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Razvoj kariere zaposlenih kot sredstvo gradnje organizacijske pripadnosti

Diplomsko delo se ukvarja z eno izmed temeljnih dilem podjetniskega sveta, kako uskladiti
interese zaposlenih z organizacijskimi zahtevami na nacin, ki bi v zaposlenih gradil obcutek
organizacijske pripadnosti. Razkorak med interesi in Zeljami obeh strani je ponazorjen skozi
nacrtovanje karier zaposlenih v organizaciji. Vloga slednje v omenjenem procesu prehaja od
tradicionalnega pristopa "nadzor in kontrola” k pristopu “podpora in razvoj’. Razvoj kariere,
podprt s strani organizacije, gradi obcutek organizacijske pripadnosti. Kot specificna oblika
razvoja Cloveskih virov ucinkovito povezuje mobilnost posameznikov ter hkrati z izkazano
skrbjo za profesionalno pot zaposlenega s strani organizacije gradi organizacijsko pripadnost.
Razvoj kariere ima spremenjeno vlogo akcijskega ter interesnega usklajevanja zaposlenega in
organizacije, ki smiselno povezuje posameznikove zmoznosti, motivacijo in organizacijske
priloznosti. Ugotovitve empiri¢nega dela dopolnjujejo teoreticne izsledke. Opravljena
kvantitativna raziskava na primeru opazovanega podjetja kaze, da osebe, ki zaznavajo moznosti
ter organizacijsko podporo pri razvoju kariere, izrazajo tudi vi§jo stopnjo (primarno afektivne)
organizacijske pripadnosti. Slednja trditev je dopolnjena z rezultatom binarne regresijske analize,
ki pojasnjuje priblizno osmino organizacijske pripadnosti s podporo zaposlenim pri njihovem
razvoju kariere.

Kljucne besede: razvoj kariere, organizacijska pripadnost, organizacijska podpora.

Employee career development as an approach to construct organizational commitment

Diploma work studies one of the basic business field dilemmas how to harmonize employee
interests with organizational demands in order to construct sense of organizational commitment.
Disjunction between interests and wishes of both actors is illustrated through employee career
development in organization. The role of latter in mentioned process passes on from traditional
“command and control” approach and becomes “supportive and developmental’. Career
development, supported by organization, creates sense of organizational commitment. As a
specific approach to human resource development it effectively binds individual’s mobility and
simultaneously builds sense of organizational commitment with demonstrated concern for
individual’s professional path by organization. Career development has a modified role of action
and interest alignment of employee and organization, which significantly combines individual’s
capabilities, motivation and organizational opportunities. The findings of empirical work
complement theoretic discoveries. Quantitative research performed on sample of observed
company shows, that person who perceives possibilities and organizational support for career
development, also expresses higher level of (primarily affective) sense of organizational
commitment. Previous statement is complemented with an outcome of binary regression analysis,
which explains approximately eighth part of organizational commitment with employer’s support
for employee career development.

Key words: career development, organizational commitment, organizational support.
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1. UVOD

Podjetja enaindvajsetega stoletja delujejo v vse bolj dinami¢nem okolju, katero spreminja med
drugim tudi naravo dela ter tako korenito posega v pravice in obveznosti posameznikov in
organizacij. Kompetitivno globalno trziS¢e, nenehno izboljSevanje kvalitete blaga in storitev,
visoka produktivnost in zahteva po ¢im vi§ji dodani vrednosti, ter hitro prilagajajoca se
proizvodnja so le nekateri izmed dejavnikov, katere morajo organizacije danes upostevati, Ce
zelijo preziveti. Prilagoditve organizacij na te dejavnike so neizbezne, vprasanje je samo, kako
hitro so organizacije pripravljene ali zmozne spremembe vpeljati. Prilagoditve, ki se v
organizacijah po mnenju Cvetka kaZejo, so naslednje: sposobnost spreminjanja in rasti,
modernizacija staliS¢ in priCakovanj o delu, nujnost vkljuevanja menedzerjev v prakso,
preurejanje proizvodnih procesov in prakse, povezanost poslovnih potreb s stvarnostjo, ter

posodobitev vedenja o razvoju zaposlenih (glej Cvetko 2002: 91-92).

