

Pri uravnotezenih odnosih sta organizacija in zaposleni usmerjena k doseganju
maksimalnih koristi in enakomerno prevzemata odgovornosti za uspehe in neuspehe
podjetja. Tudi pri tej pogodbi so prisotni ekonomski in psiholoski dejavniki, ki vplivajo na

rast, razvoj, pripadnost, zaupanje in lojalnost zaposlenih (Zupan, 2001).

Tranzicijska psiholoska pogodba
Pri tranzicijski psiholoski pogodbi gre zgolj za odnos v prehodnem obdobju, v katerem
zaposleni meni, da delodajalec ni vreden njegovega zaupanja. Zato to ni prava

psiholoska pogodba (Rousseau, 1995).

1.5 Razmerje med pogodbo o zaposlitvi in psiholosko pogodbo

Pogodba o zaposlitvi delodajalec in delojemalec skleneta enkrat, in sicer v casu
zaposlitve, psiholoska pogodba pa se med zaposlitvijo veckrat obnavlja in spreminja

(Rousseau & Parks v Robinson & Rousseau, 1994).
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Pravna pogodba se lahko sklene v pisni ali ustni obliki, za katero je znacilno, da so obljube
in dolZznosti jasno dolocene, nabor sestavin pa Ze vnaprej zakonsko dolocen (Suazo,

Martinez & Sandoval, 2011).

Pogodba o zaposlitvi sama po sebi nudi omejeno razumevanje zaposlitvenega odnosa,
zato pa ima vecji vpliv nanj psiholoska pogodba. Omenjena opisuje dojemanje
zaposlitvenega odnosa med delodajalcem in delavcem in vpliva na vedenje zaposlenih.
Za razliko od pravne pogodbe je neotipljiva, zgrajena pa je na vsakodnevnih dejanjih in

izjavah ene in dojemanju teh dejanj druge strani (Wong, 2021).

Mihali¢eva (2007) kot temeljno razliko med pravno in psiholosko pogodbo navaja, da
pravna pogodba predstavlja formalni dogovor, ki je nujen, za nastanek pravnega
poslovnega razmerja med delodajalcem in delojemalcem. Psiholoska pogodba
predstavlja neformalni dogovor, ki je nujen za uspesnost in ucinkovitost v nastalem
poslovnem odnosu med delodajalcem in zaposlenim. Razli¢nost vsebin med pogodbo o

zaposlitvi in psiholosko pogodbo bomo ponazorili v tabeli 4.

Tabela 4: Sestavine pogodbe o zaposlitvi in psiholoSke pogodbe

Sestavine pogodbe o zaposlitvi: Sestavine psiholoske pogodbe:

e osnovni podatki delodajalca; e dogovor o nacinu razvoja zaposlenega;
e osebni podatki delavca; e obligacije delodajalca in zaposlenega;
e datum nastopa dela; e sporazumno dogovorijeni cilji;

e naziv delovnega mesta in vrsta dela; e zaveza k obojestranski odlicnosti;

e kratek opis dela; e nacelo demokrati¢nega komuniciranja;
e kraj opravljanja dela; e zavezanost k povratnemu informiranju;
e (as trajanja delovnega razmerja; e placilo za uspesnost in kompetence;

e vrsta delovnega razmerija; e oblike in moZnosti napredovanja;

e dolocitev delovnega Casa; e zavezanost k spostljivemu odnosu;

e osnovna placa in druga placila; e merila za doseganje uspesnosti;

e podatki o izplacevanju place; e zavezanost k obojestranski odkritosti;
e podatki o letnem dopustu; e vrste in moZnosti izobrazevanja;

e odpovedni rok; e merila kakovosti in kvantitete dela;

e navedba kolektivnih pogodb in aktov; e nacrt dolgorocnega sodelovanja;

e druge zakonske pravice in obveznosti. e merila za izpolnjevanje dogovorjenega.

Vir: Mihali¢, 2007, str. 20
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Pravne pogodbe s podroéja delovnega prava so za poglobljeno, transparentno in
natanc¢no opredelitev zaposlitvenega odnosa preve¢ pomanjkljive, saj ne upostevajo
tako imenovanega mehkega vidika dogovora med obema strankama in specifike
zaposlenega in delodajalca. Zato je za uspeSno sodelovanje med obema dogovor, ki
temelji samo na osnovi formalne pogodbe presploSen, tog in nefleksibilen ter
nezadosten. PsiholoSka pogodba je pomembnejsa zaradi opredelitve mehkih sestavin in
ima prednost pred pravno, saj je popolnoma subjektivne narave. Ta pogodba omogoca
podjetju in zaposlenemu ve¢ manevrskega prostora za pogajanje pri oblikovanju njene
vsebine. Tako si zaposleniin delodajalec popolnoma prilagodita pogodbo glede na lastne
cilje, pri¢akovanja, Zelje in drugo, glede na lastni sporazum. Pravna pogodba je neke
vrste prisilna pogodba, saj sta organizacija in delavec zakonsko obvezana k sprejetju,
psiholoSka pogodba pa temelji na medsebojnem sporazumu in moralno eti¢ni zavezi
obeh strani k izpolnjevanju dogovorjenega. Ker je vsebina psiholoske pogodbe navadno
zelo natan¢no opredeljena in temelji na osebnem dogovoru in moralni obvezi, dopusca
dosti manj manipulacij s strani delodajalca in delojemalca kot pravna pogodba (Mihalic,

2007, str. 21-22).

1.6 Krsitev psiholoske pogodbe

V primeru negativno vodene psiholoske pogodbe zaposleni postanejo razocarani,
demotivirani za delo in ne priznavajo avtoritarnosti organizacije. Posledice se kazejo v

vedno bolj neucinkoviti delovni sili, ki ne sledi ciliem podjetja (Bala, 2013).

O krsitvi psiholoske pogodbe govorimo v primeru neskladnega izpolnjevanja dolznosti iz
posameznikove psiholoske pogodbe (Robinson & Morrison, 1995). Ko je psiholoska
pogodba krSena postane odnos med delodajalcem in zaposlenim bolj kalkulativen in
transakcijski. Koliko ¢asa bo taksen odnos trajal, pa je odvisno od intenzitete krsitve
(Pate & Malone, 2000). Ce je psiholo$ka pogodba kriena, ima to vpliv tudi na motivacijo
zaposlenih. Andersson (1996) navaja tri poglede izpolnjevanja psiholoske pogodbe,
glede na pravi¢nost organizacije do zaposlenega (slika 1):

1. distributivna krsitev: zaposleni meni, da je placan manj, kot bi moral biti;
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2. proceduralna krsitev: zaposleni meni, da nima enakih moznosti za napredovanje;
3. interakcijska krsitev: zaposleni meni, da ga organizacija ne sprejema in ne spostuje,

kot bi ga morala.

Slika 1: Model krsitve psiholoSke pogodbe

Odnos zaposlenega:
Zmanjsano zadovoljstvo in pripadnost organizaciji,
povecan negativen odnos.

Distributivna krsitev.
Proceduralna krsitev.

Interakcijska krsitev.
Vedenje zaposlenega:

Zmanjsana produktivnost in motivacija, povecan
absentizem, vec¢ja moznost odpovedi delovnega
razmerja.

Vir: Pate, Martin & McGoldrick, 2003, str. 557-573

Prekrsena psiholoska pogodba pri zaposlenih vzbudi razli¢éne odzive, kot so razocaranje,
frustracije, stisko in bolj intenzivne ¢ustvene odzive, kot so jeza, uzaljenost, zagrenjenost

in ogorcenost (Robinson & Morrison, 1995; Rousseau, 1989).

Pricakovanja zaposlenih so odvisna od njihovih vrednot, potreb, interesov in
razpolozljivih zmoznosti, zato lahko enaka ponudba delodajalca pri razlicnih zaposlenih
pomeni razliéno dojemanje psiholoSke pogodbe. Pri obcutku krsitve psiholoske pogodbe
sledi padec motiviranosti, nezadovoljstvo, poveca se odsotnost z dela in podobno.
Pricakovano je, da so pricakovanja zaposlenih nekoliko visja, kot jih zmore uresniciti
delodajalec. Ce so razlike prevelike, se pojavijo negativni ucinki. Ker nobeno podjetje ni
tako bogato, da bi zaposlenim lahko uresnicilo vsa pri¢akovanja, je smiselno, da podjetje
poskusa znizati pricakovanja zaposlenih. To stori z obseznim komuniciranjem in
usposabljanjem. Zaposleni morajo biti seznanjeni s poloZzajem podjetja na trgu in
opredelitvijo bistvenih sestavin psiholoske pogodbe, ki so najpomembnejse z vidika
konkurencnosti (Svetlik et al., 2009). Prav tako je po mnenju Rousseaujeve (2000) ob

zaposlitvenem procesu in med samo zaposlitvijo treba uvajati relacijske odnose.

Ko je psiholoska pogodba krSena sledi prekinitev psiholoske pogodbe. Najpogoste;jsi
vzrok za prekinitev psiholoske pogodbe je, da se delodajalec ali zaposleni ne drzita svoje

strani dogovora in ne izpolnjujeta danih obljub (Mihali¢, 2007). Ce je psiholo$ka pogodba

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 22



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru VisokoSolski strokovni Studijski program

prekinjena, se je treba posvetiti redefiniranju in ponovnemu dosegu psiholoske pogodbe
(Chartered Institute of Personnel and Development, 2005). V¢asih so vzroki za prekinitev
psiholoske pogodbe objektivniin prav v taksnih primerih si morata obe strani prizadevati

za ponovno sklenitev nove psiholoske pogodbe (Mihali¢, 2007).

V izogib krsitvi psiholoske pogodbe med zaposlenim in organizacijo morata oba
deleznika prepoznati interese drugega. Delodajalec in zaposleni morata imeti interes za
ustvarjanje uspesne organizacije in razumeti, da je stabilno delovno okolje pogoj za
uspeh in produktivnost podjetja (Lucero & Allen, 1994). Podjetje lahko z jasno izrazenimi
pricakovanji obeh strani pozitivno vpliva na zavzetost, pripadnost in motivacijo

zaposlenih (Rousseau, 1996).
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2 Motiviranost zaposlenih v povezavi s psiholosko pogodbo

»Motivacija zaposlenih je izjemnega pomena za dobre odnose med zaposlenimi in
posledi¢no poslovno rast podjetja« (Krumpacnik, 2017). Motivacija mora biti zaradi prej
omenjenega prioritetna naloga vodstva. Motivacija posameznika spodbudi, da v delo
vloZi vsa svoja znanja in trud, temu pa sledijo boljsi delovni rezultati in dobro pocutje,

obcutek koristnosti in uspesnosti pri zaposlenem (Zrim, b. d.).

Motiviranje zaposlenih je pomemben proces za uspeSnost organizacije. Ljudje, kot
posamezniki, smo si razlicni, zato ne moremo govoriti o enoznacnem nacinu motiviranja.
Vodilni v podjetjih morajo dobro poznati svoje zaposlene in motiviranje prilagoditi
posamezniku, saj ima vsak zaposleni drugacne potrebe, interese, Zelje in vrednote. V
nadaljevanju bomo predstavili pomembnost motiviranja, dejavnike, ki nanj vplivajo in

nekatere motivacijske teorije.

2.1 Opredelitev motivacije

V literaturi avtorji razlicno opredeljujejo termin motivacija. Vsem je skupno, da je
motivacija gonilna sila, ki ¢loveka vodi k opravljanju dolocenih dejavnosti in s tem

zadovoljitvi dolocene potrebe.

V nadaljevanju bomo navedl|i nekatere opredelitve motivacije.

Opredelitev motivacije je vse prej kot lahka naloga. Poenostavljeno lahko recemo, »da
motivacija pomeni, koliko energije je posameznik pripravljen vlozZiti v doseganje in

preseganje zastavljenih ciljev« (Franca & Jamnik, 2008).

Motivacija je posameznikova pripravljenost vlaganja truda za dosego cilja, ¢e vloZeni
napor zadovolji njegove potrebe. Je torej posebna dejavnost ali nacin pritiska na
posameznika, da naj naredi ali mora narediti tisto, kar se od njega pricakuje oziroma kar

pricakuje od sebe sam. To pa naredi po svojih najboljSih zmoznostih (Uhan, 1999).
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Motivacija predstavlja pogonsko silo zaposlenih, motivirani ljudje pa posledi¢no
predstavljajo pogonsko silo organizacije (Mihali¢, 2010, str. 8-9). Lahko jo opredelimo
kot preprost pojem, ki zadeva vprasanji, kako ravnati z ljudmi in kako doseci, da bi bili

sami zadovoljni s svojim delom (Keenan, 1996).

Motivacijo opredelimo kot proces clovekovih aktivnosti, osredotocen na dolocene
objekte, ki uravnava obnaSanje, ga poenoti ter poveZe v prizadevanje za dosego
zastavljenih ciljev (Krajnc, 1982). Oznacimo jo lahko kot eno izmed strategij
menedZmenta. Je pomembna aktivnost, s katero si vodilni prizadevajo prepricati
zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, pomembne za njihovo organizacijo

(Treven, 1998).

