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SAZETAK - Pitanje razlike izmedu starog i novog psiholoskog ugovora postaje sve aktualnije, obzirom da gasenje starog,
tako da organizaciju i njene zaposlene stavlja pred mnogobrojne nove izazove. OkruZenje se rapidno mijenja, a organi-
zacije imaju za cilj da mu se sto brZe prilagode. Sa druge strane, to mijenja i uvjete koje one mogu ponuditi svojim za-
poslenima. Stalni posao, uz koji automatski idu i beneficije, postaju kategorije koje vise nisu karakteristika ovog vije-
ka. Kako bi se sto bolje prilagodile okruZenju, organizacije su prinudene da izvrse brojne promjene sto dalje dovodi i do
promjena u okviru novog psiholoskog ugovora. Danas zaposleni ne mogu racunati na stalnost posla; organizacije im to vi-
Se ne mogu niti ponuditi, a jos manje garantirati. Medutim, i karakteristike suvremenih zaposlenika su drasti¢no druga-
potpuno drugaciji - zaposleni sve vise rade od kuce, zahtijevaju radna mjesta koja ¢e im pruZiti mogucnost da budu kre-
ativni, ne Zive da bi radili ve¢ se vode ,,work -life*“ balans principom, zahtijevaju visi stupanj autonomije, mogucnost da
na radnom mjestu koriste sve vidove suvremene tehnologije i slicno. Sve spomenuto mijenja stav organizacije prema
zaposlenima; njihov glavni zadatak je da kreiraju radna mjesta na kojima ce zaposleni Zeljeti ostati i dati svoj maksi-
mum, ¢ime ¢e automatski doci i do porasta produktivnosti, smanjene apstinencije sa posla, viseg nivoa satisfakcije istim
idr.

Kljucne rijeci: psiholoski ugovor, zaposleni, organizacija, okruZenje, zadovoljstvo poslom.

ABSTRACT - The question of difference between old and new psychological contract is becoming increasingly more re-
levant, considering the shutdown of the old, so it places organization and its employees before many new challenges.
The environment is rapidly changing and organizations aim to adapt to changes as quickly as possible. On the other hand
it changes the conditions that organizations can offer to their employees. Permanent job with benefits are becoming
categories that are not characteristic of this age any more. In order to better adapt to the environment organizations
are forced to make numerous changes which further leads to changes within the new psychological contract. Today,
employees can not rely on the continuity of work and organizations can no longer offer it to them, much less guarantee
it. However, the characteristics of modern employees are drastically different in relation to the characteristics of those
who have worked and / or used to work in traditional organizations. Today, the trends are completely different - em-
ployees are increasingly working from home, demand jobs that will provide them with the opportunity to be creative,
they do not live to work, but instead live by "work-life" balance principle, employees require a higher degree of auto-
nomy, the possibility to use all forms of modern technology, etc. All that was mentioned is changing the attitude of or-
ganizations towards the employees, their main task is to create workplaces where employees will want to stay and give
their maximum, which will automatically lead to the increase in productivity, reduced abstinence from work, a higher
level of satisfaction, etc..

Key words: psychological contract, employees, organization, environment, work satisfaction

(“obavljamo li stvari ispravno”?) dobivaju krucijalan
Znacaj.
Izvjesno je da su organizacije u proslosti bile u

1. UVOD

U suvremenom poslovnom okruzenju organizacije
moraju pokazati visok stupanj konkurentnosti kako
bi sebi osigurale dugorocan opstanak. Pitanja efekti-
vnosti (“bavimo li se pravim stvarima”) i efikasnosti
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velikoj meri drugacije od suvremenih. U “starim”
organizacijama menadzeri su zaposlenima samo na-
pomenuli Sto treba biti obavljeno. Naravno, danas je
situacija potpuno drugacija - zaposleni Zele da budu
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ukljuéeni u vodenje kompanije i njihovo misljenje se
usvaja pri donosenju menadzerskih odluka.

Takoder, veoma je vazno spomenuti da se u 21.
stoljecu odjel za ljudske resurse vise ne smatra sa-
mo centrom troskova. Situacija je sada mnogo dru-
gacija - menadzeri u odjeljenjima ljudskih resursa
imaju isti zadatak kao i svi ostali menadzeri u orga-
nizaciji, da rade na povecanju profita organizacije -
oni vode racuna o produktivnosti rada zaposlenih u
organizaciji.

Pitanje kojim se treba baviti svakodnevno jest na
koji nacin uciniti da zaposleni rade sto efikasnije.
Sasvim je sigurno da c¢e neefikasno osoblje unazaditi
ili ¢ak bukvalno “ubiti” organizaciju. Naravno, pro-
blem je Sto se na performanse zaposlenih ne moze
direktno uticati. Stoga menadzeri imaju za cilj da
vrse indirektan utjecaj na njihovu efektivnost i efi-
kasnost. Odredenim vidom ponasanja zaposlene tre-
ba potaci da rade prave stvari, na pravi nacin.

Novi uvjeti u okruZzenju mijenjaju odnos izmedu
zaposlenih i organizacije. Njihova emotivna veza,
kako se Cesto opisuje termin psiholoskog ugovora, iz
jedne perspektive poprima karakteristike vece ne-
zavisnosti, dok sa druge strane ocekivanja oba akte-
ra rastu, permanentno se mijenjajudi.