Diplomska naloga se osredotoca na proces posodobitve znanj ter praks, ki jih ima organizacija o
razvoju zaposlenih. Podroc¢je razvoja kariere v organizacijah (p)ostaja v tem procesu zanimivo
raziskovalno polje, saj interesno povezuje dve razli¢ni ravni oziroma perspektivi proucevanja
sprememb v sferi dela, to sta raven posameznika ter raven organizacije. Omenjena akterja skuSata
skupaj oblikovati razvojno pot zaposlenega v organizaciji, z namenom odkrivanja in
zagotavljanja menedzerskega ter strokovnega potenciala, nacrtovanja odhodov in upokojitev,
doseganja visje stopnje produktivnosti in pripadnosti na strani organizacije, ter doseganja visje
stopnje zadovoljstva in profesionalne rasti na strani zaposlenega (glej Mozina 2002a: 75).
Simonsen razvoj kariere definira kot “rezultat nacrtovanja posameznikove kariere in
organizacijskih predvidevanj, moznosti, pomoc¢i in medsebojnega sodelovanja. Namen razvijanja
kariere je zagotoviti ¢im vecjo skladnost med interesi posameznika, njegovimi sposobnostmi,
vrednotami, potrebami ter potrebami in zahtevami delovnega mesta. Organizacije vedno bolj
gledajo na razvoj kariere kot na sredstvo povezovanja med posameznikovimi cilji in potrebami
dela” (Simonsen v Brecko 2006: 36). Ob tej definiciji je nujno poudariti, da ta ne opredeli
natancne vloge posameznega akterja, ki jo ima slednji pri razvijanju kariere zaposlenega. To lepo

prikaze med drugim tudi dinamic¢en razvoj konceptov kariera in razvoj kariere skozi zgodovino.



V poznih sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je podrocje razvoja kariere zajemalo zlasti vzgojo
Studentov, ter usposabljanje, napredovanje in razvoj zaposlenih v organizaciji. V zgodnjih
osemdesetih letih dvajsetega stoletja je koncept temeljil na pojmovanju kariere kot individualne
kariere (v ospredje so stopili programi, katerih cilj je bil posameznik), ter v kasnejsih letih istega
desetletja na dilemi, ali kariere nacrtovati znotraj ali zunaj organizacij. Oblikovanje kariernih
centrov je postavilo nove mejnike pri razvoju kariere posameznika. Glavni cilj sistema razvoja
kadrov danes je obstojeCo organizacijsko kulturo preoblikovati v razvojno kulturo. Proces ima
korenine ze v poznih osemdesetih letih dvajsetega stoletja, njegovo bistvo pa je v primerljivosti z
“uceCo se organizacijo”, torej organizacijo, kjer ljudje nenehno gradijo na lastnih sposobnostih ob
spodbujanju novih oblik misljenja ter kolektivnega dela ter poudarku na nenehnem prizadevanju
zajeti tem SirSi spekter pri procesu ucenja (glej Senge 1990: 3). Razvijanje kariere je postal nacin,
s katerim je mogoce vplivati na organizacijsko kulturo ter jo razvijati v skladu s potrebami

organizacije (glej Cvetko 2002: 89).