Musek in Pecjak (2001, str. 88—98) pojasnjujeta, da je motivacija razlaga naSega
obnasanja in da ga spodbujajo in usmerjajo motivi. Motiv opredeljujeta kot psiholoski
pojav, ki spodbuja nase obnasanje in ga usmerja k ciljem. Cilj naSega motivacijskega
delovanja pa so tisti objekti ali dejanja, s katerimi zadovoljujemo svoje potrebe. Kot
navajata avtorja, poznamo notranjo in zunanjo motivacijo. O notranji motivaciji
govorimo takrat, kadar nekaj naredimo zato, ker nam je to vSec, zunanje motivirani pa

smo zaradi zunanjih spodbud, kot so nagrade, denar in pohvale.

Motive delimo na primarne in sekundarne. Primarni ali bioloSki motivi so tisti, ki
usmerjajo ¢lovekovo dejavnost k preZivetju in so v nas od rojstva. V bolj razviti druzbi
vse bolj v ospredje prihajajo sekundarni motivi, ki niso pridobljeni ob rojstvu, ampak se
jih ¢lovek nauci. Katerih motivov se posameznik naudi, je precej odvisno od razvitosti
druzbe, v kateri Zivi. Med najpomembnejSe sekundarne motive uvrs¢amo moc,

uveljavitev, pripadnost, varnost in status (Treven, 1998, str. 108—110).

2.2 Motiviranje zaposlenih

Motiviranje zaposlenih je proces, kjer s sprozanjem razlicnih spodbud izzovemo Zeleno

delovanje in vedenje posameznika (Rozman & Kovac¢, 2012, str. 411). Motiviranje

pomeni, da nekoga pripravimo, da nekaj naredi, ker sam hoce to narediti (Denny, 1993).
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Je proces spodbujanja zaposlenih, da bodo ucinkovito in z lastno Zeljo opravili dane
naloge ali delovali v smeri dolocenih ciljev. Kot spodbude uporabimo razlicne nagrade,
priznanja ali druge oblike, ki pozitivho motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe.
Razlikovati moramo motiviranje z odnosom in motiviranje s spodbudami. Motiviran
odnos se izraza v nacinu, kako ljudje mislijo in Cutijo. O motiviranju s spodbudami
govorimo, kadar posameznik za svoje delo prejme nagrado. Najbolj ucinkovito

motiviranje dosezemo, ko delujeta obe vrsti motiviranja (Uhan, 2000, str. 11-13).

2.2.1 Pomen motivacije

Motivacija je zelo pomembna pri pomembnih Zivljenjskih opravilih. Ce smo za dolo¢eno
opravilo motivirani, posebno, €e je moc¢na nasa notranja motivacija, se bomo bistveno
bolj potrudili in bomo posledi¢no pri dejavnostih, ki nas motivirajo in ki jih opravljamo,

z veseljem bolj uspesni (Musek & Pecjak, 2001, str. 97).

Glavni pomen motivacije v delovnem okolju je spodbuditev sodelovanja zaposlenih pri
doseganju ciljev organizacije. V podjetjih s fleksibilnim nadinom organiziranosti lahko
motivirajo zaposlene in spodbudijo njihovo delovanje s pridobivanjem konkurencne
prednosti (Cerneti¢, 2007, str. 256). Zaposleni v takdnih podjetjih so bolj predani,
kreativni, inovativni, produktivni in ucinkoviti. Prav tako se v taksSnih organizacijah
izboljsa kakovost delovnega okolja, okrepi se konkurenéna sposobnost podjetja in

poveca kakovost storitev (Sarotar Zizek & Veingerl Ci¢, b. d.).

Kot najpomembnejse vidike za spodbujanje zaposlenih za doseganje ciljev organizacije
Trevnova (1998, str. 131) uvrsca: zadovoljstvo pri delu, vklju¢evanje zaposlenih v proces
oblikovanja dela, obogatitev dela, soupravljalni delovni timi, pospesSevanje kreativnosti

in zbiranje idej, nagrajevanje zaposlenih in pozornost do zaposlenih.

Zaposleni morajo biti motivirani, da so sploh pripravljeni delati, se uciti, inovirati,
ustvarjati, se razvijati, raziskovati in rasti. Navedeno je predpogoj za doseganje ciljev

vsake organizacije, ustvarjanje dodane vrednosti ter rast organizacije kot celote. Visoka
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motivacija ¢loveka izjemno okrepi, mu da zagon, voljo in mo¢. TakSen zaposleni pa bo

dosegel celo nepri¢akovane rezultate (Mihali¢, 2010, str. 7-8).

2.2.2 Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

Kot navaja Lipi¢nik (1998, str. 162—163) na motivacijo vplivajo Stevilni dejavniki (slika 2).
Avtor se osredotoca na tri dejavnike, in sicer:

e individualne razlike;

e znacilnosti dela;

e organizacijska praksa.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

ZNACILNOSTI DELA

INDIVIDUALNE razlicne zmoznosti,
RAZLIKE prepoznavanje nalog,

znacilnosti nalog,
avtonomija, povratne
informacija

potrebe, stalisca

ORGANIZACIJSKA PRAKSA
sistem nagrad, pravila

Vir: Lipi¢nik, 1998, str. 162

MenedZer mora za ucinkovito delovanje premisliti, kako interaktivho delovanje
omenjenih treh dejavnikom vpliva na uspesnost pri delu. Prav tako se mora zavedati, da
ne more nadzorovati posameznih dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost delavca.
Individualne razlike so znacilnost vsakega posameznika. Vsak clovek ima osebne
potrebe, vrednote, stalis¢a in interese, ki jih prinese s seboj na delo. Te lastnosti se
razlikujejo od ¢loveka do ¢loveka, zato je na mestu vprasanje, kaj ljudi motivira. Nekatere
motivira denar in zavlacujejo z delom, da bi prejeli visjo placo, druge motivira varnost in
sprejmejo manj placano delo, da ne bi tvegali brezposelnosti. Tretji so pripravljeni

sprejeti izzive, ki jih pripeljejo na rob zmogljivosti. Lastnosti dela so dimenzije dela, ki
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dolocajo, omejujejo in izzivajo. Te znacilnosti doloc¢ajo avtonomijo pri delu, vrsto in Sirino
povratnih informacij, ki jih delavec dobi o svoji uspesnosti. Prav tako te znacilnosti
vklju€ujejo zahteve po razlicnih zmoznostih in merila, katerih delavec naloge opravi od
zaCetna do konca. V sled temu nekatera dela bolj cenijo po dolocenih znacilnostih in
obratno. Tretji dejavnik, ki ga navaja Lipicnik, je organizacijska praksa. To je skupek
pravil, splosne politike, menedzerske prakse in sistema nagrajevanja. Politika definira
ugodnosti, z nagradami pa definiramo razne bonitete in provizije. Slednje lahko privlaci
nove delavce in starejSim preprecuje, da bi zapustili organizacijo. Nagrade, ki temeljijo

na uspesnosti, lahko motivirajo zaposlene, Se doda avtor.

Pri delu z ljudmi morajo menedzZerji misliti na vse tri dejavnike in razumeti, da nacin, s
katerim skusajo uporabiti pravila in nagrade, lahko na zaposlenega deluje kot motivator

ali demotivator, Se poudari Lipi¢nik (1998).

Lipicnik (1993, str. 46—49) razmislja, da nemotivirani delavci zaman poskusajo motivirati
druge, zato se moramo za doseganje motivacijskih ucinkov najprej vprasati po svoji
motivaciji. Kot dejavnike motiviranja navaja:

e koristnost dela: delavec je za svoje delo zavzet, ¢e vidi, da njegov proizvod komu
koristi oziroma je njegovo delo pomembno;

e poznavanje cilja: ¢e delavec, ki ne vidi cilja svojega dela ali pa je ta zelo oddaljen,
izgublja voljo do dela, zato mora biti cilj njegovega dela ¢im bliZji, jasno in konkretno
opredeljen;

e poznavanje rezultatov svojega dela: dejstvo je, da delavci, ki so obvesceni o tem,
kako so s svojim delom prispevali k postavljenim ciljem, so bolj zavzeti;

e delovne razmere: slabe fizikalne delovne razmere imajo lahko negativen ucinek na
zavzetost delavcev za delo, Se slabsi ucinek imajo slabi medsebojni odnosi ali socialne
delovne razmere;

e pohvala in graja: glede na preizkuse oba dejavnika pozitivno ucinkujeta na
posameznikovo dejavnost, vendar je ucinek graje manjsi, omenjeno pa ne velja pri
vseh vrstah aktivnosti in vseh zaposlenih;

e navodila za delo: pomembno je, da vodja ve, kaj hoc€e in zna dajati jasna navodila za

delo, saj najveckrat dosezemo ustrezno odzivanje delavcev Ze s slednjimi;
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tekmovanje: Ze tekmovanje s samim seboj rezultira v izredno velikih ucinkih, Se
posebno so ti ucinki veliki, ¢e tekmuje z namenom, da dolocene cilje preseze. Tudi
tekmovanje z drugimi ima lahko velike uc¢inke na motivacijo, ¢e so tekmovalci dovolj
enakih zmoznosti. V primeru, da tekmovalec nima resnega tekmeca ali ¢e so
posledice zmage neobclutne storilnost, ne raste;

sodelovanje: je zelo dober mehanizem za dvigovanje storilnosti celih skupin ljudi, ne
le enega cloveka. Brez tega nacela skupinsko delo ne bi imelo smisla;

ustvarjanje problemov: problem je stanje, ki ¢loveka sili v akcijo. Probleme je treba
ustvarjati z vprasanji in ne z ukazom. Pri tem nacinu motiviranja morajo vodje paziti,
da ustvarijo probleme, katerih resitev je resni¢no potrebna;

placa: ne spada med dejavnike motivacije, ampak dejavnike, ki povzrocajo
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo. Ker si ¢lovek z denarjem kupi marsikatero stvar in
tako zadovolji dolo¢ene motive, je plata posredno sredstvo za zadovoljevanje
motivov. Z razlicnimi nacini placevanja delavcev iz njih izvabimo razlicne aktivnosti.
Prevladujeta dva sistema: placevanje po Casu in placevanje po ucinku. Poznamo pa
Se druge sisteme, kot so placevanje po stazu, odvisno od uspesnosti posameznikov,

odvisno od doseZenega dobicka in tako napre;j.

Ce¢ meni, da dviganje ravni motivacije in njeno ohranjanje bistveno prispevata k

vzdrZzevanju visoke stopnje produktivnosti. Kot motivacijske dejavnike navaja:

zavzetost zaposlenih: se nanasa na zaposlene, ki so pripravljeni narediti vec, kot se
od njih pricakuje ter so proaktivni, motivirani in predani organizaciji. Zavzetost lahko
opredelimo kot pozitivho Custveno stanje, ki ga dolocajo energija, vkljuenost,
predanost in uc¢inkovitost;

krepitev vloge zaposlenih v organizaciji: je klju¢ni motivacijski prijem, ki okrepi
pripadnost organizaciji in njenim ciljem, saj izboljSa motivacijo, produktivnost,
predanost in pripadnost zaposlenih. Kot uspesSen pristop se izkaZze participativnost,
kjer vodilni upostevajo perspektivo vsakega posameznika ob hkratnem pravicnem
nagrajevanju individualne uspesnosti;

pozitivnost ustreznega sistema nagrajevanja: omenjeni sistem mocno vpliva na

motiviranost zaposlenih, ¢e je ustrezen, zmanjSuje fluktuacijo in izboljSuje
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zadovoljstvo pri delu in produktivnost. Sistem nagrajevanja mora biti ustrezno
zastavljen, in sicer v smislu ustreznih pla¢nih razmerij med razliénimi profili
zaposlenih in stimulativho naravnan med fiksnim in fleksibilnim delom place. K
nagrajevanju uvrs¢amo tudi razlicne ugodnosti, kot so placane nadure, moznost dela
od doma, letni dopust in moZnost obcfasnega predcasnega odhoda z delovnega
mesta;

e pozitivno delovno okolje: je predpogoj za srecnost na delovnem mestu, saj krepi
zavzetost, pripadnost zaposlenih in njihovo pripravljenost za kar najvecje prispevanje
k uspesnosti organizacije. Pozitivno delovno okolje zagotavljamo s konstantnim
postavljanjem ciljev, podajanjem povratnih informacij o uspesnosti izvajanja
delovnih nalog, spodbujanjem podrejenih, podporo in mentorstvom ter

dostopnostjo kakovostnih virov.

Nasteti dejavniki se med seboj prepletajo, zato s krepitvijo enega od njih blagodejno

vplivamo na vse druge (Ce¢, 2018).

2.3 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije zasledimo Ze v besedilih grskih mislecev, taksne, kot jih
obravnhavamo danes, pa so zacele nastajati v tridesetih letih 20. stoletja. Vsaka teorija
skusa razloziti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki vedenje povzrocajo. Teorije, ki se
ukvarjajo z vprasanjem »kaj« motivira vedenje, imenujemo vsebinske, teorije
osredotocene na »kako« motivirati vedenje pa procesne motivacijske teorije (Cernetig,

2007).

V skupino vsebinskih motivacijskih teorij uvrs¢amo:

teorijo potreb Abrahama Maslowa;

dvofaktorsko motivacijsko teorijo Fredericka Herzberga;

Adelfererjevo motivacijsko teorijo ERG;

McClellandovo teorijo potreb po dosezkih.
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V skupino procesnih motivacijskih teorij uvrs¢amo:
e Skinnerjevo teorijo okrepitve;

e Vroomovo motivacijsko teorijo pricakovanja;
e Adamsovo teorijo pravi¢nosti (enakosti);

e teorijo oblikovanja ciljev (Locke in Latham).