Kao Sto ce biti spomenuto, organizacije vise ne
mogu ponuditi zaposlenima ono sto su mogle u ,,sta-
ra“ vremena. Razlozi za to su mnogobrojni, pocevsi
od primjene programa downsizing-a, kreiranja plit-
kih struktura, virtualnih mreza i dr. Zaposleni u ova-
kvom ambijentu imaju mogucénost da rade po pro-
jektu, da biraju organizacije koje ¢e im ponuditi
najbolje uvjete rada, da rade od kuce, putem ne-
tworkinga, u okviru fleksibilnog radnog vremena i
slicno.

Stoga ce u daljem tekstu biti izloZzene karakteris-
tike kako starog tako i novog psiholoskog ugovora,
kao i nacini na koje ¢e zaposleni i organizacije izba-
lansirati svoje novonastale odnose.

2. DEFINICIJA | FUNKCIJA PSIHOLOSKOG UGOVORA

Veza izmedu zaposlenih i organizacije temelji se
na Sirokom spektru razli¢itih odnosa od kojih su neki
striktno pravni dok su neki, sa druge strane, iskljuci-
vo psiholoske prirode (Spindler, 1994:327). Mnogi
aspekti spomenutih odnosa oblikovani su pravnim
normama zemlje u kojoj organizacija posluje, kao i
samim ugovorom izmedu poslodavca i zaposlenog
(ukljucuju¢i detaljne dogovore vezane za placu, ra-
dne sate, razlicite oblike beneficija i dr.).

Termin psiholoski ugovor odnosi se na koncept
koji osigurava bolje razumijevanje “skrivenih” aspe-
kata u odnosu izmedu poslodavca i zaposlenih (Ar-
gyris, 1960; Schein, 1980; Rousseau, 1989). U litera-
turi se mogu nadi razlicite definicije psiholoskog u-
govora. Tako se isti moze definirati kao emocionalna
veza izmedu poslodavca i zaposlenog (DeMeuse i
Tornow, 1990:205). Zatim psiholoski ugovor se mo-
ze definirati i kao spremnost individue da doprinese
organizaciji, ali u mjeri u kojoj oCekuje da ¢e mu is-
ta uzvratiti (Newell i Dopson, 1996:5). Sustinski, za-
jednicko za svaku definiciju psiholoskog ugovora jest
da “poentira” da se isti odnosi na vjerovanja, oceki-
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vanja, ali i obaveze zaposlenih koje proizlaze iz o-
noga $to se podrazumijeva postenim i korektnim u-
govorom s poslodavcem. Psiholoski ugovor se u veli-
koj mjeri razlikuje od drugih tipova ugovora, prven-
stveno sto ukljucuje dvije strane, zaposlenog i po-
slodavca, koje mogu imati, i vrlo ¢esto imaju, pot-
puno razlicite interese i ocekivanja (Rousseau, 1990;
Sims, 1990, 1991, 1992).

Primarna funkcija psiholoskog ugovora je da iz-
gradi i odrzi vezu izmedu poslodavca i zaposlenog.
On treba povezati obje strane pa samim tim regulira
i usmjerava njihovo ponasanje u cilju ostvarenja
obostranih interesa (Robinson i dr., 1994). Psiholos-
ki ugovor je slican higijenskim faktorima u organiza-
ciji; dobar ugovor ne jamdci uspjeh, ali je sigurno da
los ugovor vodi manjku motivacije, uvecanoj apsti-
nenciji s posla pa samim tim i brzem napustanju ra-
dnog mjesta. Takoder, poslodavcu pomaze u predvi-
danju sto moze ocekivati od svojih zaposlenih pa se
shodno tome mogu jasno odrediti nagrade i benefici-
je koje zaposleni mogu dobiti ukoliko u svoj rad u-
loze adekvatan trud i vrijeme (Sparrow i Hiltrop,
1997).

Psiholoski ugovor znacajno doprinosi kreiranju
atmosfere predvidljivosti koja je kriticna kada je u
pitanju problematika motivacije. Zaposleni c¢e biti
motivirani da uloze napor ukoliko znaju da ¢e za to
biti adekvatno nagradeni (Vroom, 1964). Predvidlji-
vost koju pruza psiholoski ugovor, takoder je od
kljucnog znacaja kada se radi o kontroli stresa na
radnom mjestu, kao i razvijanju visoke razine povje-
renja izmedu zaposlenog i poslodavca. Po misljenju
autora Morrisona, predvidljivost, kredibilitet, lojal-
nost i povjerenje su kljucni za izgradnju harmonic-
nih odnosa izmedu zaposlenih i organizacije.