Trend individualizacije zaposlenih ter vsi ostali (tudi zgoraj nasteti) vplivi na delovanje
organizacij v poslovnem svetu postavljajo koncept razvoj kariere pred nove izzive. S perspektive
posameznika je tradicionalen razvoj kariere s strani organizacije vse bolj vprasljiv in celo
nesmotrn, saj postajajo posamezniki vse bolj dinamic¢ni pri iskanju novih izzivov oziroma
zaposlitev. Organizacije posledicno umikajo svojo podporo pri razvoju kariere, kar kazejo
premiki odgovornosti za razvoj kariere z organizacij na posameznike (glej Waterman in drugi v
Baruch 2001: 546, McCauley in Hezlett v Garofano in Salas 2005: 281). S perspektive
organizacije je jasno, da organizacije potrebujejo zaposlene z veliko znanja, katero bo zaradi
potreb organizacij po konkurenc¢nosti ¢im bolj specifi¢no. Pojavi se paradoks, ko bi organizacije
morale investirati v tovrsten razvoj zaposlenih (ena izmed oblik je tudi razvoj kariere), vendar se
zaradi vedno bolj dinami¢nih zaposlenih, kateri vse bolj usmerjajo svojo pripadnost tudi izven
okvirjev organizacije (glej Meyer in drugi 1998: 88-89), od tega sredstva upravljanja s
¢loveskimi viri oddaljujejo. Diplomska naloga zeli preveriti, ali ima razvoj kariere, podprt s strani
organizacije, med drugim tudi vlogo gradnje organizacijske pripadnosti pri zaposlenih, na nacin,
ko skozi postopek razvijanja karierne poti zaposlenega oba akterja dosezeta skladnost interesov
in potreb ter se zavezeta k izpolnjevanju slednjega. Organizacijska pripadnost je "moc¢

identifikacije ter povezanosti posameznika z organizacijo” (Porter in drugi v Benson 2006: 174),
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in namen diplomske naloge je analizirati, ali lahko razvoj kariere, podprt s strani organizacije (Se

vedno) gradi slednjo.

1.1 Cilj in pomen diplomske naloge

Diplomska naloga se ukvarja z eno izmed temeljnih dilem podjetniskega sveta, kako uskladiti
interese zaposlenih z organizacijskimi zahtevami na nacin, ki bi v zaposlenih gradil obcutek
organizacijske pripadnosti. Razkorak med interesi in Zeljami obeh strani je mogoce ponazoriti
med drugim tudi skozi nacrtovanje karier zaposlenih v organizaciji. Vizija razvoja kariere s strani
posameznika se od organizacijskih zahtev navadno razlikuje. Spremembe v sferi dela so te
razlike le Se poglobile. V skladu s posledicami trenda individualizma postaja to sredstvo
kadrovanja vse bolj domena posameznika, ¢eprav ostaja na strani organizacij Se vedno veliko
odgovornosti. Organizacijska pripadnost ob vseh teh procesih ne ostaja nedotaknjena. Diplomska
naloga skusa analizirati, v kolik$ni meri je razvoj kariere, podprt s strani organizacije, Se vedno
dosegljiva realnost. Ugotoviti Zeli, ali razvoj kariere zaposlenih v organizaciji Se lahko gradi
organizacijsko pripadnost, upostevajo¢ dejavnike, ki v danasnjem casu vplivajo na odnos med
posameznikom, ki je v doloCenem obdobju svojega zivljenja med drugim tudi del neke
organizacije, ter to organizacijo. Klju¢no je torej vprasanje, kako vis§ja stopnja organizacijske
skrbi pri razvoju kariere posameznika vpliva na stopnjo organizacijske pripadnosti? Namen
diplomske naloge je prikazati razvoj kariere kot nenehno uc¢enje, omogoceno s strani organizacije,
ter kot razvoj, kjer stopa v ospredje posameznik, njegovi odnosi v organizaciji ter izzivi na
delovnem mestu. Vsi omenjeni prijemi skupaj kljuc¢no vplivajo na visjo stopnjo organizacijske

pripadnosti zaposlenih.

Ob vsem tem je potrebno poudariti tudi pomen raziskovalnega dela, ki ga skuSa ta diplomska
naloga upraviciti. Razvoj kariere kot sredstvo upravljanja s ¢loveSkimi viri z dolgo tradicijo
postaja zaradi ekonomskih, druzbenih in politi€nih sprememb delezen vse vecjega Stevila
pomislekov o moznosti uporabe v danasnjih okolis¢inah. Diplomska naloga skusa te ugotovitve
soociti s konceptom organizacijske pripadnosti ter upraviciti uporabo razvoja kariere zaposlenih z

vidika oblikovanja in ohranjanja organizacijske pripadnosti.
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1.2 Raziskovalna vprasanja ter hipoteze diplomske naloge