V skupino drugih in novejsSih motivacijskih teorij uvrs¢amo:

e Froomovo motivacijsko teorijo;

teorijo ekonomske motivacije;

e teorijo samoodlo¢anja;

e McGregorjevo teorijo (X, Y);

e Hackman-Oldamov motivacijski model;

e Glasserjeva motivacijska teorija — teorija izbire;

e Novi model motiviranja.

V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili prej omenjene najbolj znacilne in v razli¢ni

literaturi najpogosteje predstavljene motivacijske teorije.

2.3.1 Vsebinske motivacijske teorije

Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo ¢lovekovih potreb in dolo¢ajo potrebe,
ki motivirajo posameznika in pojasnjujejo ravnanje posameznika (Brejc, 2000). V

nadaljevanju bomo predstavili posamezne vsebinske motivacijske teorije.

Teorijo potreb Abrahama Maslowa

Med najbolj znanimi motivacijskimi teorijami je vsekakor teorija potreb, ki jo je razvil
Abraham Maslow. Avtor je menil, da je ¢lovekova dejavnost vedno usmerjena navzgor k
bolj privlagnim ciljem. Clovek naj bi najprej zadovoljil primarne bioloke motive, ki mu
omogocajo prezivetiin kot zadnjo Zeljo po skladnem razvoju in uresnicevanju vseh svojih

zmoznosti imenovano Zelja po samopotrjevanju (Lipicnik, 1993).
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Maslow je tako potrebe razdelil hierarhi¢no na pet stopenj (Treven, 1998, str. 114-115):

1. fizioloske potrebe: so potrebe, ki so v ¢loveku prisotne od rojstva. Ko jih posameznik
zadovolji, z njimi ni ve¢ motiviran;

2. potrebe po varnosti: so potrebe ¢loveka, da se zasciti pred izgubo bivalis¢a, hrane in
drugih dobrin potrebnih za njegovo prezivetje. Ko so te potrebe zadovoljene, ¢loveka
ne motivirajo vec;

3. socialne potrebe: so povezane z Zeljo Cloveka po ljubezni, pripadnosti in interakciji z
drugimi;

4. potrebe po spostovanju: uvrs¢amo jih med visje potrebe. Sem spadajo potreba po
moci ter potrebe po uveljavljanju in statusu. Nanasajo se na Zeljo ¢loveka po tem, da
ga drugi spostujejo in cenijo in da lahko spostuje samega sebe. Z zadovoljeno potrebo
po sposStovanju se ¢loveku poveca zaupanje v lastne sposobnosti, nasprotno pa se
pojavi obCutek podrejenosti in nezaupanja v svoje sposobnosti;

5. potrebe po samouresni¢evanju: je najvisja raven potreb, ki odseva ¢lovekovo Zeljo,
da bidelal to, za kar je sposoben. Ljudje, ki dosegajo Zeleno stopnjo samouresnicitve,

so sposobni razviti in uporabljati vse svoje sposobnosti.

Uhan (2000) navaja, da »po teoriji Maslowa je na prvem mestu tisti motivacijski
dejavnik, ki je aktiviran in najmanj zadovoljen. Motivacijski dejavnik, ki je na zadnjem
mestu, je mogoce interpretirati na dva nacina:

e potreba je Ze zadovoljena ali

e potreba Se ni aktivirana.«

Opisana motivacijska teorija je za menedZerje uporabna, saj lahko vodilni na osnovi te
teorije ugotovijo, kaj ljudi v dolo¢enem ¢asu motivira in na kaj so tisti trenutek najbolj
obcutljivi. Na podlagi ugotovitev lahko dololijo instrumente, ki bodo vplivali na

motivacijo zaposlenih (Lipicnik, 1998).

Dvofaktorska motivacijska teorija Fredericka Herzberga
Kot navaja Svetlik (v Mozina, 1998, str. 152-153) je Herzberg na podlagi raziskav
ugotovil, da obstajata dve razlicni kategoriji dejavnikov, ki zaposlenim povzrocajo

najvecje zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo pri delu. Najvecje zadovoljstvo povzrocajo
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tako imenovani notranji dejavniki, ki dajejo delu vrednost Ze sami po sebi. Ti so: delovni
dosezki, priznanje za opravljeno delo, delo samo po sebi, odgovornost pri delu,
napredovanje pri delu oziroma v organizaciji in osebna rast. Najvecje nezadovoljstvo
povzroCa odsotnost tako imenovanih zunanjih dejavnikov: ustrezne politike in
upravljanje v organizaciji, ustreznega vodenja, dobrih odnosov z nadrejenimi, dobrih
delovnih razmer, ustrezne place in dobrih odnosov s sodelavci. Na podlagi ugotovitev je
Herzberg sklepal, da eni dejavniki predvsem motivirajo, drugi pa vzdrzujejo normalno
raven zadovoljstva. Odsotnost prvih ne povzroca nezadovoljstva, prisotnost drugih pa
ne povecuje zadovoljstva. Prve je tako imenoval motivatorji, druge pa higieniki (Svetlik

v Svetlik & Zupan, 2009, str. 342).

Cerneti¢ (2007, str. 226) opredeljuje, da so higieniki dejavniki okolja, ki povzro¢ajo
nezadovoljstvo, €e niso prisotni, a ne povzrocajo zadovoljstva s prisotnostjo.
Odstranjujejo neprijetnosti in s tem ustvarjajo pogoje za motiviranje. To so dejavniki, ki
se nanasajo na denar, poloZaj, varnost zaposlitve, politiko podjetja, organizacijo, delovni
nadzor, medsebojne odnose in delovne razmere. Ti dejavniki nimajo motivacijskega
uCinka na posameznika. Motivatorji so dejavniki, ki izvirajo neposredno iz dela in
povzrocajo zadovoljstvo, ¢e so zadovoljeni in ne povzrocajo nezadovoljstva, ¢e niso
zadovoljeni. Ti dejavniki neposredno spodbujajo ljudi k delu, torej povecujejo motivacijo
za delo. Med te dejavnike spadajo uspeh pri delu, priznanje za rezultate, zanimivo delo,
delovni dosezki, odgovornost, strokovno usposabljanje, osebni razvoj, napredovanje in

zadovoljstvo pri delu.

Adelfererjeva motivacijska teorija ERG

Adelfer je dopolnil Maslowo in Herzbergovo motivacijsko teorijo tako, da je oblikoval
model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiri¢nimi raziskavami. Zavedal se je, da
je pomembno razvrstiti potrebe ljudi v skupine in da je treba razlikovati med potrebami
nizjih in visjih ravni. Tako je dolocil tri skupine temeljnih potreb (Treven, 1998, str. 118—
119):

e potrebe po obstoju (angl. existence): sem spadajo potrebe, ki jih je Maslow opredelil

kot fizioloSke in potrebe po varnosti;
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e potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi (angl. relatedness): potrebe povezane z
Zeljo ljudi po vzdrzevanju medsebojnih odnosov, te ustrezajo Maslowim socialnim
potrebam in potrebam po spostovanju;

e potrebe po razvoju (angl. growth): odsevajo ¢lovekovo Zeljo po osebnem razvoju,
vklju€ujejo notranjo sestavino Maslowih potreb po spostovanju in ¢lovekove potrebe

po samouresnicevanju.

Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije pri zadovoljevanju potreb kot Maslowa.
Pri ERG teoriji lahko posameznik stremi k osebnemu razvoju ne glede na zadovoljene
potrebe po obstoju ali potrebe po povezovanju z drugimi. Prav tako dopusca, da se vse
tri skupine pojavijo hkrati. Navedena teorija uposteva tudi individualne razlike med
ljudmi in da vpliva na prednost zadovoljevanja potreb tudi razlicno kulturno okolje,

posameznikova izobrazba in druzinske vezi (Treven, 1998).

McClellandova teorija potreb po dosezkih

McClelland je v svoji teoriji potreb po dosezkih ugotovil, da so potrebe posameznika
individualne in se Cez €as spreminjajo in oblikujejo na podlagi Zivljenjskih izkusen;.
Teorijo je zasnoval na podlagi treh temeljnih potreb: potreba po dosezkih (angl. need fo
achievement), potreba po tesnem sodelovanju (angl. need for affiliation), potreba po
moci (angl. need for power). Motivacija in ucinkovitost posameznika je odvisna od
navedenih treh potreb. McClelandovo motivacijsko teorijo zato imenujemo tudi »teorija

treh potreb« ali »teorija naucenih potreb« (NetMBA Business Knowledge Center, b. d.).

Rozman in Kovac (2012, str. 416—417) menita, da v ljudeh obstajajo razlicne kombinacije
teh potreb, a da posamezna prevladuje. Zaposleni s potrebo po dosezkih Zelijo biti
ucinkoviti in doseci vec kot drugi. Postavljajo si zahtevne cilje, pri katerih obstaja velika
verjetnost, da jih bodo dosegli. Zaposleni s potrebo po tesnem sodelovanju Zelijo biti
sprejeti pri drugih, veliko jim pomeni tudi sodelovanje in prijateljstvo. Zaposleniiz zadnje

skupine si Zelijo mo¢, vpliv na dogajanje in na podrejene.

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 34



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru Visoko3solski strokovni Studijski program

2.3.2 Procesne motivacijske teorije

Procesne motivacijske teorije skusajo razloziti, kako izzovemo, usmerjamo, vzdrzujemo
in prekinemo dolo¢en nacin delovanja iz vedenja posameznika. Ukvarjajo se z
reSevanjem vprasanja, kako se pojavi sprememba v vedeniju ljudi in z razlago poudarjajo
tiste dejavnike, ki povzrocajo spremembo vedenja. I13€ejo torej odgovor na vprasanje o
spodbujanju, usmerjanju in vzdrZevanju vedenja. Poudarjajo pomen zavestnega
odlocanja posameznika za doloCeno vedenje, ki pa naj izhaja iz njegovih lastnih ciljev
(lvancevich, Konopaske & Matteson, 2011). Nekaj najbolj znacilnih procesnih

motivacijskih teorij bomo predstavili v nadaljevanju.

Skinnerjeva teorija okrepitve

To teorijo je razvil znani psiholog B. F. Skinner in temelji na ideji, kako z nagrado in kaznijo
spreminjati ¢clovekovo vedenje. Kot navaja Lipicnik (Lipi¢nik, 1998, str. 176—177) morajo
zaposleni med Stevilnimi odloCitvami sprejeti prave. Zaposleni se bodo torej naucili
sprejemati prave odloditve, ¢e bodo te nagrajene, prav tako bodo odloditve, ki so

nezazelene ali odloditve, ki niso nagrajene ali celo kaznovane, hitro opuscali (slika 3).

Slika 3: Osnovni vedenjski krog

DRAZLJAJ
(delovna situacija)
ODGOVOR
(vedenje)

POSLEDICA
(nagrada ali kazen)
VEDENIJE V PRIHODNJE

Vir: Lipi¢nik, 1998, str. 176
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Poznamo vec nacinov, s katerimi lahko spremenimo vedenje, z njimi vedenje okrepimo
ali povzro¢imo njegovo opustitev. Med te dejavnike spadata predvsem pozitivna
okrepitev in izogibanje. Ce Zelimo doloeno neZeleno vedenje zmanjsati ali odpraviti pa
uporabimo kazen in ugasanje. S tehniko pozitivne okrepitve skusamo doseci ponavljanje
zazelenega vedenja. Kadar se moramo spopasti z nezazelenim vedenjem, uporabimo
kaznovanje in tako z neprijetnimi posledicami zaposlene odvrnemo od nezaZelenega
vedenja. To vrsto okrepitve uporabimo, kadar Zelimo disciplinirati nedisciplinirane
delavce. UgasSanje vedenja se pojavi takrat, ko nismo uporabili niti nagrade, kazni ali
druge pozitivne okrepitve. Pri tem nacinu doloceno vedenje preprosto prezremo in

zaradi tega lahko ugasne (Lipi¢nik, 1998).

Vroomova motivacijska teorija pricakovanja

Vroom v svoji teoriji razlikuje individualne cilje posameznikov in cilje zdruzbe.
Motivacijska teorija je teza o nasprotujocih si ciljih organizacije, v kateri se izvaja delovni
proces, in delavcey, ki v njej delajo. Podjetje si zastavi cilje, kot sta visoka produktivnost
in nizki stroski. Z uresnicitvijo teh ciljev lahko zaposleni dosezejo svoje cilje, kot sta visji
zasluzek in boljSe delovne razmere. Preko ciljev podjetja bodo zaposleni dosegli svoje
cilje le v primeru, da nimajo enostavnejse moznosti za izvedbo individualnih ciljev (Uhan,

2000, str. 26).