3. RAZVOJ PSIHOLOgKOGv UGOVORA - STARI VS NOVI
PSIHOLOSKI UGOVOR

Kreiranje i razvoj psiholoskog ugovora pocinje u
ranoj fazi pregovora izmedu kandidata i poslodavca,
a isti se tijekom vremena na razli¢ite nacine moze
redefinirati. Potencijalni zaposleni i organizacija u-
laze u “odnos” sa Sirokim setom ocekivanja vezanih
za financijske, socijalne, emocionalne faktore. Svi
oni dalje utjecu na razvoj psiholoskog ugovora. Za-
pravo, tijekom rada u organizaciji zaposleni stalno
skupljaju i procesuiraju informacije koje dobivaju s
razlicitih strana, od svojih kolega, supervizora, tre-
nera. Takoder, oni stalno prate postuje li se zaista
formalni ugovor koji su pri samom zaposlenju sklopi-
li s poslodavcem. Potom, iz ovog cCitavog procesa
kreiraju svoje osobne interpretacije prava i obaveza
koje imaju prema organizaciji.

Cinjenica je da u literaturi iz podrucja ljudskih
resursa ne postoji dovoljno preciznih i jasnih slaga-
nja vezanih za sam sadrzaj psiholoskog ugovora (Hil-
trop, 1996:37). Generalno, za njega se smatra da
treba biti dobrovoljan, neformalan i dinamican. Ti-
jekom vremena, odredeni elementi se dodaju ili iz-
bacuju, shodno promjeni odnosa i oCekivanja izme-
du zaposlenih i poslodavaca (Robinson i dr., 1994;
Herriot i Pemberton, 1995). Ipak, po misljenju mno-
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gih autora, tradicionalni psiholoski ugovor treba pos-
jedovati sljede¢e komponente: 1. Od zaposlenih se
oCekuje da vrijedno rade, da budu lojalni organiza-
ciji i da se za istu zrtvuju, 2. Zauzvrat organizacija
¢e im osigurati visoku placu, moguénost treninga,
napredovanja, kao i maksimalnu sigurnost na rad-
nom mjestu (Rousseau 1989; Makin i dr., 1996).

Autor Spindler sugerira da se stari, tradicionalni
psiholoski ugovor temeljio na odnosu koji je zapos-
lenima davao sigurnost, a organizaciji zaposlene koji
su pozrtvovani i lako se daju pokoriti. Medutim, stari
psiholoski ugovor odavno je zamijenjen novim koji
se u velikoj mjeri razlikuje od svog prethodnika. Po
misljenju mnogih autora, veza izmedu zaposlenog i
organizacije se umnogome promijenila i oslabila
(DeMeuse i Tornow, 1990:209). Neki autori ¢ak sma-
traju da se stari psiholoski ugovor, temeljio na pre-
misama koje su se s vremenom pokazale kao potpu-
no nefunkcionalne.

Autor Sims istiCe da je tradicionalni psiholoski
ugovor bio najzastupljeniji u organizacijama koje su
posjedovale karakteristike stabilnosti, predvidljivos-
ti i rasta. Takvim organizacijama bila je potrebna i
stalna radna snaga, a lojalnost zaposlenih gradila se
i poticala garantiranim dugorocnim zaposlenjem, uz
stalne mogucnosti treninga.

Medutim, u suvremenim uvjetima situacija je
potpuno drugacija. Danasnje organizacije rijetko
nude bezgranicne mogucnosti usavrsavanja, a cak ni
najbolje radne performanse visu nisu garancija stal-
nosti posla.

lako mnoge stavke novog psiholoskog ugovora jos
nisu precizno ustanovljene, iz prakse se moze vidjeti
ocigledno da je doslo do jednog sasvim novog tren-
da. Organizacije danas imaju mnogo vecu odgovor-
nost; one trebaju kreirati uvjete i mogucnosti u ko-
jima c¢e zaposleni brinuti sami o sebi (Ehrlich,
1994:495).

TABLICA 1: STARI VS NOVI PSIHOLOSKI UGOVOR - PREGLED

Stari ugovor Novi ugovor

Organizacija je “roditelj”, a | Organizacija i zaposleni
zaposleni je “dijete” ulaze u odnos iz koga tre-
ba proistec¢i obostrana ko-
rist

Identitet zaposlenog proisti-
Ce iz same organizacije

Zaposleni imaju svoj iden-
titet mimo organizacije

Oni koji ostaju u organizaciji
su “dobri” i lojalni, onima
koji napustaju organizaciju
pripisuju se negativne kono-
tacije

Smatra se da je potpuno
prirodno i “zdravo” da se
ljudi krecu iz organizacije
u organizaciju

Zaposleni koji obavljaju ono
Sto im se kaze imaju za-
jamcen posao do mirovine

Dugogodisnji rad u istoj
organizaciji je rijedak;
zaposleni stupa u multiple
odnose s vise organizacija

Rast zaposlenih kroz promo-
ciju

Rast zaposlenih kroz dos-
tignuca

Izvor: Kissler (1994:442), Distinction between old and new chara-

cteristics of psychological contracts
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Dakle, kljucne rijeci kojima bi se mogao opisati
stari psiholoski ugovor jest stabilnost, predvidljivost,
tradicija, stalnost i uzajamno postovanje. S druge
strane, novi ugovor ima potpuno drugacije karakte-
ristike - on je kratkorocan, fleksibilan i temelji se na
dostignuc¢ima i rezultatima (Hiltrop, 1996:39).