Izhodis¢e diplomske naloge je zelja organizacije vzbuditi in vzdrzevati visoko raven
organizacijske pripadnosti zaposlenih ob prisotnem procesu demokratizacije odnosa med
zaposlenim in organizacijo pri skrbi za razvoj posameznikove kariere. Ta proces izhaja tako iz
vecje raznolikosti dela, kot tudi iz veCje posameznikove samostojnosti na delovnem mestu.
Temeljno raziskovalno vpraSanje diplomske naloge je, kakSen vpliv ima podpora organizacije pri
skrbi za razvoj kariere zaposlenih na stopnjo organizacijske pripadnosti? Vprasanja, ki se nadalje
postavljajo ob razvijanju temeljnega raziskovalnega vprasanja, so, katere vrste organizacijske
pripadnosti lahko krepi razvoj kariere zaposlenih danes oziroma ali sploh obstaja zveza med
proucevanima spremenljivkama; kdo so tisti zaposleni, ki od organizacije v zameno (tudi) za
organizacijsko pripadnost pricakujejo tovrsten prijem upravljanja s ¢loveskimi viri; katera dela

opravljajo; koliksSna je starost ter delovna doba zaposlenih s tovrstnimi preferencami?

Generalna hipoteza diplomske naloge se glasi: aktivno sodelovanje, skrb in oblikovanje sistemov
za razvoj kariere s strani organizacije delujejo kot sredstvo, ki vzpodbuja obcutek organizacijske
pripadnosti, ob upostevanju kariernih Zzelja in interesov zaposlenih. Specificne hipoteze so
naslednje:

1. Razvoj kariere ima pozitiven vpliv na razvoj afektivne organizacijske pripadnosti
zaposlenih'.

2. Razvoj kariere pozitivno vpliva na organizacijsko pripadnost zaposlenih na delovnih
podrocjih, katera zahtevajo nenehen profesionalni razvoj (trZenje, razvoj in raziskave,
design, informatika).

3. Podpora ter podane moznosti za razvoj kariere zaposlenih, mlajsih od trideset let, so

moc¢no pozitivno povezane z obcutkom njihove pripadnosti organizaciji.

' Allen in Meyer definirata tri kljucne oblike organizacijske pripadnosti: afektivno organizacijsko pripadnost (op.p.
affective organizational commitment), kontinuirano organizacijsko pripadost (op.p. continuance organizational
commitment) ter normativno organizacijsko pripadnost (op.p. normative organizational commitment). Afektivno
pripadnost definira Custvena povezanost, identifikacija in vkljuéenost v organizacijo. Kljuéna gonila te oblike
pripadnosti so obcutek ustrezne delovne usposobljenosti, aktivna participacija in izzivi v delovnem okolju ter
zadostne delovne in Zivljenjske izkusnje. Kontinuirana pripadnost odraza razmisljanje zaposlenega skozi stroske, ki
bi bili posledica odhoda iz organizacije. Normativna pripadnost temelji na obcutkih dolznosti povradila prejetih
ugodnosti s strani organizacije na nacin, ko zaposleni organizaciji izkaze pripadnost. Omenjena avtorja ugotavljata,
da lahko zaposleni hkrati izkazuje vse tri oblike organizacijske pripadnosti v razli¢nih stopnjah (glej Allen in Meyer
v Meyer in drugi 1998: 83).
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4. Pri zaposlenih s petimi leti delovne dobe ali manj podana podpora ter moznosti za razvoj
kariere s strani organizacije pozitivno vplivajo na organizacijsko pripadnost.
5. Organizacijska podpora pri razvoju kariere Zensk ima mocnejsi pozitiven vpliv na gradnjo

njihovega obcutka pripadnosti organizaciji kot pri moskih.