Vroom je oblikoval modele, s katerimi je skusal razloziti delavéevo zadovoljstvo z delom,
motivacijo in ucinek nanje, kjer je uporabil tri izhodiS¢ne pojme: valenca,
instrumentalnost in pricakovanje. Valenca ima lahko razlicno vrednost in lahko se
spreminja. Pozitivha valenca pomeni, da posameznika cilji privlacijo, negativna valenca
pomeni, da se hoCe oseba cilju izogniti. V primeru ni¢elne vrednosti valence je oseba
ravnodusna do cilja. Instrumentalnost Vroom definira kot povezavo med dvema ciljema.
Nastane, kadar je posameznik prepri¢an, da mora doseci dolocen cilj zato, da bi lahko
dosegel drugega zanj pomembnejSega. Poglavitni pojem v Vroomovi teoriji je
pricakovanje. Razume ga kot posameznikovo prepric¢anje, da ga bo doloceno vedenje

privedlo do doloc¢enega cilja (Lipi¢nik, 1998, str. 167-168).
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Prvi model pojasnjuje vrednost ciljev, ki je odvisna od valence, vseh drugih ciljev in
opazanja instrumentalnosti tega in drugih ciljev. To pomeni, da je dolocen cilj za
posameznika sam po sebi privlacen, vendar je njegova vrednost od tega, kako mu ta cilj
omogoca doseci drugi cilj. Drugi model pojasnjuje vedenje, ki ga posameznik izbere.
Posameznik izbira in se odloca za vedenje v odvisnosti od privla¢nosti vseh ciljev in od
pricakovanja, da ga bo vedenje pripeljalo do Zelenega cilja (instrumentalnost) (Lipi¢nik,

1998).

Adamsova teorija pravi¢nosti (enakosti)

Razvil jo je John Stacy Adams in temelji na »pravi¢nosti pri delovni motivaciji v
organizaciji. Po tej teoriji zaposleni primerjajo svoje vlozke v delovni proces in prejemke
z vlozki in prejemki drugih, ki so zaposleni v isti organizaciji ali kateri drugi« (Treven,
1998, str. 124). Zaposleni primerjajo vloZzeno znanje, odgovornost, napor s placilom
oziroma s tem, kar dobijo za opravljeno delo drugi. Svoj vloZek in rezultat primerjajo z

enakim odnosom pri sodelavcih (Williams, 2009).

Daft (2010, str. 514) navaja, da se delavci, placani po casu, ki dobijo za enako delo
razlicno placilo, podobno odzivajo. Prevec¢ nagrajeni delavci povecajo koli¢ino dela,
premalo nagrajeni pa jo zniZajo, kot da bi Zeleli vzpostaviti enakost med delom in
placilom. Ko gre za delo po ucinku, prevec¢ nagrajeni delavci ne povecajo kolicine dela,
ampak kakovost dela. Premalo nagrajeni zaposleni v zadnjem primeru pa povecajo

koli¢ino dela, da bi dobili vecje placilo in zmanjsajo kakovost dela.

Zaposleni so motivirani, ¢e menijo, da je nagrajevanje pravic¢no in Ce se sprejeta pravila

in procesi nagrajevanja izvajajo dosledno (Rozman & Kovac, 2012).

Teorijo oblikovanja ciljev (Locke in Latham)

Teorija temelji na preucevanju vpliva ciljev na delovno uspesnost in ucinkovitost
posameznika. Locke meni, da postavljeni cilj sprozi pri posamezniku notranjo napetost,
ki traja toliko ¢asa, dokler cilj ni dosezen (Staehle, 1999). Vse do uresnicitve cilja deluje

na posameznika sila, ki je sorazmerna od vrste cilja — visji kot je zastavljen cilj, vecja je
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motivacijska sila. Seveda ob predpostavki, da se posameznik s postavljenim ciljem strinja

(Rozman & Kovac, 2012).

Lipicnik (1998) Se poudarja, da naj bi ¢lovek lazje in bolje dosegal cilje, ki si jih postavi
sam, prezahtevnim ciljem pa se izogiba. Zato je zelo pomembna udelezba delavcev pri
postavljanju ciljev. Kon¢na posledica tega procesa je, da bodo zaposleni hoteli doseci

cilje in si jih v prihodnje postavljali vse visje.

2.3.3 Druge motivacijske teorije

Froomova motivacijska teorija

Froom se je v svoji motivacijski teoriji ukvarjal z vprasanjem, zakaj ljudje delajo. Froom
govori o razliki med dvema temeljnima Zivljenjskima usmeritvama. Ena oznacuje
usmeritev k »imeti«, znacilna za posameznike, ki jim je vredno le to, kar lahko ocenjujejo
s stalis¢a lastnine. Druga usmeritev oznacuje »biti« neodtujena udelezba v Zivljenju, ki
ceni stvari, naravo, ljudi in samega sebe (Kobal Grum & Musek, 2009). Lipi¢nik (1993) je
povzel, da so prvi usmerjeni v pridobivanje materialnih dobrin, drugi pa bi se radi tako
ali drugace uveljavili in dosegli ugled v druzbi. »Imeti« in »biti« sta tako dve skrajnosti
na isti lestvici, ki se ne izklju€ujeta. Nekateri ljudje se bolj nagibajo k eni strani, drugi k
drugi. Teorija je zelo uporabna pri motivaciji zaposlenih. Ljudi, ki se nagibajo k »imeti«
laZje motiviramo z materialnimi sredstvi, tiste, ki jim je blizje »biti«, pa jih k sodelovanju

laZje pripravimo z nematerialnimi sredstvi.

McGregorjeva teorija (X, Y)
McGregor je loCil teorijo X in Y, ki sta razmejili tradicionalne avtokratske domneve o
ljudeh (teorija X) z domnevami, ki so temeljile na preucevanju dejanskega vedenja ljudi

(teorija Y), kar predstavlja tabela 5 (Svetlik et al., 2009).
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Tabela 5: McGregorjeva teorija (X, Y)

Teorija X TeorijaY

e Vecina ljudi ima odpor do dela. eV ugodnih pogojih je delo za ¢loveka

e Vecina ljudi nima ambicij, ne Zeli naravno, tako kot igra.
odgovornosti in potrebuje stalno e Samonadzorovanje je nelocljivo
usmerjanje. povezano z doseganjem ciljev podjetja.

e PrireSevanju problemov je vecina ljudi e Vecina ljudi je sposobna ustvarjalno
neustvarjalna. reSevati probleme.

e Motivacija se pokazZe le pri e Motivacija se pokaZe tudi pri
zadovoljevaniju fizioloskih potreb in zadovoljevanju potreb po druZenju,
potreb po varnosti. samozavesti in samouresnicevanju.

e Za doseganje ciljev moramo ljudi e Ljudje se lahko sami usmerjajo in so
nadzirati in jih prisiliti k izpolnjevanju ustvarjalni pri delu, ¢e so pravilno
nalog. motivirani.

Vir: Svetlik et al., 2009, str. 41

McGregor (1960) je menil, da je nacin vodenja in dela z ljudmi odvisen od tega, kaksne
domneve o ljudeh imajo vodilni v podjetjih, kar po njegovem mnenju pomeni, da
menedzerska filozofija usmerja njihove odlocitve in delo. V ¢asu nastanka teorije naj bi
pri vodilnih prevladovala teorija X, zaradi ¢esar so uporabljali avtokratski stil vodenja.
Avtor je bil preprican, da je tak pristop zastarel, ker ne uposteva, da je vecini ljudi blizja
teorija Y. Opozarja tudi na to, da so zaradi razli¢nosti ljudi nekateri blizje teoriji X, hkrati
pa imajo tudi nekaj znacilnosti teorije Y. Vodilni morajo biti zato seznanjeni s Stevilnimi
pristopi motiviranja zaposlenih in sposobni prostega prehajanja znotraj njih. Z uporabo
teorije Y bi lahko menedzeriji pri zaposlenih dosegli boljsi izkoristek njihovega znanja in
ustvarjalnosti ter posledi¢no povecali uspesnost podjetja. Teorija Y je postala zelo
popularna v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja in moc¢no vplivala na nove metode in

nacine dela.

Teorija ekonomske motivacije

Temeljno izhodisée te teorije je trditev, da ¢lovek dela, da bi zasluZil. Denar ali materialne
dobrine so tiste, ki spodbujajo oziroma motivirajo posameznika, da opravi dejanja, ki se
zahtevajo kot pogoj za placilo. Raziskave o delovanju ekonomske motivacije ugotavljajo,
da posamezna oblika nagrade deluje spodbudno, dokler je dinamicna in uveljavlja
razlikovanje pri obraCunu zasluzka. Od trenutka, ko postane dolocena oblika delitve

ustaljena in jo zaposleni sprejemajo kot dejstvo, izostane tudi motivacijska vrednost.
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Ugotovljeno je, da ekonomska motivacija ucinkuje spodbudno, ni pa dovolj natan¢no
preuceno, katera oblika denarne spodbude na zaposlenega deluje najmocneje.
Ekonomska motivacija ne deluje na vse zaposlene enako. Delavci z nizjimi dohodki, ki
opravljajo enostavna in malo zahtevna dela, so veliko bolj obcutljivi na materialno
motivacijo, kot delavci z zasluzki, ki ne ogrozajo njihove eksistence. Teorija ekonomske
motivacije je potemtakem najbolj ustrezna za motiviranje delavcev z nizkimi zasluzki,
mladih delavcev, ki si ustvarjajo druzino in dom in tisto vrsto zaposlenih, ki so jim

materialne dobrine smisel Zivljenja (Uhan, 2000, str. 22).

Teorija samoodlocanja

Teorijo samoodlocanja (angl. self-determination) sta razvila psihologa Deci in Ryan. V
kontekstu te teorije nas motivacija spodbuja k delovanju. Teorija samoodlocanja
preucuje ¢lovekovo pozitivno teZjo po rasti in opredeljuje tri temeljne potrebe. Te so
avtonomija, kompetence in povezanost. Avtonomija je doZivljanje svojega vedenja, da
se odlo¢amo prostovoljno in samozavestno ter da imamo obcutek nadzora nad tem, kar
pocnemo. Potrebo po kompetenci avtorja razlagata dozivljanje vedenja, kot da smo
dobro opravili svoje delo. Povezanost pomeni potrebo po interakciji z ljudmi in skrb za
dobre medsebojne odnose. Te potrebe sproZijo notranjo motivacijo, prej omenjeno
Clovekovo teznjo po rasti. Zunanja motivacija tako sprozi vedenje za pridobivanje nagrad
ali doseganje zunanjih ciljev. Zunanja nagrada je oprijemljiva, kot na primer povisanje

place, notranja nagrada pa je neoprijemljiva - pohvala nadrejenega (Schulte, 2020).

Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Temelji na Herzbergovi dvofaktorski motivacijski teoriji in si postavlja vprasanje, kako
spremeniti lastnosti dela za dvig stopnje motivacije in zadovoljstva pri zaposlenih.
Avtorja sta ponazorila tri kriticne psiholoske okolis¢ine, ki vplivajo na motivacijo
zaposlenih: dozZivljanje pomembnosti, doZivljanje odgovornosti in poznavanje
rezultatov. Ce je katera od teh okoli$&in na nizki ravni, je tudi motivacija zaposlenih nizka.
Ce posameznik doZivlja pomembnost dela, zazna, da se delo izplaca. DoZivljanje
odgovornosti povzroci obéutek osebne odgovornosti pri delu, poznavanje rezultatov pa

pripomore zaposlenemu spoznati raven svoje uspesnosti. Vsi elementi vplivajo na veliko
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motiviranost ljudi pri delu (Lipicnik, 1998, str. 169—170). Za doseganje visoke stopnje
motivacije pa morajo biti izpolnjeni naslednji pogoji (Cerneti¢, 1997, str. 81):

e zaposleni morajo poznati rezultate svojega dela;

e zaposleni morajo verjeti, da so osebno odgovorni za rezultate svojega dela;

e zaposleni morajo imeti obcutek, da je njihovo delo pomembno.

Glasserjeva motivacijska teorija — teorija izbire

Glasser opredeljuje, da ima vsak clovek prirojenih pet osnovnih potreb: potrebo po
ljubezni in pripadnosti, potrebo po modci, potrebo po svobodi, potrebo po zabavi in
potrebo po preZivetju. Te potrebe ljudje zadovoljujemo skozi odnose z drugimi in preko
zaznav, ki nam kot posameznikom predstavljajo svet kakovosti. V svojem Zivljenju smo
mi tisti, ki izbiramo, kakSno vedenje je v dani situaciji najbolj primerno, da zadovoljimo
svoje potrebe. Avtorji Se poudarjajo, da je pomembno, da vsak posameznik prevzame
odgovornost za svoje vedenje in se izogiba obtoZevanja drugih za svoje teZave (Robey,
Burdenski, Britzman, Crowell & Smith Cisse, 2011). Cerneti¢ (2007, str. 236) $e meni, da
je nase vedenje vedno smiselno za nas, ni pa nujno, da je smiselno tudi za druge, ker
vsak zadovoljuje svoje potrebe glede na svoj svet kvalitet in lastne izkusnje. Vedno
izberemo tako vedenje, da bi zadovoljili svoje potrebe. Ce je nase vedenje izbrano
neustrezno, ne zadovoljimo potreb in pride do frustracij. Frustracijsko vedenje pa
pomeni razhajanje med tistim, kar Zelimo, in tistim, kar imamo. Nezadovoljene potrebe

so gonilo Zivljenja, 3e zaklju¢i Cernetic.