Poznati koncept “organizacijskog covjeka”
(Whyte, 1956), koji je bio dominantan Sezdesetih
godina proslog stoljeca vise ne postoji. Vrijeme kada
se zaposleni u potpunosti posvecivao organizaciji, a
ona se s druge strane brinula 0 njegovom stalnom
napredovanju odavno je proslo. Danas su uvjeti pot-
puno drugaciji - organizacija zaposlenom ne moze
koliko dugo ¢e imati posao, kada c¢e i hoce li uopcée
biti promoviran, hoce li njegovo radno mjesto uopce
postojati do vremena kada treba da se umirovi, kao
ni koliko novca ce biti spremna da odvoji za njegovo
umirovljenje (Rogers, 1995).

U vrijeme dinamicnih promjena kako u okruzenju
pa samim tim i u organizacijama, mnoge stavke psi-
holoskog ugovora morale su biti drasti¢no promije-
njene kako bi viSe odgovarale novonastalim uvjetima
(Tichy, 1983). U tesko predvidivom okruzenju, orga-
nizacije su bile sve manje voljne, a imale su i vrlo
malo mogucnosti da zaposlenima ispune mnoga o-
becanja koja su se ranije podrazumijevala.

Istrazivanja su pokazala da je veliki broj zaposle-
nih ovu situaciju dozivjelo kao neki vid “krsenja”
ugovora i da c¢ak i danas, mnogo godina posto se
promjena dogodila, vjeruju da poslodavci vrlo cesto
izbjegavaju ispuniti neke njegove aspekte (Robinson
i Rousseau, 1994). U literaturi se moze nadi veliki
broj osnovanih tvrdnji da promjene u psiholoskom
ugovoru zaposlenima nisu donijele puno dobrog.
(Turnley i Feldman, 1998).

Sada poslodavac zahtijeva puno angaziranja, eks-
pertize i inovativnosti, ali za uzvrat vise ne jamci
stalnost zaposlenja niti puno prostora za unaprede-
nja i promocije (Hiltrop, 1996:43). Takoder, konku-
rentnost okruzenja primorava organizacije da od
svojih zaposlenih ocekuju (i traze) visok stupanj ini-
cijative i fleksibilnosti (Schor, 1992). Po misljenju
mnogih autora, uslijed novonastalih promjena, kod
zaposlenih se ¢ak javio i odredeni stupanj uvrijede-
nosti (Rousseau i Greller, 1994b). Ovakva reakcija je
i ocekivana s obzirom da se sada od njih trazi da na
sebe preuzmu dio rizika koji je ranije snosila isklju-
¢ivo sama organizacija.

Stoga se oCekuje da ce promjene u sistemu na-
gradivanja uspostaviti novu ravnotezu u odnosu iz-
medu organizacije i zaposlenih - oni koji su spremni
riskirati trebaju biti adekvatno nagradeni (Rousseau
i Greller, 1994b). Takoder treba uzeti u obzir i da na
“scenu” stupaju nove generacije zaposlenih koje
imaju potpuno drugacije vrijednosti, ocekivanja i
stremljenja. Medutim, i pored spomenutih razlicito-
sti, organizacije bi ipak trebalo da podrzavaju neke
bazicne stavke ugovora, kao Sto su npr. sigurnost na
poslu, dobri radni uvjeti i sl. Ono Sto se sigurno mo-
ze potvrditi jest da je do promjena psiholoskog ugo-
vora doslo uslijed promjena kako u okruzenju pa ta-
ko i u samoj organizaciji.
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3. UVJETI NOVOG PSIHOLOSKOG UGOVORA

Sve neizvjesnosti koje sa sobom nosi novi psiho-
loski ugovor vise nisu novina za zaposlene. Kao Sto
je vec¢ spomenuto, tradicionalna pretpostavka da si-
gurnost posla i stalne nagrade slijede po automati-
zmu ukoliko je zaposlen lojalan i posvecen, vise nije
validna.

Organizacije i dalje ocekuju da njihovi zaposleni
daju svoj maksimum, medutim, beneficije koje do-
bivaju za svoj doprinos vise nisu ni slicne tradicio-
nalnim. Npr. stres na poslu, duzi radni dan i sl., vrlo
cesto nisu garancija napredovanja, dobivanja mo-
guénosti treninga ili daljeg razvoja uopce. Stoga,
kako bi smanjile razinu apstinencije s posla, povise-
nu stopu fluktuacije, a “pod svojim krovom” imale
zadovoljne zaposlene, organizacije su primorane da
sve vidove doprinosa zaposlenih nagrade na adekva-
tan nacin. Zapravo, to je jedini nacin za odrzavanje
ravnopravnosti i statusa quo izmedu spomenute dvi-
je strane.

Vrlo Cesto organizacije trpe optuzbe da svoje za-
poslene tretiraju kao “emotivno anoreksi¢ne” (Kidd,
1998). Najvise negativnih “zasluga” u ovom slucaju
pripisuje se odjelu za ljudske resurse pod cijim okri-
ljem se psiholoski ugovor i kreira. Zapravo, negativ-
ne implikacije psiholoskog ugovora mogu biti vrlo
skupe za organizaciju, dok s druge strane, sami iska-
zi zaposlenih zasto su uopce napustili organizaciju
postaju sve nejasniji pa samim tim organizacija ima
vrlo malo prostora da vrsi adekvatne, pravovremene
korektivhe mjere.