1.3 Metodologija diplomske naloge

Teoreticni del diplomske naloge temelji na metodi komparativne analize virov. Klju¢en namen
uporabe te metode je pridobiti ustrezno, ¢im bolj aktualno domaco in tujo literaturo s
proucevanega podroc¢ja. Empiri¢ni del preverja raziskovalno podroc¢je diplomske naloge v praksi,
na primeru enega najvecjih podjetij na podro¢ju graditeljstva v SirSi savinjski regiji. Dejavnost
delniske druzbe vkljucuje program nizke gradnje, program mostovi, viadukti ter visoke gradnje,
proizvodnjo gradbenih materialov, sistem ravnanja z inertnimi gradbenimi odpadki ter ostale
storitve doma in v tujini preko lastnih predstavnistev in podjetij. Podatki so pridobljeni s pomocjo
metode neposrednega zbiranja podatkov, natanc¢neje anketiranja zaposlenih v proucevanem

podjetju.

1.4 Zgradba diplomske naloge

Diplomsko nalogo gradita dva dela: teoreti¢ni in empiri¢ni. Teoreti¢ni del sestavljajo poglavja, ki
predstavijo podroc¢je kariere (opredelitve pojma, kljucne teorije, upravljanje s ¢loveskimi viri in
razvoj kariere); podrocje organizacijske pripadnosti (razvoj koncepta, prednosti gradnje
organizacijske pripadnosti, spremembe na tem podrocju, povezanost z razvojem kariere); dilemo,
kdo je primarni nosilec razvoja kariere v organizacijah danes (zaposleni ali organizacija);
akcijsko ter interesno usklajenost posameznika in organizacije; zaposljivost versus razvoj kariere
zaposlenih; koncept nomadi znanja ter povezavo med razvojem kariere ter organizacijsko
pripadnostjo v drugih raziskavah. Teoreti¢ni del je sklenjen s primerom sodobnega strateSkega
pristopa k razvoju kariere v organizaciji. Empiri¢na implikacija temeljnega raziskovalnega
vprasanja diplomske naloge temelji na primeru podjetja iz podro¢ja graditeljstva. V tem podjetju
skusamo preveriti zastavljene specifi¢ne hipoteze ter tako na praktiénem primeru analizirati, v
kolik$ni meri je stopnja organizacijske pripadnosti odvisna od razvoja kariere, naCrtovanega

oziroma vzpodbujanega s strani organizacije.
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2. KARIERA

2.1 Opredelitve pojma kariera

Kariero definiramo kot sklop individualno dojetih izkusenj ter odnosov do dela, ki se oblikujejo
in spreminjajo skozi delovno Zivljenje posameznika (glej Hall v Egan in drugi 2006: 446). Ta
definicija iz leta 1987 je le ena izmed mnogih, ki se pojavljajo v literaturi. Pojem kariera je
namrec zastopan z mnozico opredelitev in teorij strokovnjakov iz podrocij sociologije, ekonomije,
psihologije,... Diplomska naloga izpostavlja najpomembnejSe oziroma najpogosteje citirane
opredelitve, s katerimi bomo lahko raziskovalno podrocje lazje razumeli ter proucili. V grobem

jih deli na starejSa (tradicionalna) ter novejSa (sodobna) pojmovanja kariere.

Izraz kariera izhaja iz francoskega jezika (fr. carriere). Leksikonska opredelitev pojma izpostavlja
zivljenjsko, poklicno pot, pomeni pa tudi naglo napredovati. Koren izraza izhaja iz latinske
besede carraria, ki oznacuje kolovoz oziroma cesto, namenjeno vozovom (glej Snoj 2003: 260).
Werther in Davis kariero definirata kot “vsa dela, ki jih posameznik opravlja v svojem poklicnem
zivljenju” (Werther in Davis v Brecko 2006: 29). Hughes v letu 1937 kariero opredeli kot
"dinami¢no perspektivo, v kateri se posameznik usmerja glede na druzbeni red ter tipicna

zaporedja oziroma nize delovnih mest” (Hughes v Baruch 2006: 126).