Novi model motiviranja

Lawrence in Nohria (v Nohria, Groysberg & Lee, 2008, str. 78—84) sta leta 2002 v svoji
knjigi predstavila novi model motiviranja, ki temelji na Stirih osnovnih custvenih
potrebah: po pridobivanju, po povezovanju, po razumevanju in po obrambi. Potreba po
pridobivanju se nanasa na osnovne materialne dobrine, kot so hrana, obleka,
prebivaliS¢e in denar, in nematerialne dobrine, kot so potovanja in socialna druzenja, ki
posamezniku dvigujejo socialni status v druzbi. Ob zadovoljitvi teh potreb smo
zadovoljni in sre¢ni, v nasprotnem primeru pa smo nezadovoljni z obéutkom stiske.
Potreba po povezovanju se definira v pozitivnih Custvih, kot so ljubezen in obcutek za

so€loveka. Ce ta potreba ni zadovoljena, daje obéutek osamljenosti in anomije. Potreba
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po razumevanju se kaze v Zelji po znanju. Zaposleni to potrebo zadovoljijo z nalogo, ki
jim predstavlja izziv in omogoca rast in prinasa dodatna znanja. Zadovoljena potreba po
obrambi posamezniku predstavlja ob&utek varnosti in samozavesti. Ce ta potreba ni

zadovoljena, vzbudi negativna Custva, kot sta strah in obcCutek tesnobe.

2.4 Pojav demotivacije

Dérnyei (2005) demotivacijo opredeljuje kot zunanjo silo, ki zmanjsuje ali slabi

motivacijsko podlago vedenjskega namena ali namena, ki se izvaja.

Mihali¢eva (2010, str. 5) meni, da je najpogostejsi vzrok za nemotiviranost zaposlenih v
nevednosti vodje, da je on odgovoren za motiviranje in ne zaposleni sami. V praksi
naletimo na vodje, ki tarnajo, da njihovi zaposleni niso zavzeti in da jim je za delo
popolnoma vseeno. Tem zaposlenim je vseeno zato, ker niso motivirani. Motivirani pa
niso, ker jih nihce ni motiviral. Mihali¢eva Se strne, da so zaposleni odgovorni za marsikaj
pri svojem delu, za njihovo motiviranost pa je odgovorno izklju¢no vodstvo. Avtorica Se
ugotavlja, da je drugi najpogostejsi vzrok nemotiviranosti pomanjkanje znanj in vescin

motiviranja. Vodje si Zelijo in vedo, da morajo motivirati sodelavce, vendar ne vedo kako.

Mihali¢eva (2010, str. 48) navaja, da naslednji dejavniki mo¢no zmanjsujejo in unicujejo
motivacijo, zato je dobro, da jih preprecimo ali pa sploh ne dovolimo. Ti dejavniki so:
e ustvarjanje neupravicenih razlik med zaposlenimi;

e dvojna merila pri napredovanju, nagrajevanju ipd.;

e nedemokrati¢na in hierarhi¢na komunikacija;

e Sikaniranja, ustrahovanja in izsiljevanja;

e neenake mozZnosti za delo, rast, razvoj in napredek;

e nepotizem in protekcionizem;

e prepuscenost samemu sebi;

e psihi¢no in fizino nasilje na delovnem mestu;

e nizka eti¢na merila in neprofesionalnost;

e prevelike razlike med viSinami plac¢ zaposlenih;
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e previsoki kriteriji, cilji in merila;

e nestrokovnost in neusposobljenost vodij;

e slabe moZnosti izobrazevanja in usposabljanja;

e neusklajenost zahtev s pricakovaniji;

e neenakomerno porazdeljena obremenitev z deli;
e neprilagodljiv delovni ¢as;

e odsotnost podpore in pomoci;

e slabi pogoji dela in neustrezna delovna sredstva;
e zelo visoka stopnja nadzora;

e previsoka stopnja sprememb v organizaciji;

e odsotnost participacije.

Ivanusa-Bezjakova (2006, str. 92) meni, da lahko motivacijo hitro uni¢imo z nespretnim
ravnanjem. To lahko storimo, ¢e se ravhamo po naslednjih priporodilih:

e vsaka nova ideja od spodaj je sumljiva;

e sprosceno kritiziraj: pokazi, kaj znas in koliko veljas;

e vsako opozarjanje na probleme je znak neuspesnosti;

e obvladuj in nadzoruj situacijo;

e poskrbi, da informacije ne bodo prosto krozile;

e naloZi podrejenim, da bodo ¢im hitreje izvajali tvoje odlocitve.

Poleg navedenih priporocil avtorica (lvanusa-Bezjak, 2006, str. 92-93) navaja Se
naslednje demotivacijske dejavnike: nekonstruktivna kritika, prisila, pretiran nadzor,
nedoslednost, zatiranje idej, diskreditiranje oseb, prezrto delo, nizke place, premalo
Casa za izvajanje nalog, nerealni cilji, vzviSen odnos, nepravicno stimulativno
nagrajevanje, nepravilna komunikacija, groZnje, premalo moZnosti za dodatno

izobraZzevanje in premalo pohvale.

Izgubo motivacije obcutimo kot zobobol, navaja Keenanova (1995) — ne ogrozZa nasega

Zivljenja, nas pa izérpava. Ce smo sposobni prepoznati, kdaj ljudje niso zadovoljni s
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svojim delom, izpolnjujemo prvi pogoj, da spodbudimo njihovo motivacijo, Se doda

avtorica.

Med demotivacijske dejavnike Ivanko in Stare (2007) uvrscata tudi nepravilno vodenje
ali slabo vodstvo, ki s svojimi ukrepi pogosto povzroci padec motivacije. Kot primer
navajata: manipulacije vodstva, postavljanje nemogocih rokov, nespostovanje naporov,
vpletanje tehni¢no nesposobnega vodstva v reSevanje tehni¢nih problemov,
neupostevanje zaposlenih pri odlocitvah, ki vplivajo nanje, pretiravanje z drobnimi

nagradami in stimulacijami.

Potrebno je omeniti tudi demotivatorje za obravnavane tri psiholoske pogodbe. Za
zaposlenega z identifikacijsko pogodbo so klju¢ni demotivator razlicne sankcije, pise
Mihaliceva (2007, str. 66—68). Na zaposlene s kalkulativho psiholosko pogodbo
demotivacijsko delujejo poskusi vzbujanja lojalnosti do delodajalca in zadrzanja
zaposlenih v organizaciji z izpostavljanjem skupne zgodovine. Ko gre za zaposlene z
normativnim psiholoskim dogovorom, je pomembno, da se izognemo vzpostavljanjem
dinamic¢nega okolja s hitrimi spremembami, postavljanjem vedno novih izzivov,
prerazporeditev na druga delovna mesta in dodajanjem novih zadolZitev. Kot
demotivator pri omenjenih zaposlenih deluje tudi obcutek, da jih organizacija ali
nadrejeni ne ceni, Se doda avtorica.

Ce povzamemo besede Mohammadija (b. d.), lahko re¢emo, da je zaposlene laZje
demotivirati kot motivirati. Demotivacijske strategije niso ni¢ drugega kot neustrezno

vodene motivacijske strategije, ki prinasajo Skodljive posledice.

2.5 Motivatoriji znacilni za posamezne psiholoske pogodbe

Motiviranje zaposlenih z identifikacijsko psiholosko pogodbo je najbolj zahtevno, saj
mora biti to skrbno nacrtovano in premisljeno, kajti v nasprotnem primeru zelo hitro
dosezemo nasprotne ucinke. Na zaposlene z omenjeno psiholosko pogodbo ne
ucinkujejo klasi¢ni pristopi k motiviranju, niti najbolj pogoste oblike motivacije, kot je na
primer viSja placa. Zaposleni s tovrstnim psiholoskim dogovorom pri delu potrebujejo

redno ter intenzivho motiviranje in stimuliranje. Najbolj izrazito jih motiviramo s
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pohvalami, nagradami in priznanji za njihove dosezke pri delu. Avtorica priporoca
uporabo nematerialnih nagrad, kot so dobre moznosti kariernega in osebnega razvoja,
intenzivno in kakovostno izobraZevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje, moznosti
horizontalnega in vertikalnega napredovanja, dodelovanje visje stopnje odgovornosti pri
delu, novi izzivi pri delu, bolj zanimivo delo in intenziven razvoj kompetenc. Ker so to
navadno inovativni in samoiniciativni ljudje za izkazovanje odli¢nosti, potrebujejo navdih
in zanos, zato nanje motivacijsko vplivajo verbalne pohvale, navdusevanje in javno
izpostavljanje njihovih dosezkov. Tovrstne zaposlene motivira lasten uspeh, odli¢nost,

samopotrjevanje, stalno ucenje in skupni dosezki (Mihali¢, str. 66, 2007).

Motiviranje zaposlenih s kalkulativno pogodbo je manj zahtevno od tistega z
identifikacijsko. Kompleksni pristopi k motiviranju in prepogosto ter zelo sistemati¢no
motiviranje pri zaposlenih z omenjeno pogodbo nimajo pozitivnih ucinkov. Taksni
pristopi so zanje prej odbijajoci in lahko povzrocijo obratne rezultate od Zelenih. Pri
motiviranju zaposlenih s kalkulativho pogodbo je treba nenehno imeti v mislih, da so v
podjetju, ker se jim to splaca. Kljuéni element motiviranja teh zaposlenih je ustrezno
visoka placa. Visjo stopnjo kakovosti in kvantitete dela, odli¢nosti in novih odgovornosti
bodo dosegali za visje placilo. Smiselna je torej uporaba denarnih nagrad, bodisi v obliki
visje osnovne place bodisi v obliki denarnih dodatkov za uspesnost, posebnih denarnih
nagrad za izjemne dosezke pri delu, bonitet in podobno. Ta skupina zaposlenih ima
izrazito trzno razmisljanje, zato jih lahko motiviramo tudi z drugimi nedenarnimi
koristmi, kot so omogocanje kakovostnega razvoja v organizaciji, mozZnostjo
pridobivanja in unovéenja znanj in drugih kompetenc ter napredovanja (Mihalic, str. 67,

2007).

Skupina zaposlenih z normativho psiholosko pogodbo ima zelo visoko stopnjo
pripadnosti in lojalnosti do organizacije. Pomembna jim je socialna varnost, stabilnost
delovne kariere, obcutek, da jih organizacija potrebuje, varnost zaposlitve in moznost
dela v organizaciji za daljSe obdobje oziroma celotno delovno dobo. Nasteto tovrstne
zaposlene dolgoro¢no in kratkorocno v najvecji meri motivira. Vodilni morajo v tem
primeru zagotoviti dolgoro¢no sodelovanje in obljubo tudi izpolnjevati. Poleg

zagotovljene varne zaposlitve jih ob nadpovprecnih dosezkih motivira tudi izrazena
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pomembnost in nujnost njihovega prispevka k uspehu podjetja. Pomemben jim je
obcutek, da so del organizacije in da jih ta potrebuje. Visoko placilo in razlicne denarne
nagrade nimajo pravega ucinka, saj je tem zaposlenim pomembnejsa socialna varnost

(Mihali¢, str. 68, 2007).
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3 Metode dela

3.1 Namen in cilji

Cilj diplomskega dela je ugotoviti prepoznavo in dojemanje psiholoske pogodbe med
zaposlenimi in opredeliti vrsto psiholoske pogodbe, ki prevladuje med zaposlenimi v
izbranem zavodu. Namen diplomskega dela je na podlagi obstojeCega stanja sprejeti in
izvesti aktivnosti, ki bodo povecale prepoznavo in pripadnost zaposlenih posamezni
psiholoski pogodbi in ustrezno upravljanje z njimi. To bi dosegli, ¢e bi vodstvo izvajalo
redne pogovore z zaposlenimi in izobrazevanje ter ozavescanje o bistvenih sestavinah
psiholoske pogodbe. Prepoznava posameznikove psiholoske pogodbe bi blagodejno
vplivala na posameznikovo karierno in osebnostno rast. S tem bi dosegli krepitev

medsebojnih odnosov, zadovoljstva in motiviranosti pri delu ter visjo stopnjo storilnosti.

3.2 Hipoteze

V diplomskem delu smo si postavili naslednje hipoteze:

H1: Zaposlenim v izbranem zavodu javne uprave je termin »psiholoska pogodba«

neznan.

H2: Mlajsa generacija zaposlenih ima bolj izrazeno kalkulativno psiholosko pogodbo.

H3: Zaposleni z daljSim stazem v organizaciji imajo bolj izraZzeno normativno psiholosko

pogodbo.

H4: Stopnja motiviranosti zaposlenih se razlikuje glede na obliko psiholoske pogodbe.

H5: Oblika psiholoske pogodbe, ki prevladuje med zaposlenimi v logisticnem oddelku in

v drugih oddelkih, je razli¢na.
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3.3 Vzorec

Anketo smo poslali vsem 218 zaposlenim v izbranem zavodu javne uprave na razli¢nih
delovnih mestih, z razli¢no izobrazbo in stazem v organizaciji. Zaposlene smo opredelili
po delovnih mestih na podlagi poslovnih funkcij v zavodu, in sicer: pooblas¢ena uradna
oseba, pooblas¢éena uradna oseba v oddelku spremstev, strokovni delavec in
administrativno tehni¢ni delavec. Pridobljene rezultate smo primerjali z zaposlenimi v
oddelku, povezanem z logistiko in preostalimi zaposlenimi. Za predstavitev splosno
veljavnih ugotovitev za izbrano organizacijo smo si zastavili pravilno izpolnitev anket pri
vec kot 80 odstotkih vseh zaposlenih, Cesar nismo dosegli. Anketo, podano v elektronski
obliki, je zacelo resSevati 117 zaposlenih, kar predstavlja 53,7 % vseh vprasanih. V celoti

je anketo resilo 100 zaposlenih, kar predstavlja 45,9 % vseh zaposlenih.