Stoga, HR menadzeri se trebaju fokusirati na raz-
vijanje povjerenja kod zaposlenih, kao i na nivelira-
nje svih situacijskih faktora koje u fazi organizacij-
skih promjena zaposlenima mogu stvoriti osjecaj gu-
bitka lojalnosti i kreiranje osjecaja pesimizma i ne-
modi.

Izvjesno je da moderno doba sa sobom donosi i
novi poredak; zaposleni ¢e s organizacijama sklapati
kratkorocne ugovore, a znanje ce stalno morati Siri-
ti i uvecavati kako bi povecali vlastiti kapacitet pri
trazenju potencijalnog novog posla (Kets de Vries i
Balazs, 1997). S druge strane, povecane potrebe or-
ganizacije za fleksibilnom radnom snagom namecu
potrebu za dodatnim treninzima koji su ¢esto veoma
skupi. Stoga se postavlja realno pitanje koliko se or-
ganizaciji isplati “pustiti” zaposlenog u ciji trening
(ili edukaciju) je ve¢ ulozila odredena sredstva. Ta-
koder, tu je i pitanje koliko zaposleni uopce mogu
biti visoko produktivni i/ili lojalni organizaciji koja
¢e im ponuditi malo vise od minimum beneficija.

Ocigledno je da organizacije moraju mijenjati
odredene postulate kada je u pitanju psiholoski ugo-
vor sa zaposlenima. Ono Sto je sasvim sigurno je da
u suvremenim uvjetima organizacije imaju obavezu
da svojim zaposlenima pruze mogucnost za kontinui-
ranim ucenjem. Danas zaposleni sami vode racuna o
svojim karijerama, a organizacije imaju zadatak da
im u tome maksimalno pomognu. Posao se vise ne
obavlja samo zato Sto “tako mora”, sve viSe zapos-
lenih radi zato Sto mu posao donosi osjecaj osobnog
zadovoljstva. Vrlo vazni inputi koji utjecu na zado-
voljstvo poslom vise nisu samo placa i sigurnost po-
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sla. Danas ih mijenjaju nagrade, priznanja, dostig-
nuca, dobri odnosi s kolegama, autonomnost na rad-
nom mjestu.

Vrlo Cesto se dogada da zaposleni ostaju u istoj
organizaciji samo zato Sto nemaju alternativne izbo-
re. Stoga, imperativ za svaku modernu organizaciju
je da ima zaposlene koji za nju rade zato Sto to ze-
le, a ne zato sto pred sobom nemaju drugi izbor
(Spindler, 1994:330).

3. VEZA IZMEDU NOVOG PSIHOLOSKOG UGOVORA |
STUPNJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH NA RADNOM
MJESTU

Cinjenica je da je 21. stolje¢e puno izazova i da
se kako izvan, tako i u samoj organizaciji menadzeri
svakodnevno susrecu s poteskocama koje ne mogu
direktno kontrolirati. Prema izvjestajima iz razlici-
tih industrija, ved¢ina menadzera se izjasnila da im
najvise problema zadaju ishodi vezani za produktiv-
nost, zadovoljstvo poslom, apstinenciju s posla i
prelazak radnika s jednog na drugi posao.

Dakle, sve sto menadZeri iznose kao problem tice
se ljudskog faktora; u pitanju nije tehnologija ni
zgrade niti financije, vec ljudi. | zaista, danas se na
zaposlene vise ne moze direktno utjecati. Oni samo
mogu poduzeti razliCite indirektne mjere i akcije
kako bi ponasanje zaposlenih ucinili adekvatnim za
organizaciju. Drugim rijeCima - ne postoji nacin da
se zaposleni natjeraju da dodu na posao ako to ne
zele. Medutim, oni nece imati potrebu da apstinira-
ju s posla ako su na radnom mjestu zadovoljni i uko-
liko vole posao koji obavljaju.

Ocigledno je da je na menadZerima da radno
mjesto ucine pozeljnim. Kako bi to pitanje sto bolje
rijesili, na raspolaganju im stoji veliki broj taktika
od kojih su se kao najvaznije pokazale sljedece: 1.
Uvecavanje znanja, vjestina i sposobnosti zaposle-
nih, 2. Osposobljavanje i osamostaljivanje zaposle-
nih u radu, 3. Motiviranje zaposlenih da se ponasaju
na spomenuti nacin (Combs i dr., 2006).

Takoder, vrlo je vazno uzeti u obzir i tzv. fleksi-
bilno radno vrijeme za koje se pretpostavlja da nece
biti zloupotrebljeno sve dok zaposleni vole svoj po-
sao i organizaciju. Organizacije 21. stoljecu moraju
uzeti u obzir da zaposleni, posebno oni koji su viso-
ko obrazovani, vise nece birati da ostaju na radnim
mjestima gdje im je nacin obavljanja zadatka ispla-
niran na “tejlorovski” nacin. Njima je potrebna slo-
boda djelovanja, funkcioniranje po sistemu progra-
ma participacije, pripadnost nezavisnim timovima u
kojima ce informacije teéi u svim pravcima. Zapos-
lenima je izuzetno vazna i interna socijalna struktu-
ra, koja ¢e u ovom slucaju dati jos vecu slobodu
protoku informacija i potadi opcu dobru, pozitivnu
atmosferu za rad.