V zadnjem casu je koncept kariere (zlasti njeno pojmovanje upostevajo¢ gospodarske, druzbene
in politicne spremembe) delezen velikih sprememb. Kariera tako dobiva vse bolj nevtralen
pomen pri opredeljevanju poklicne poti ter zajema vse SirSi spekter (poleg delovnih izkusSenj
vkljuCuje tudi vlogo zasebnega zivljenja, druzine ter tudi Cas nezaposlenosti), vzorci kariere
postajajo vse bolj pestri, pri ¢emer je nujno izpostaviti vse vecji poudarek na osebnem razvoju
posameznika, prav tako pa ob organizacijah vse ve¢jo skrb za razvoj lastne kariere prevzemajo
posamezniki ter druge vrste organizacij (glej Mozina 2002a: 73). Opredeljene spremembe lepo
zaokrozi Greenhaus z ugotovitvijo, da je neko¢ kariera odrazala napredek v delovnem Zzivljenju
ter visoko raven truda, vlozenega v ta napredek, sedaj pa jo vse bolj dojemamo kot vzorec
delovnih izkuSenj, katere doloCajo smernice posameznikovemu zivljenju (glej Greenhaus v
Brecko 2006: 30). Navidez rahla sprememba v percepciji kariere tako klju¢no poudari pomembno
razliko. Tako kariera vse bolj zaokrozuje vse delovne izkuSnje posameznika, ki jih pridobi skozi
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celotno zivljenje, ne le skozi delovna razmerja, katera naj bi se hierarhicno dopolnjevala. Tabela

2.1 nazorno povzema razlike med tradicionalnim in sodobnim pojmovanjem kariere.

Tabela 2.1: Tradicionalno in sodobno pojmovanje kariere

Tradicionalno pojmovanje kariere Sodobno pojmovanje kariere
1. Zagotovljena je polna zaposlenost. 1. Polna zaposlenost izgublja pomen.
2. Stabilna in enosmerna poklicna pot. 2. Poklicne poti so neenakomerne, pretrgane in
3. Razvoj kariere pomeni premik navzgor. razli¢no intenzivne.
4. Razvoj kariere zadeva predvsem poklicno Zivljenje. 3. Razvoj kariere lahko pomeni tudi premik navzdol
5. Razvoj kariere je usmerjen predvsem na nove in ali vstran.
mlajse zaposlene. 4. Na razvoj kariere vplivajo druzina in druge
zivljenjske vloge, nepovezane z zaposlitvijo.
5. Ucenje in spremembe se pojavljajo v vseh obdobjih
in stopnjah kariere.

Vir: Konrad v Bre¢ko 2006: 31.

V sklopu sodobnejSih pojmovanj kariere velja izpostaviti opredelitev Mozine. Avtor pojem
kariera definira kot "nacrtovano ali nenacrtovano razvojno pot posameznika, sestavljeno iz
zaporedja del in dejavnosti, ki vkljuCujejo prvine usposabljanja, napredovanja,
samouresnicevanja v dolo¢enem casu v skladu z opredeljenimi cilji” (Mozina 2002a: 74). MoZina
je podrocje kariere raziskoval tudi s Florjan¢i¢em, katera sta skupaj oblikovala zanimivo teorijo.
Ta izpostavlja tri komponente razvoja kariere: strokovni, osebnostni in delovni razvoj. Avtorja s
tem poudarita celovitost posameznikovega osebnega razvoja. Komponenta strokovnosti vkljucuje
posameznikov razvoj na podlagi izobraZevanj, usposabljanj ter strokovnih izpopolnjevanj.
Osebnostni razvoj oznaCuje razvoj osebnostnih lastnosti posameznika (lastnosti, vrednot,
motivov, interesov), ki skupaj s sposobnostmi ter delovnimi dosezki tvorijo celovito osebnost.
Delovni razvoj pomeni uspeh osebe na doloCenem delovnem podrocju, in ga avtorja definirata
tudi kot delovno kariero (glej Mozina in Florjan¢i¢ v Mozina in drugi 1984: 89-90). Lipi¢nik
delovno kariero razume kot obliko razvojnih programov, s pomocjo katerih skusa posameznik

danes razviti zmoznosti, potrebne pri prihodnjem delu (glej Lipi¢nik 1998: 179).
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2.2 Teorije razvoja kariere

Teorije razvoja kariere se v literaturi pogosto delijo na strukturalne (oziroma stati¢ne)® in
razvojne. StatiCne teorije se osredotoCajo na poklicne naloge ter posameznikove lastnosti v
povezavi z zahtevami poklica, medtem ko razvojne teorije izpostavljajo vsezivljenjsko ucenje ter
nenehen osebni razvoj (glej Osipow v Egan in drugi 2006: 446). Podrocje razvoja kariere sicer
nima enotne klasifikacije teorij. V nadaljevanju sledi histori¢ni pregled, kjer bodo podrobneje
predstavljene tiste teorije razvoja kariere, ki pomembno prispevajo k osvetlitvi (teoreticnega

razvoja) raziskovalnega podrocja diplomske naloge.