3.4 Metodologija

V teoreticnem delu diplomskega dela smo uporabili deskriptivho metodo pri Studiju
domace in tuje literature. S pomocjo kompilacijske metode smo povzeli opazovanja,
spoznanja in staliS¢a drugih avtorjev o preucevani temi. S komparativho metodo smo
primerjali teoreti¢na znanja z dejanskim stanjem v organizaciji in podelili predloge za

izboljsanje stanja.

V raziskovalnem delu diplomskega dela smo prek spletne aplikacije 1Ka uporabili tehniko
anonimnega anketiranja, s katero smo pridobili podatke za nadaljnjo analizo. Podatke
smo analizirali s pomocjo opisne statistike in izdelali graficne prikaze. Dolocili smo
najvisSje vrednosti za posamezne oblike psiholoskih pogodb in na podlagi rezultatov
opredelili obliko psiholoske pogodbe za posameznega zaposlenega in s seStevkom vseh
anketiranih pridobili najbolj oziroma najmanj zastopano obliko psiholoske pogodbe v
organizaciji ter podatke predstavili v odstotkih. Za analizo psiholoske pogodbe smo
uporabili vprasalnik Mihaliceve (Mihali¢, 2007), ki je v prilogi 1. Z omenjenim
vprasalnikom smo merili prisotnost identifikacijske, kalkulativne in normativne

pogodbe. Slednje smo v teoreticnem delu tudi podrobno predstavili. Posredno smo
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preucili tudi vpliv psiholoSke pogodbe na motiviranost zaposlenih. Za analizo
motiviranosti smo uporabili vprasalnik, oblikovan na podlagi Pogacnikove lestvice
delovnih motivov (Pogacnik, 2007). Vprasalnik je sestavljen iz 12 delovnih motivov, ki
smo jih s pomocjo Spearmanove korelacije analizirali v povezavi na posamezne

psiholoske pogodbe.
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4 Rezultati in interpretacija

V tem poglavju bomo predstavili in interpretirali rezultate analiziranih anketnih
vprasalnikov. Sledila bodo podpoglavja, v katerih bomo predstavili analizo demografskih
podatkov, analizo vprasalnika o psiholoski pogodbi in motiviranosti ter primerjavo med
oddelkom logistike in ostalimi oddelki. Na koncu bomo preverili zadane hipoteze in

poglavje sklenili z ugotovitvami in priporocili za prakso.

4.1 Analiza demografskih podatkov

Na izpolnitev ankete se je odzvalo 100 zaposlenih. Vprasalnik je izpolnilo 76 (76 %) oseb
moskega in 24 (24 %) oseb Zenskega spola. Najbolj zastopana je bila starostna skupina
od 31 do 40 let, in sicer 38 oseb (38 %); sledi skupina od 41 do 50 let, 32 (32 %) oseb; v
skupini nad 51 let je 21 (21 %) anketirancev in najmanj, tj. 9 (9 %) zaposlenih starih do
30 let. Najvec anketiranih ima dokoncano srednjo Solo, tj. 56 (56 %), sledi visoka Sola ali
univerzitetna izobrazba, tj. 35 (35 %) anketiranih; 6 (6 %) jih ima zaklju¢en magisterij ali
vec in nih¢e osnovne Sole ali manj. Najvec, 33 (33 %) anketiranih je z delovno dobo v
zavodu od 11 do 20 let; sledi 29 (29 %) zaposlenih z ve¢ kot 20 let; z delovno dobo do 5
let jih je 26 (26 %) in najmanj z delovno dobo od 6 do 10 let, le 12 (12 %) anketiranih. V
anketi je najbolj zastopano delovno mesto pooblasc¢ena uradna oseba, kar 59 (59 %)
zaposlenih. Na drugem mestu je 25 (25 %) strokovnih delavcev, v skupini administrativno
tehnicinih delavcev je zastopanih 11 (11 %) in 5 (5 %) pooblas¢enih uradnih oseb v

oddelku spremstev.

4.2 Analiza vprasalnika psiholoske pogodbe in motiviranosti

Kot prvo vprasanje smo anketirancem postavili, ali poznajo definicijo psiholoske
pogodbe. 93 (93 %) vprasanih je odgovorilo, da jim izraz ni poznan. Sedem (7 %)
zaposlenih je na vprasanje odgovorilo pritrdilno. Ponudili smo jim moznost, da navedejo
svojo razlago psiholoske pogodbe. Pridobili smo naslednje razlage:

e  “pripomocek za boljse sodelovanje med zaposlenim in delodajalcem”;
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e “medsebojno sodelovanje nadrejeni-podrejeni”;

e “dogovor o lojalnosti med delavcem in delojemalcem”;

e  “medsebojni neformalni psiholoski sporazum med delodajalcem in zaposlenim?”;

e “neformalni dogovor o pri¢akovanjih, Zeljah in obveznostih med delodajalcem in
delojemalcem”;

e  “neformalni dogovor oz. pricakovanja med delodajalcem in delavcem” in

e “neformalna pogodba, ki temelji na medsebojnem sporazumnem odnosu”.

V nadaljnjem sklopu vprasalnika smo anketirancem ponudili 82 trditev, vezanih na
razliéne vrste psiholoskih pogodb. Anketirancem smo ponudili tri stopnje strinjanja s
ponujenimi trditvami. Vsaka stopnja strinjanja predstavlja eno od psiholoskih pogodb.
Pri posamezniku smo vrsto psiholoske pogodbe opredelili na podlagi vecine zastopanih

trditev, ki jo opredeljujejo.

Med moskimi anketiranci je najvec, t. j. 28 kalkulativnih, nato 25 identifikacijskih in 18
normativnih psiholoskih pogodb. Pet je opredeljenih tudi za kombinirano vrsto
psiholoske pogodbe. Med Zenskami je najbolj zastopana identifikacijska pogodba, sledi
ji normativna in ena kalkulativna. Tri predstavnice Zensk so se opredelile za kombinirano

obliko psiholoSke pogodbe. Rezultati so predstavljeni v grafikonu 1.

Grafikon 1: Psiholoska pogodba glede na spol
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Iz grafikona 2 je razvidno, da je med zaposlenimi, starimi do 30 let, najbolj zastopana
kalkulativna psiholoska pogodba. Zanjo se je opredelilo Sest zaposlenih. Za
identifikacijsko in normativno sta se opredelila po en zaposleni. V tej skupini imamo tudi
eno kombinirano obliko, in sicer gre za idenfikacijsko-kalkulativho vrsto psiholoske
pogodbe. V starostni skupini od 31 do 40 let prevladuje kalkulativna psiholoska pogodba,
izrazena pri 15 zaposlenih. Sledi ji identifikacijska, pri 14 in normativna pri petih
zaposlenih. Tudi v tej skupini imamo kar Stiri kombinirane oblike. Tri so identifikacijsko-

kalkulativne in ena kalkulativho-normativna.

Grafikon 2: PsiholoSka pogodba glede na starost
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Med zaposlenimi (grafikon 3) s koncano srednjo Solo smo zaznali 21 kalkulativnih
psiholoskih pogodb. Sledi 18 zaposlenih z normativno in 14 z identifikacijsko psiholosko
pogodbo. Pri treh zaposlenih je definirana kombinirana vrsta psiholoske pogodbe. Trije
zaposleni z visjo Solo so se opredelili po eden pod identifikacijsko, kalkulativno in
normativno pogodbo. Med visokoSolsko in univerzitetno izobrazenimi prevladuje
identifikacijska psiholoska pogodba. Sledi ji normativna pri sedmih predstavnikih in
kalkulativna pri Sestih osebah. Kombinirana je zastopana pri Stirih osebah. Med
zaposlenimi s kon¢anim magisterijem ali vec so se trije opredelili pod identifikacijsko, en
pod kalkulativno in eden pod kombinirano vrsto psiholoSke pogodbe. Predstavnikov

zaposlenih z manj kot srednjesolsko izobrazbo ni.
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Grafikon 3: Psiholoska pogodba glede na konéano izobrazbo
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Med zaposlenimi do 5 let delovne dobe (grafikon 4) je najbolj zastopana kalkulativna
pogodba, t. j. devet zaposlenih. Nato je osem identifikacijskih in Sest kalkulativnih
pogodb. Pri treh zaposlenih je izrazena kombinirana psiholoska pogodba. V skupini
zaposlenih od 6 do 10 let sta izenaceno prisotni identifikacijska in kalkulativna, t. j. 5
pogodb. Zastopani sta tudi dve kombinirani psiholoski pogodbi. Pri zaposlenih z delovno
dobo od 11 do 20 let smo zasledili 16 identifikacijskih in 10 kalkulativnih psiholoskih
pogodb. Pet zaposlenih ima normativno in tudi v tej skupini imamo dve kombinirani
psiholoski pogodbi. Pri predstavnikih, ki so v zavodu zaposleni veC kot 20 let, je najbolj
zastopana normativna pogodba, pri 16 zaposlenih. ldentifikacijskih je sedem in

kalkulativnih pet. Ena pa je kombinirana.
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Grafikon 4: Psiholo$ka pogodba glede na delovno dobo
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Iz grafikona 5 lahko razberemo, da je med pooblasc¢enimi uradnimi osebami najbolj
zastopana kalkulativna psiholoska pogodba, t. j. pri 20 anketiranih. Sledi ji
identifikacijska z 18 predstavniki in normativna s 16 zaposlenimi. Pet zaposlenih se je
definiralo pod kombinirano psiholosko pogodbo. Tudi med pooblas¢enimi uradnimi
osebami v oddelku spremstev je najvec kalkulativnih, t. j. Stiri in ena normativna. 14
strokovnih delavcev se je opredelilo pod identifikacijsko pogodbo. V tej skupini je Se pet
normativnih in tri kalkulativne. Prav tako so v tej skupini zastopane tri kombinirane
psiholoske pogodbe. Med administrativno tehni¢nimi delavci prevladuje normativna
psiholoska pogodba, pri petih zaposlenih. Pri Stirih imamo identifikacijsko in pri dveh

zaposlenih kalkulativno.
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Grafikon 5: PsiholoSka pogodba glede na delovno mesto
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Kot je razvidno iz grafikona 6, je od vseh anketiranih t. j. 100 zaposlenih, najbolj
zastopana identifikacijska psiholoska pogodba. Zanjo se je opredelilo 36 % zaposlenih.
Na drugem mestu je kalkulativna. Zanjo se je odlocilo kar 29 % vprasanih. Normativna
psiholoska pogodba predstavlja 27 % zaposlenih in pri 8 % je bila zaznana kombinirana
vrsta psiholoske pogodbe. Zaklju¢imo lahko, da je med zaposlenimi, ki so bili pripravljeni
odgovoriti na anketni vprasalnik, najbolj zastopana identifikacijska psiholoska pogodba.
Ne moremo pa ugotovitev predstaviti kot sploSno veljavne za vse zaposlene v

organizaciji, saj je vprasalnik izpolnilo zgolj 45,9 % vseh zaposlenih.

Grafikon 6: Oblika psiholoSke pogodbe glede na vse zaposlene
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Anketirance smo vprasali tudi po motivaciji pri delu. Ponudili smo jim 12 trditev, vezanih
na motivacijo, oni pa so se za posamezno trditev opredelili z ocenami od 1 do 5, kaj jih

najbolj oz. najmanj motivira.

Iz grafikona 7 sledi, da je pri vseh zaposlenih najvisje ocenjen motivacijski dejavnik visina
place. S povprecno vrednostjo 4,32 lahko ugotovimo, da zaposlene najbolj motivira
viSina place. Naslednji najviSje ocenjeni dejavnik je stalnost zaposlitve. Zaposlene
stalnost zaposlitve mo¢no motivira, saj so temu dejavniku namenili vrednost 4,29. Kot
tretji najvisje ocenjen dejavnik motivacije so denarne nagrade. Ocenjen je s povprecno
vrednostjo 4,11. Sledi sklop dejavnikov zanimivost dela z vrednostjo 3,74; pohvala za
dobro opravljeno delo 3,71; mozZnost napredovanja 3,70; delovni pogoji 3,69 in
samostojnost pri delu s povpreéno vrednostjo 3,68. V zadnjem sklopu si sledijo
motivacijski dejavnik, odnos z neposredno nadrejenim z vrednostjo 3,37; moZnost
sodelovanja pri soodlocanju 3,29 in moZnost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja.
Motivacijski dejavnik z najnizjo povprecno vrednostjo 3,08 so nedenarne nagrade. Iz
tega lahko sklepamo, da zaposlene v izbranem zavodu pri delu najmanj motivirajo

dobljene nedenarne nagrade.

Grafikon 7: Motivacija pri delu glede na vse zaposlene
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Iz grafikona 8 lahko razberemo, da so najbolj motivirani pri delu zaposleni z
identifikacijsko psiholosko pogodbo, saj je njihova sploSna motiviranost ocenjena s
povprecno vrednostjo 4,17. Zaposlene z omenjeno pogodbo najbolj motivira visSina place
z vrednostjo 4,56 in stalnost zaposlitve s 4,50. Najmanj jih motivirajo nedenarne
nagrade, t. j. 3,36. Pri zaposlenih z normativno psiholosko pogodbo je sploSna
motiviranost ocenjena s povprec¢no vrednostjo 3,45. Ti zaposleni so odgovorili, da jih
najbolj motivira stalnost zaposlitve, z vrednostjo 4,74. Najmanj jih motivirajo moznosti
dodatnega izobraZzevanja in usposabljanja. To trditev so ocenili z 2,37 na lestvici od 1 do
5. Zaposleni s kalkulativno psiholosko pogodbo so povpre¢no vrednost 4,52 namenili
visini place. NajniZjo stopnjo motiviranost pri teh predstavlja odnos z neposredno
nadrejenim, t. j. 2,31. Anketiranci s kombiniranimi psiholoSkimi pogodbami so najbolj
motivirani s stalnostjo zaposlitve, t. j. 4,63. NajniZjo stopnjo motiviranosti jim predstavlja

samostojnost pri delu, in sicer 3,50.