Proucavajuéi razli¢ite industrije mnogi autori do-
Sli su do zakljucka da zaposleni danas vole kolabora-
tivne i kooperativne odnose, u vidu struktura nezavi-
snog tima profesionalaca koji dijele znanje i infor-
macije. Ovaj vid funkcioniranja se pokazao kao jed-
no od efikasnijih rjeSenja (Thompson i Heron,2005).

Autori Becker i Gerhart (1996) izvrsili su studiju u
poznatoj robnoj kuci Sears i dosli do zakljucka da
osamostaljivanje radnika daje odli¢ne rezultate. Po
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njihovim rijeCima “zaposleni su zaista imali priliku
da vide vezu izmedu svojih performansi i dostizanja
organizacijskih (strateskih) ciljeva, sto je na njih
djelovalo kao snazan motivator”.

Takoder, dalja istrazivanja pokazuju da se i samo
fizicko okruzenje za rad rapidno promijenilo pa su
shodno tome organizacije prisiljene da prihvate i
podrze nove radne uvjete (Thompson i Heron, 2005).
Danas se veliki broj poslova moze obavljati od kuce,
sto s druge strane omogucava optimizaciju samog
kancelarijskog prostora. Zaposleni imaju uvjete da
koriste sve prednosti suvremenih tehnologija, Sto
(posebno onim obrazovanijim) daje alternativu vece
mobilnosti pa samim tim i osjec¢aja slobode. Virtual-
ne organizacije postale su realnost 21. stoljeca, a
zaposleni se u njima osjecaju zadovoljno i motivira-
no s obzirom da imaju gotovo potpunu slobodu oda-
bira nacina na koji ¢e obaviti svoj zadatak.

Zaposleni sve vise cijene organizacije u kojima se
drzi do ravnoteze izmedu posla i privatnog zivota
(tzv. work-life balance). U organizacijama koje su
usvojile ovaj princip drzi se do fleksibilnosti; oni ¢e
sami odlucivati koje poslove mogu obaviti od kuce, a
koje ne. S druge strane, i za same organizacije rad
od kuce ima viSestruke koristi: 1. Obzirom da moti-
vira zaposlene, dobro djeluje i na produktivnost i
profit organizacije, 2. Povecava broj strucnjaka koji
potencijalno mogu raditi za organizaciju, 3. Zapos-
lenima smanjuje broj sati provedenih u putu do po-
sla, 4. Smanjuje troskove smjestaja, 4. Poboljsava
kvalitetu zivota zaposlenih, 5. Smanjuje apstinenci-
ju s posla, 6. Organizacija stjeCe reputaciju dobrog
poslodavca.

Ono sto zaposlene posebno motivira je mo-
gucnost sklapanja potpuno individualnih ugovora s
poslodavcem, kao i sve vrste programa osobnog raz-
voja koje im organizacija moze ponuditi.

Tvrdnja da se razvijeni svijet pomice od proizvo-
dnje k ekonomiji znanja vise nije nepoznanica. Raz-
voj weba zaposlenima daje priliku da stalno budu
umrezeni, da medusobno suraduju i unapreduju svo-
je znanje. Cak i oni koji potjecu iz razlicitih organi-
zacija imaju mogucnost da nesmetano, online ko-
municiraju, formiraju blogove, sudjeluju na drus-
tvenim mrezama gdje ¢e razmjenjivati svoja znanja
i iskustva. Samim tim i zaposleni ¢e traziti da im or-
ganizacija u kojoj rade pruzi mogucénost da znanje
dijele i stjecu na sve raspolozive nove nacine. Stoga
je potpuno logicno da organizacije sve vise investi-
raju u menadZment znanja. Takoder, sve ceS¢e mo-
derne kompanije organiziraju online ili virtualne
treninge, kako bi svojim zaposlenima oduzele sto
manje vremena i omogudile se da se fokusiraju na
ono Sto najvise odgovara njihovoj ekspertizi. Dakle,
nije tesko zakljuciti da nove uvjete u okruzenju pra-
ti i novi trend u vidu sve visih ocCekivanja od strane
zaposlenih.

Praksa ukazuje da organizacije ulazu puno paznje
i truda kako bi zaposlenima pomogle da usklade svo-
je poslovne i privatne aspiracije i nacin zivota uop-
¢e. Zaposleni Zele raditi u organizacijama koje su
humane i u kojima imaju visok stupanj autonomije.
Takoder, zaposleni se prije odlucuju na fleksibilno
radno vrijeme i na rad u manjim organizacijama pa
shodno svim navedenim promjenama mnoge organi-
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zacije zapocinju proces redizajniranja svoje organi-
zacijske kulture, strukture, stila vodenja i dr.

Jedna od kljucnih aktivnosti menadZzmenta, a sve
u cilju podizanja produktivnosti i motivacije, je pot-
raga za talentima i ulaganje napora da se isti sto bo-
lje uklope u organizaciju (Syedain, 2007). Moderne
organizacije su postale svjesne da c¢e cesto veliku
korist imati ukoliko talentima dozvole da sami di-
zajniraju svoj posao, sto ¢e dalje voditi njihovom
sve inovativnijem i poduzetnijem ponasanju.