2.2.1 Parsonsova teorija (“trait-factor” teorija)

Parsonsova teorija sodi v sklop najstarejSih teorij, ki se povezujejo s podro¢jem razvoja kariere.
Teorije, imenovane “trait-factor theories”, izpostavljajo moZnost vzpostavitve povezave med
posameznikom ter sfero dela. Ta povezava sloni na opredeljevanju potreb dolo¢enega delovnega
mesta ter povezovanju teh potreb z znacilnostmi posameznika. Razvoj kariere v tem pogledu
deluje kot sredstvo identifikacije potreb po spretnostih ter znanju, potrebnem za delovno mesto,
katerega skusa posameznik uspesno obvladovati. Klju¢ni predstavniki tega koncepta so Parsons,
Kitson in Hull. Parsons izpostavlja pri poklicnih odlo¢itvah ter poteku kariere pomembnost treh
dejavnikov: 1.) zadostno poznavanje sebe, 2.) specificno poznavanje zahtev dela, ter 3.)
sposobnost povezovanja informacij o posamezniku z zahtevami delovnega mesta za uspesno
opravljanje dela. Pomembnost tega pristopa se kaze zlasti v prispevku pri oblikovanju mnogih
kariernih in poklicnih testov interesov ter v dejstvu, da mnoge druge teorije razvoja kariere

gradijo na njegovi osnovi (glej Egan in drugi 2006: 450-451).

Parsonsova teorija izpostavlja pomembnost usklajevanja potreb delovnega mesta s sposobnostmi
posameznika. V tem pogledu prispeva k identifikaciji posameznikovih sposobnosti, vendar ne
uposteva dinamicnega vidika razvoja posameznika ter tako kot staticna teorija ne ponuja
celovitega pogleda na moznosti uporabe razvoja kariere kot sredstva za doseganje zastavljenih

ciljev organizacije.

>V nadaljevanju bo uporabljen izraz statiéne teorije razvoja kariere, saj bolje poudari neupoitevanje faktorja
dinamiénosti v razvoju posameznika skozi Zivljenje ter posledi¢no bolj jasno izpostavi diametralno nasprotje skupin
teorij.
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Ostale stati¢ne teorije, ki ne bodo podrobneje predstavljene, so: teorije medsebojne prilagoditve

oseb in delovnega okolja ter teorija Ann Roe (glej Brecko 2006: 50-52).

2.2.2 Teorija Donalda Superja

Teorija Donalda Superja je razvojna teorija, ki izpostavlja pomembnost posameznikove osebnosti,
psihi¢nih in fizi¢nih lastnosti, druzbenoekonomskih dejavnikov ter danih priloznosti iz okolja kot
faktorjev, ki vplivajo na razvoj kariere. Avtor je oblikoval izraz "karierna zrelost” (op. p. career
maturity), s katerim opisuje stopnjo uspeha, ki ga posameznik kaze skozi (ne)uspesno
obvladovanje nalog, povezanih s starostjo oziroma stopnjo razvoja, v kateri se slednji nahaja.
Super razvoj kariere definira kot proces uresni¢evanja koncepta o sebi ter soocenje omenjenega
koncepta s stvarnostjo. Razvoj koncepta o sebi poteka ob “fizicnem in mentalnem razvoju osebe,
skozi opazovanje dela, identifikacijo z zaposlenimi odraslimi, okoljem in izku$njami nasploh...
Ve¢ kot pridobi posameznik izkusenj,...bolj izpiljen poklicni koncept o sebi se izoblikuje”
(Zunker v Egan in drugi 2006: 455). Pri tem je potrebno poudariti vlogo osebnih in situacijskih
dejavnikov ter njihov vpliv na potek zivljenja, kar lahko klju¢no zaznamuje sam razvoj kariere,
zato jih je pri proucevanju slednje nujno upostevati (glej Egan in drugi 2006: 455-456). Super je
tako poklicni razvoj predstavil v obliki petih stopenj, s katerimi je zajel napredovanje skozi