Grafikon 8: Motivacija glede na psiholosko pogodbo
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V tabeli 6 smo s Spearmanovo korelacijo prikazali rezultate povezav med posamezno
psiholosko pogodbo in motivacijo. Za identifikacijsko psiholosko pogodbo in motivacijo
obstaja statisticno pomembna povezava (P=0,000). Koeficient korelacije znasa r=.607**,
kar pomeni, da je povezanost pozitivna in mocna. Pri kalkulativni pogodbi je P=0,010,
kar pomeni, da lahko govorimo o statisticno pomembni povezanosti. Povezanost je
pozitivna in mocna, koeficient korelacije znasa r=.472. Tudi pri normativni psiholoski

pogodbi lahko govorimo o statisticho pomembni povezanosti (P=0,000). Koeficient
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korelacije je r=.706, kar pomeni, da govorimo o pozitivni in mocni povezanosti. P-
vrednost pri kombinirani psiholoski pogodbi je P=0,117. V tem primeru ne obstaja
statisticno znacilne povezanosti. O statisti¢ni povezanosti med psiholosko pogodbo in
motivacijo pri zaposlenih v logistichem oddelku ne moremo govoriti, saj je P-vrednost

0,133.

Tabela 6: Korelacija med psiholoskimi pogodbami in motivacijo

Psiholoska pogodba Motivacija
Identifikacijska .607**
Kalkulativna AT72%*
Normativna .706**
Kombinirana .599
V logisti¢nem oddelku .763

Opomba: ** P > 0,05

Vir: Osebni vir

4.3 Primerjava rezultatov med oddelkom logistike in ostalimi oddelki

Raziskava je pokazala, da imamo v logisticnem oddelku Stiri zaposlene s kalkulativno in
enega z normativno psiholosko pogodbo. Vsi so moskega spola s konéano srednjo Solo.
V logisticnem oddelku je vseh zaposlenih osem oseb. Vprasalnik je izpolnilo pet
zaposlenih, kar je 62,5 % odzivnost. Na podlagi rezultatov lahko trdimo, da med
zaposlenimi v logisticnem oddelku prevladuje kalkulativha pogodba, saj se je 80 %

anketiranih opredelilo zanjo.

Pri 25 zaposlenih, od tega 24 moskih in eni Zenski iz drugih oddelkov, smo zaznali
kalkulativno psiholosko pogodbo. Ima jo Sest zaposlenih, starih do 30 let, 12 starih od 31
do 40 let, pet starih od 41 do 50 let in dva starejsa od 51 let. Z njo se je poistovetilo 17
zaposlenih s srednjo Solo, en z visjo, Sest z visoko ali univerzitetno in eden s kon¢anim
magisterijem ali vec. V skupini z delovno dobo do 5 let je osem omenjenih pogodb, od 6
do 10 let so Stiri, od 11 do 20 let jih je osem in vec kot 20 let pet. V drugih oddelkih

imamo sklenjenih 26 normativnih pogodb. Od tega pri 17 osebah moskega in devetih
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osebah Zenskega spola. Ena oseba v starosti do 30 let, pet oseb od 31 do 40 let, 10 oseb
od 41 do 50 let in 10 zaposlenih starih ve¢ kot 51 let. Normativno pogodbo ima 17
zaposlenih s konéano srednjeSolsko, en z visjeSolsko, sedem z visoko ali univerzitetno
izobrazbo in eden z magisterijem ali vec. Raziskava je pokazala, da ima Sest zaposlenih z
omenjeno pogodbo do 5 let delovne dobe, pet zaposlenih od 11 do 20 let in 15 vec kot
20 let delovne dobe. Med zaposlenimi v oddelku logistike ni zastopane identifikacijske
in kombiniranih oblik psiholoskih pogodb. V drugih oddelkih je najbolj zastopana ravno
identifikacijska psiholoska pogodba, t. j. pri 36 zaposlenih. Kombiniranih psiholoskih

pogodb imamo v drugih oddelkih osem.

V drugih oddelkih imamo pri 38 % vprasanih identifikacijsko, pri 27 % normativno, pri 26
% kalkulativno in pri 8 % zaposlenih kombinirano obliko psiholoske pogodbe. V
logisticnem oddelku prevladuje kalkulativna, t. j. pri 80 % zaposlenih in pri 20 %

normativna (grafikon 9).

Grafikon 9: Psiholoska pogodba pri zaposlenih v logisticnem in drugih oddelkih
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Stopnja motiviranosti med zaposlenimi v logistic(nem oddelku je 3,52 povprecne
vrednosti. Zaposleni v tem oddelku so najbolj motivirani z visino place. Temu dejavniku
vrednostjo 4,40. Najmanj jih motivira moZnost dodatnega izobraZevanja in

usposabljanja in odnos z neposredno nadrejenim. Ta dva dejavnika so ocenili z 2,60
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tocke. Zaposlene v drugih oddelkih prav tako najbolj motivira visina place, povprec¢na
vrednost 4,31. Kot drugi dejavnik se izkazuje stalnost zaposlitve s 4,29 tocke. Zaposlene
v drugih oddelkih najmanj motivira moZnost dodatnega izobraZevanja in usposabljanja
(3,26 tocke) in nedenarne nagrade s povprecno vrednostjo 3,07. Zaklju¢imo lahko, da je
za vse zaposlene dejavnik, ki jih najbolj motivira, visina place. Dejavnika, ki jih najmanj
motivirata, sta pri zaposlenih v logisticnem oddelku in drugih oddelkih razli¢na (grafikon

10).

Grafikon 10: Primerjava dejavnikov motiviranosti med logisti¢nim in drugimi oddelki
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4.4 Preverjanje hipotez

V tem poglavju bomo preverili hipoteze, ki smo si jih zastavili.

H1: Zaposlenim v izbranem zavodu javne uprave je termin »psiholoska pogodba«

neznan.

Omenjeno hipotezo lahko potrdimo. Za potrditev hipoteze smo potrebovali odgovor

anketirancev na ponujeno vprasanje o definiciji psiholoSke pogodbe. Ugotovili smo, da

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisticnim oddelkom
in ostalimi oddelki 60



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru VisokoSolski strokovni Studijski program

je samo sedem od 100 anketiranih pritrdilno odgovorilo na omenjeno vprasanje in
podalo svojo razlago termina psiholoska pogodba. V svojih odgovorih so povzeli bistvo

opredelitve psiholoske pogodbe. Preostali vedini je ta termin neznan.

H2: Mlajsa generacija zaposlenih ima bolj izrazeno kalkulativno psiholosko pogodbo.

Podano hipotezo lahko potrdimo. V starostnem obdobju do 30 let je anketo izpolnilo 9
zaposlenih, od tega jih ima 6 izrazeno kalkulativno psiholosko pogodbo. V kategorijo
mlajSe generacije lahko Stejemo tudi zaposlene od 31 do 40 let. Vprasalnik je izpolnilo
38 zaposlenih, od tega se je 15 zaposlenih izrazilo s kalkulativho pogodbo. Skupno je v
mlajsi generaciji anketo izpolnilo 37 zaposlenih, od teh je pri 21 izrazena kalkulativna

psiholoSka pogodba.

H3: Zaposleni z daljSim stazem v organizaciji imajo bolj izrazeno normativno psiholosko

pogodbo.

Hipotezo lahko ovriemo. V skupini zaposlenih z vec kot 20 let delovne dobe se je, 16 od
vseh, ki so anketo izpolnili, t. j. 29 zaposlenih opredelilo pod normativno pogodbo. V
skupini od 11 do 20 let delovne dobe (33 anketirancev) se je za normativno psiholosko
pogodbo odlocilo le 5. Od vseh, ki so izpolnili vprasalnik (62 anketirancev) z ve¢ kot 11
let delovne dobe, se je za normativno psiholosko pogodbo odlocilo le 21 zaposlenih, kar

pa ne predstavlja vecine.

H4: Stopnja motiviranosti zaposlenih se razlikuje glede na obliko psiholoske pogodbe.

Hipotezo lahko potrdimo. Med raziskavo smo ugotovili, da imamo znotraj vsake
psiholoske pogodbe razlicno motivirane zaposlene. Najbolj motivirani so zaposleni z
identifikacijsko psiholosko pogodbo, t. j. 4,17. Sledijo zaposleni s kombinirano
psiholosko pogodbo (4,03), z normativno (3,45) in kalkulativno (3,20). Najmanj so

motivirani zaposleni v logisticnem oddelku. Povprecna vrednost pri njih znasa 2,60.

Alen Krajnc: Psiholoska pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisti¢nim oddelkom
in ostalimi oddelki 61



Fakulteta za logistiko Univerze v Mariboru VisokoSolski strokovni Studijski program

H5: Oblika psiholoske pogodbe, ki prevladuje med zaposlenimi v logisticnem oddelku in

v drugih oddelkih, je razlicna.

Hipotezo lahko potrdimo. Zaposleni v logisticnem oddelku imajo izrazeno kalkulativno
psiholosko pogodbo. Od 5 zaposlenih iz omenjenega oddelka se pri 4 izraZza kalkulativna,
pri enem pa normativna. Pri zaposlenih iz drugih oddelkov prevladuje identifikacijska
psiholoska pogodba. Iz drugih oddelkov je anketo izpolnilo 95 zaposlenih, od teh se pri

36 izraZa identifikacijska pogodba.

4.5 Ugotovitve

S pomocjo preucene literature in analize podatkov iz vprasalnika smo prisli do
zastavljenih ciljev. Z anketnim vprasalnikom smo pridobili podatke o oblikah psiholoskih
pogodb med zaposlenimi in dejavnikih motivacije. Ugotovili smo, katera psiholoska
pogodba prevladuje in katere motivacijske dejavnike anketiranci zaznavajo kot klju¢ne
in manj pomembne. Opravili smo tudi primerjavo med zaposlenimi v logisticnem
oddelku in zaposlenimi v ostalih oddelkih. Rezultati analize so pokazali, da med
zaposlenimi v izbrani organizaciji prevladuje identifikacijska psiholoska pogodba. Kot
druga najbolj zastopana je kalkulativna in zadnja normativna. Med zaposlenimi smo
zaznali tudi primere kombiniranih psiholoskih pogodb. Zaposleni v logisticnem oddelku
imajo izrazeno kalkulativnho psiholosko pogodbo. NajviSjo stopnjo motiviranosti smo
zaznali pri zaposlenih z identifikacijsko psiholoSko pogodbo. Za te zaposlene je
najpomembnejsi motivacijski dejavnik visina place. Najmanj jih motivirajo nedenarne
nagrade. Tudi zaposlene s kalkulativno psiholosko pogodbo najbolj motivira visina place,
najmanj pa odnos z neposredno nadrejenim. Zaposleni z normativno pogodbo zaznavajo
kot najpomembnejsi motivacijski dejavnik stalnost zaposlitve, kot najmanj pomemben
pa moznost dodatnega izobrazevanja in usposabljanja. Tiste s kombiniranimi oblikami
psiholoskih pogodb najbolj motivira stalnost zaposlitve in najmanj samostojnost pri
delu. Zaposleni v logisticnem oddelku imajo najniZjo stopnjo motiviranosti za delo.
Dejavnik, ki jih najbolj motivira, je viSina plaCe, najmanj pa jih moznost dodatnega

izobraZevanja in usposabljanja ter odnos z neposredno nadrejenim.
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Upravljanje s psiholoSkimi pogodbami je zelo pomembno z vidika delodajalca in
zaposlenega. Iz vprasalnika smo namre¢ ugotovili, da vecina zaposlenih ne pozna
termina psiholoska pogodba. Vodstvo se lahko osredotoci na izobraZevanje zaposlenih
o samih psiholoskih pogodbah. To lahko stori predvsem z izvajanjem rednih letnih
razgovorov. Na podlagi teh bi vodstveni delavci bolje spoznali zaposlene — njihove
ambicije, Zelje, cilje in vrednote. Zaposleni in vodstvo bi lahko sklenila tudi pisni dogovor,
v katerem bi se sporazumno dogovorila in zavezala vsebinam. Z upravljanjem s sistemom
psiholoskih pogodb organizacija pridobi vrednost, saj ustvari okolje dobrih medsebojnih
odnosov, motiviranih in zadovoljnih ljudi in z njimi ustvari zaupanja vreden odnos. Zelo
pomembno je, da vodstvo pri vsakem zaposlenem prepozna njegovo psiholosko
pogodbo, saj s tem lahko ucinkovito, na¢rtovano in premisljeno pristopi k motiviranju
posameznikov. Znano je namre¢, da isti motivacijski dejavnik znotraj razlicnih
psiholoskih pogodb na zaposlene deluje motivacijsko ali pa ga demotivira. Zato je
pomembno, da vodstvo vzpostavi okolje, kjer bo lahko zaposlene s posamezno

psiholosko pogodbo ustrezno motiviralo.
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Zakljucek

V diplomskem delu smo v teoreti¢cnem delu preucili razli¢no literaturo, nanasajoco se na
psiholosko pogodbo in motivacijo pri delu. 1z anketnega vprasalnika smo ugotovili,
kaksna je splosna psiholoska pogodba v obravnavani organizaciji in kateri motivacijski
dejavniki prevladujejo pri zaposlenih. Zastavili smo si pet hipotez. S pomocjo

pridobljenih rezultatov smo Stiri potrdili in eno ovrgli.