Prema istrazivanjima kompanije za koje je naj-
bolje raditi imaju plitke strukture pa samim tim i vr-
lo malo hijerarhijskih nivoa. Ovakva situacija navodi
zaposlene da se vise angaziraju. Takoder, organiza-
cije u kojima su zaposleni imali kontrolu nad po-
slom, i radnim danom uopce, svrstane su u pozeljne
za zaposljavanje.

4. INFOSTUD ISTRAZIVANJE - NAJBOLJI POSLODAVCI
U SRBIJI | ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Promatrajuéi rezultate istrazivanja koje je obuh-
vacalo 60 poduzeca u Srbiji koje su se u organizaciji
InfoSTUDa borile za prestizno mjesto Najboljeg po-
slodavca u 2012. godini, moze se zakljuciti da su za-
posleni uglavnom zadovoljni jer zbirna aritmeticka
sredina iznosi 3,15 ( na skali od 1 do 4). Relativno
visoki rezultati u pogledu zadovoljstva zaposlenih su
i ocCekivani u tipu istrazivanja kakvo je “Najbolji po-
slodavac” jer se uglavnom kao sudionici prijavljuju
kompanije koje vode racuna o zadovoljstvu svojih
zaposlenih.

U posljednjem krugu istrazivanja najvise vrijed-
nosti su dobivene u pogledu lojalnosti zaposlenih
(3,52) i zadovoljstva kvalitetom meduljudskih odno-
sa (3,28). Zatim, zaposleni su zadovoljni osiguranim
uvjetima rada (3,17) i nacinom na koji je posao or-
ganiziran (3,14). Nakon toga slijedi zadovoljstvo vla-
stitim radnim mjestom (3,10) i razvojnim moguénos-
tima (3,00). Na kraju, zaposleni su najmanje zado-
voljni s obzirom na nacin na koji se vodi korporativ-
na komunikacija ( 2,87).

U pogledu radnih uvjeta vecina zaposlenih, koji
su obuhvaceni istrazivanjem, vjeruje da su im osigu-
rani dobri radni uvjeti. Medutim, zaposleni bi radne
uvjete ocijenili joS vecom ocjenom kada bi raspored
zaposlenih po uredima/prostorijama bio primjereniji
i kada bi mogucnosti koristenja kliznog radnog vre-
mena bile zastupljenije (“Raspored zaposlenih po
uredima/prostorijama nije primjeren” (2,92) i “Mo-
gu modificirati svoje radno vrijeme kako bih oba-
vio/la privatne poslove” (2,57)).

Zbirno promatrano zaposleni vise vjeruju da se
profesionalno usavrsavaju kroz iskustvo koje stjecu
radec¢i za kompaniju nego kroz formalno osigurane
obuke (“Omogucene su mi neophodne edukacije i
treninzi” (2,88). Takoder, zaposleni su nesto manje
zadovoljni karijernim usmjeravanjem koje dobivaju
od strane poduzeca (“Na poslu postoji osoba koja
ohrabruje i potice moj razvoj na nacin koji omo-
gucava da moj doprinos bude sto veci (2,99) i “U
proteklih godinu dana razgovarao/la sam sa nekim o
mom napredovanju” (2,64)). Zatim, i projektni rad
je nesto manje zastupljen (“Uklju¢en/a sam u rje-
Savanje bitnih problema kroz rad na projektima”
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Novi trendovi u podruéju razvoja psiholo3kog ugovora

(2,56)) u odredenoj mjeri umanjujuci karijernu pok-
retljivost zaposlenih i mogucnost stjecanja novih
znanja i vjestina na taj nacin.

Promatrajuci zaposlene svih kompanija ucesnica
uocljivo je da su najmanje zadovoljni u pogledu
korporativne komunikacije. Najvedi izvor nezado-
voljstva je nemogucnost da utjecu na odluke koje se
donose, a potom i nedovoljna informiranost o poslo-
vanju poduzeéa (“Na poslu se, prilikom donosenja
odluka, moje misljenje uzima u obzir” (2,97), “U
procesu odluéivanja kompanije razmatraju se mis-
ljenja i sugestije zaposlenih” (2,85), “Nisam upoznat
s radom drugih sektora” (2,66)., “Imam utjecaja na
odluke koje se donose” (2,36), “Upoznat sam sa
problemima kompanije” (2,58), “Informiran sam o
financijskom stanju kompanije”(2,35)). Takoder,
zaposleni u manjoj mjeri dobivaju povratnu infor-
maciju o kvaliteti njihovog rada (“Kada zasluzim do-
bijem pohvalu ili priznanje za dobro obavljen posao”
(2,91)).

Nalazi do kojih smo dosli, analizom dostupne li-
terature i podataka koje smo iznijeli iz istrazivanja
govore da je pozeljno, cak i nuzno ozbiljno graditi
organizacijsku kulturu u pravcu koji ¢e podupirati
demokratski stil rukovodenja koji podrazumijeva
dvosmjernu komunikaciju sa zaposlenima i njihovo
vece ukljucivanje u proces odlucivanja.