S prvo hipotezo smo Zeleli preveriti, ali zaposleni poznajo termin »psiholoska pogodba«.
Hipotezo smo potrdili, saj je raziskava pokazala, da velina zaposlenih ne ve, kaj je
psiholoSka pogodba. Tudi drugo hipotezo smo potrdili in s tem dokazali, da ima mlajsa
generacija zaposlenih izrazeno kalkulativno psiholosko pogodbo. Tretjo hipotezo smo
ovrgli, saj se je izkazalo, da v naSem primeru zaposleni z daljSim stazem v organizaciji
nimajo izrazene normativne psiholoske pogodbe. Potrdili pa smo hipotezo, da se stopnja

motiviranosti razlikuje glede na izraZzeno psiholosko pogodbo.

V sklopu zadnje hipoteze smo preverjali, ali imajo zaposleni v logisticnem in drugih
oddelkih izrazene razlicne psiholoske pogodbe. Omejitev pri tej hipotezi nam je
predstavljalo malo zaposlenih v logistichnem oddelku. Rezultati so pokazali, da pri
zaposlenih v organizaciji prevladuje identifikacijska pogodba. Pri zaposlenih v
logisticnem oddelku pa kalkulativna. Zaposleni v logisticnem oddelku imajo praviloma
ve¢jo moznost odlocanja o opravljanju nadurnega dela in placilo tega. Ti zaposleni so
zaradi njihove narave dela, kot je vsakodnevno terensko delo in prilagajanje
vsakodnevnim varnostno zahtevnim situacijam, hitro odzivni in prilagodljivi na
spremembe v delovnem okolju. Stremijo k temu, da so pri svojem delu strokovni in
profesionalni, saj so pri vsakodnevnem delu z uporabniki njihovih storitev v stiku s
pomembnimi institucijami drzavne uprave. S svojim delom ti zaposleni zaradi
vsakodnevnih nepredvidljivih in neugodnih varnostnih situacij za njih in uporabnike
prevozov sprejemajo visoko stopnjo tveganja. Ker je za delovanje zavoda pomembno
ucinkovito izvajanje prevoznih storitev, za njihovo delovno mesto velja, da je bolj

prestizno od drugih.
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Za zavod, ki izvaja logistiéne storitve rednih in intervencijskih prevozov, je zelo
pomembno upravljanje s psiholoskimi pogodbami. Zaposleni v logisticnem oddelku
opravljajo zelo zahtevno in za zavod ter uporabnike storitev pomembno delo. Ker
zaposleni s strankami dnevno obiskujejo razlicne ustanove in s tem javno predstavljajo
organizacijo, je klju¢na njihova profesionalnost in zavzetost za delo. Zato je klju¢no, da
vodstvo z zaposlenimi opravlja redne razgovore in z njimi sklene neformalni dogovor —
psiholosko pogodbo. Za zaposlenega in vodstvo je pomembno, da doreceta, kako bosta
vzajemno prispevala k zagotavljanju kakovosti in kvantitete dela, profesionalni
komunikaciji in primernemu medsebojnemu odnosu. Smiselno je, da zaposleni in
vodstvo doreceno tudi zapiSeta in s tem ustvarita pisno psiholosko pogodbo, ki jo
skleneta s podpisom. S tem njuna psiholoska pogodba pridobi na pomenu in veljavi.
Podpisan dokument delodajalcu in zaposlenemu nalaga obveznost ter odgovornost k

vzajemnemu spoStovanju in izpolnjevanju dogovorjenega.

Psiholoska pogodba je orodje, ki spodbuja druzbeno odgovorno delovanje in zasleduje
interese vseh deleznikov. Vsak posameznik se poistoveti s svojo obliko psiholoske
pogodbe. Delodajalec z individualnim pristopom k motiviranju ustvari motiviranega,

zadovoljnega in ucinkovitega zaposlenega, ki se v organizaciji dobro pocuti.
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Priloge

Priloga 1: Anketni vprasalnik

Vir: Osebni vir in Mihali¢, 2007, str. 36-38 in Pogacnik, 1997, str. 107

Pozdravljeni!

Sem vas sodelavec Alen Krajnc, trenutno pisem diplomsko delo z naslovom Psiholoska
pogodba v izbranem zavodu javne uprave: primerjava med logisticnim oddelkom in
ostalimi oddelki. Za uspesno izvedeno raziskavo potrebujem tudi vase sodelovanje, zato
vas prosim, da izpolnite anketo, ki je pred vami in mi s tem pomagate k zakljucku
omenjenega diplomskega dela.

Anketa je anonimna, rezultati pa bodo namenjeniizklju¢no za potrebe diplomskega dela.
Hvala za vas cas.

1. Obkrozite odgovor na vprasanje:

Ali poznate termin oz. definicijo psiholoske pogodbe? DA NE

v

Ce je vaS odgovor pritrdilen, napiSite vaSo razlago psiholoske

pogodbe:

2. V nadaljevanju vam posredujem nekaj trditev, vezanih na razlicne vrste
psiholoskih pogodb. Prosim vas, da ocenite v kolikSni meri se s posamezno trditvijo
strinjate. Ocena 3 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinjate, ocena 1 pomeni, da

trditev za vas sploh ne velja. Ocena 2 pomeni delno strinjanje s trditvijo.
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. . Sploh ne Delno Povsem

VPRASALNIK ZA ANALIZO PSIHOLOSKE POGODBE
velja velja velja

1. Cutim, da sem v tej organizaciji dolzan

_ 1 2 3
ostati.
2. Menim, da sem samoiniciativen. 1 2 3
3. Odlicnost dosegam ne glede na lastne

1 2 3

koristi.
4, Visoko placilo za delo me mo¢no motivira. 1 2 3
5. Stalno iS¢em boljSe pogoje dela. 1 2 3
6. Cutim odgovornost za svoje delo. 1 2 3
7. Kompromisov ne sklepam zlahka. 1 2 3
8. Povsem sledim viziji, politiki in ciljem. 1 2 3
9. Samopotrjujem se preko visokih zasluzkov. 1 2 3
10. Za svoj (ne)uspeh sem odgovoren sam. 1 2 3
11. Moj prispevek v organizaciji je zelo
pomemben. ' 2 3
12. Na spremembe se hitro prilagajam. 1 2 3
13. Cutim dologeno obligacijo do delodajalca. 1 2 3
14. Vedno si Zelim izboljsati svoj polozaj. 1 2 3
15. Menim, da sem drzen in prodoren. 1 2 3
16. Cutim, da Zivim in delam z organizacijo. 1 2 3
17. Pogosto dvomim v lastne sposobnosti. 1 2 3
18. Na svojo vlogo v organizaciji gledam trzno. 1 2 3
19. Raje delam sam kot v timu ali skupini. 1 2 3
20. Cilji organizacije so tudi maiji cilji. 1 2 3
21. Zavedam se lastnih zaslug za skupni uspeh. 1 2 3
22. Svojemu delodajalcu sem lojalen. 1 2 3
23. Preko del in nalog se samopotrjujem. 1 2 3
24, Zelo pomembno mi je izobrazevanje. 1 2 3
25. Cutim zelo mocno povezanost z

o 1 2 3
organizacijo.
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26. Redno podajam predloge, ideje in zamisli 1 2 3
27. Varnost zaposlitve mi zelo veliko pomeni. 1 2 3
28. Lahko se ¢emu odpovem v skupno dobro. 1 2 3
29. Problemi organizacije so moji problemi. 1 2 3
30. Menim, da me delodajalec mocno

1 2 3
potrebuje.
31. Izjemno mocno si Zelim napredovati. 1 2 3
32. Zelim si aktivnega sodelovanja s sodelavci. 1 2 3
33. Zelo si  prizadevam za  uspeSnost

o 1 2 3

organizacije.
34. Menim, da sem zelo tekmovalen. 1 2 3
35. Vedno vztrajam na poti do cilja. 1 2 3
36. Pogosto sem prevec vztrajen. 1 2 3
37. Tezko lo€im poslovno in osebno Zivljenje. 1 2 3
38.  Stalno stremim k osebni odli¢nosti. 1 2 3
39. Prestiz, slava in mo¢ mi ne pomenita veliko. 1 2 3
40. Zelo mocno si zelim doseci Zeleni rezultat. 1 2 3
41. Pomembno mi je unovcenje svojih znanj. 1 2 3
42. Ponosen sem na svoje mesto v organizaciji. 1 2 3
43, Veliko mi pomenijo nagrade za uspeh. 1 2 3
44, Od delodajalca veliko pricakujem. 1 2 3
45, Stalno me je strah, da bom naredil napako. 1 2 3
46. HvaleZzen sem za svoje delavno mesto. 1 2 3
47. Pripravljen sem na velika vlaganja naporov. 1 2 3
48. Sluzbo menjam vsakih pet let. 1 2 3
49, Konkuren¢nost na trgu dela je zame

1 2 3
odlocilna.
50. Povsem zaupam svojim sodelavcem. 1 2 3
51. Za organizacijo mi ni Zal energije in ¢asa. 1 2 3
52.  VCasih si zelim doseci cilj za vsako ceno. 1 2 3
53. Hrepenim po zunanjem priznanju za uspeh. 1 2 3
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54. Menim, da sem v organizaciji nezamenljiv. 1 2 3
55. Zaupam neposrednemu vodji. 1 2 3
56. Organizacija mi je vedno prioriteta. 1 2 3
57. Lojalen sem do neposrednega vodje. 1 2 3
58. Cutim ponos ob uspehih organizacije. 1 2 3
59. Zelim si zelo hiter karierni uspeh. 1 2 3
60. Pohvala me vedno izjemno motivira. 1 2 3
61. V odli¢nih pogojih sem tudi sam odlicen. 1 2 3
62. Menim, da sem zelo ambiciozen. 1 2 3
63. V sploSnem sem dokaj hitro zadovoljen. 1 2 3
64. Cutim, da mi sodelavci sledijo. 1 2 3
65. Nadrejeni imajo name velik vpliv. 1 2 3
66. Nikoli ne bi odsel iz organizacije. 1 2 3
67. V odnosih s sodelavci sem nepristranski. 1 2 3
68. Stalno uéenje mi je izjemno pomembno. 1 2 3
69. Stabilnost okolja mi je izjemno pomembna. 1 2 3
70. Potrebujem vedno nove in nove izzive. 1 2 3
71. Najbolj cenim lasten napredek, rast in

. 1 2 3
razvoj.
72. Strah me je, da bom prejel odpoved. 1 2 3
73. Sodelovanje z drugimi mi je zelo

1 2 3

pomembno.
74. Povsem zaupam v organizacijo. 1 2 3
75. Rad imam stalne in hitre spremembe. 1 2 3
76.  Sposoben sem v trenutku oditi iz

o 1 2 3
organizacije.
77. Imam veliko Stevilo prostovoljnih nadur. 1 2 3
78. Tezko prenasam poraz in neuspeh. 1 2 3
79. Strah me je zamenjati delodajalca. 1 2 3
80. Kar je dobro za druge je dobro tudi zame. 1 2 3
81. Zelo sem obcutljiv na nepravi¢na dejanja. 1 2 3
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82. Izjemno pomembno mi je, da me cenijo.

2]

3. V nadaljevanju vam posredujem nekaj trditev, vezanih na motivacijo pri delu.

Prosim vas, da ocenite v kolikSni meri se s posamezno trditvijo strinjate. Ocena 5 pomeni,

da vas dejavnik najbolj motivira, ocena 1 pa pomeni, da vas dejavnik sploh ne motivira.

Ocene 2, 3 in 4 izrazajo vmesno stopnjo motivacije.

me sploh me
DEJAVNIKI MOTIVIRANJA ne najbolj
motivira motivira

Delovni pogoji 1 21314 5
Zanimivost dela 1 21 3]4 5
Samostojnost pri delu 1 2134 5
Moznost napredovanja 1 213|4 5
Moznost  dodatnega  izobraZevanja in 1 213]|4 5
usposabljanja
Visina place 1 21314 5
Stalnost zaposlitve 1 21314 5
Pohvala za dobro opravljeno delo 1 21314 5
MozZnost sodelovanja pri soodloc¢anju 1 21314 5
Denarna nagrada 1 213 |4 5
Nedenarna nagrada 1 21314 5
Odnos z neposredno nadrejenim 1 21314 5

4. V nadaljevanju vas prosim Se za nekatere demografske podatke, ki jih

potrebujemo za raziskavo.

Spol: 1 moski 2 Zenski

Starost: 1 do 30 let 2 0d31do40let

3 0d41do50let

4 vec kot 51 let

Koncana izobrazba:

1 osnovna Sola ali manj

2 srednja Sola
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3 visja Sola 4 visoka Sola ali univerzitetna
5 magisterij ali vec

Delovna doba v zavodu: 1 do5let 2 od 6do 10 let
3 od 11 do 20 let 4 vec kot 20 let

Delovno mesto: pooblas¢ena uradna oseba
pooblas¢ena uradna oseba v oddelku spremstev

strokovni delavec

A W N =

administrativno tehni¢no
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