Takoder, pozeljno bi bilo uspostavljanje jos bolje
ravnoteze izmedu posla i privatnog Zivota zaposle-
nih. S jedne strane kroz jos bolju organizaciju posla,
a s druge uvodenjem fleksibilnih oblika rada s obzi-
rom na radno vrijeme i mjesto rada. Profesionalni
razvoj zaposlenih je moguce jos vise ubrzati organi-
ziranjem cescih karijernih razgovora sa zaposlenima
i kroz vecu karijernu pokretljivost putem rotacija,
lateralnih pomicanja i rada na projektima.

Kao sto se moze vidjeti, istrazivanjem su obuh-
vacene najbolje kompanije u Srbiji od 2012. godine.
Medutim, jos uvijek se ne moze redi da je situacija
na istom trzistu potpuno definirana i jasna kada je
u pitanju problematika psiholoskog ugovora. Veliki
broj kompanija u Srbiji pod pritiskom okruzenja mi-
jenja svoje strukture pa samim tim i ono Sto zapos-
lenima moze ponudi. To implicitno ukazuje da dolazi
i do promjene u okviru psiholoskog ugovora. Ali ono
Sto se moze navesti kao losa strana ove situacije je
to da srpske organizacije zbog svojih oskudnih finan-
cija i lose tehnicke opremljenosti jos uvijek zapos-
lenima ne mogu ponuditi prethodno spomenutu fle-
ksibilnost i Sirinu izbora kada je u pitanju nacin ra-
da. Dakle, s jedne strane postoji tranzicija od starog
ka novom ugovoru, dok s druge strane ne postoje al-
ternative koje bi zaposlenima omogucile da se os-
jecaju zadovoljno i sigurno (nemoguénost mijenja-
nja posla uslijed visoke stope nezaposlenosti, losi
materijalni uvjeti, neuvazavanje principa work-life
balance, veoma rijetke mogucnosti za rad od kuce i
dr).

4. ZAKLJUCAK
Novi uvjeti na trzistu mijenjaju imperative orga-
nizacije. One danas, viSe nego ikada ranije, trebaju

brinuti o pitanjima produktivnosti koja su u direkt-
noj vezi sa zadovoljstvom zaposlenih. lako stalni po-
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sao i beneficije koje idu uz isti, viSe nisu ono sto im
kompanije mogu ponuditi, na raspolaganju se nalazi
c¢itav spektar drugih opcija.

Organizacije trebaju iskazati iskrenu brigu o svo-
jim zaposlenima i stvoriti najoptimalnije psiholoske
uvjete rada u kojima c¢e zaposleni osjecati da mu
posao ,ne pada tesko“. Takoder, tu je i pitanje ko-
munikacije koja mora biti dvosmjerna s obzirom da
danasnji zaposleni na vecini razvijenih trzista smat-
raju da je potpuno normalno da ih menadzment u-
vazava u situacijama donosenja odluka. | ne samo
to, oni zele da se njihove sugestije po svim pitanji-
ma razmotre i uvaze.

Jos jedan trend koji pokazuje stupanj rasta je da
¢e se suvremeni posao birati po kriteriju zanimljivo-
sti i kreativnosti, naravno, uz nezaobilazni prateci
financijski motiv (koji se nekada Cak nalazi i na dru-
gom mjestu). Sukladno tome, organizacije ¢e morati
puno napora uloziti u kreiranje radnih mjesta koje
karakterizira autonomija, inovativnost, fleksibilnost,
mogucnost koristenja suvremene tehnologije. Pita-
nje koje treba posebno analizirati jesu i motivacijski
programi. Sve vise zaposlenih odlucuje se da umjes-
to povecanja place odabere primjeren trening, dos-
kolovanje, posjet specijalistickoj edukaciji i sl., od-
nosno svemu $to ¢e podié¢i njegovu razinu znanja i
tako ga osposobiti da bude konkurentan na vec viso-
ko konkurentnom trzistu radne snage.

Stvaranjem dobrih uvjeta za rad, organizacija ¢e
»stati na put® jos jednom aktualnom problemu koji
se ti¢e odljeva mozgova (tzv. brain drain). Mnoge
kompanije danas osjecaju velike gubitke posto o o-
vom pitanju nisu vodile dovoljno rac¢una. Sa spome-
nutim pitanjem u uskoj vezi je i stalna borba za ta-
lentima, odnosno pokusaju da se zaposleni koji pos-
jeduju visoku razinu strucnosti i inovativnosti zadr-
ze pod krovom organizacije.

Na relaciji zaposleni - organizacija i dalje ¢e pos-
tojati stalni odnos balansiranja, kao i eksplicitnog i
implicitnog ,cjenjkanja“ i pregovaranja. Medutim,
definitivno je da c¢e uspjeh u stvaranju dobre orga-
nizacijske klime i ostalih, ve¢ spomenutih faktora,
rezultirati vec¢im zadovoljstvom poslom pa i samim
tim visom razinom zalaganja i postizanjem vise razi-
ne performansi. U ovim uvjetima zaposleni ¢e mno-
go rjede napustati organizaciju u potrazi za novim
poslovima.
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