celotno zaposlitveno obdobje posameznika:

obdobje rasti (od rojstva do 14. leta): obdobje razvijanja sposobnosti, vrednot,

potreb pri uresniCevanju koncepta o sebi prek identifikacije s pomembnimi

drugimi osebami;

- raziskovalno obdobje (od 15. do 24. leta): preizkuSanje idealov o sebi v okolju
skozi razli¢ne druzbene vloge. To obdobje negotovosti oznacuje tudi prehod v
delovno sfero;

- obdobje uveljavljanja (od 25. do 44. leta): klju¢no je iskanje primernega
zivljenjskega dela, stabilnosti ter moznosti za napredovanje;

- vzdrzevalno obdobje (od 45. do 64. leta): obdobje vzdrzevanja posameznikovega
polozaja v svetu dela;

- obdobje upadanja (po 65. letu): ¢as po upokojitvi

(glej Leibowitz in drugi v Cvetko 2002: 23-24).
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Te stopnje so bile nadalje uporabljene kot okvir, znotraj katerega je obdobje razvoja poklicne
zaposlitve razdeljeno na naslednjih pet faz:

- faza kristalizacije (od 14. do 18. leta): faza, v kateri se ob lastnih preferencah,
osebnih znacilnostih ter virih oblikujejo zaposlitveni cilji;

- faza specifikacije (od 18. do 21. leta): faza premika k vse bolj natan¢no dolo¢enim
zaposlitvenim Zeljam;

- faza izvrsevanja (od 21. do 24. leta): zakljuCevanje procesa izobraZevanja za
poklic ter vstop v zaposlitev;

- faza stabilizacije (od 24. do 35. leta): faza, v kateri posameznik stremi k lastnemu
razvoju na izbranem podrocju in pri tem izkazuje svoje sposobnosti ter razvija
nove;

- faza utrditve (od 35. leta naprej): obdobje, v katerem posameznik napreduje ter
pridobi dolocen status in senioriteto znotraj lastne poklicne zaposlitve

(glej Zunker v Cvetko 2002: 24).

Za raziskovalno podro¢je diplomske naloge je izredno zanimiv Superjev “model oboka”, ki na
slikovit na¢in ponazarja vpliv biografskih, psiholoskih in socioekonomskih dejavnikov na razvoj
poklicne poti posameznika. Model sestavljata dve osnovni skupini dejavnikov (dva nosilna
stebra), ki vplivata na poklicni razvoj osebnosti. Prvi steber predstavlja osebo ter njene
psiholoske znacilnosti (potrebe, inteligenco, vrednote, zmoznosti, nadarjenosti, interese), medtem
ko drugi steber ponazarja vplive okolja (kot so druzina, Sola, vrstniki, trg delovne sile). Ti skupini
(stebra) se nato proti vrhu zdruzita in tvorita obok, s ¢imer avtor lepo ponazori pomen povezave
obeh sfer, tako individualne kot druzbene, pri gradnji poklicnega razvoja vsakega posameznika.
Vrh oboka predstavlja “jaz”, torej osebo, katere poklicni razvoj je posledica sinteze obeh kljucnih

skupin vplivov (glej Zunker v Cvetko 2002: 24-25). "Model oboka” je predstavljen na sliki 2.1.
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Slika 2.1: "Model oboka”
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Vir: Zunker v Cvetko 2002: 25.

Superjev "model oboka” lahko v rahlo modificirani obliki uporabimo tudi kot prikaz vplivov na
razvoj kariere posameznika v podjetju. V tem primeru prvi steber Se vedno predstavlja psiholoske
znacilnosti posameznika, medtem ko drugi steber za naSe potrebe preoblikujemo v steber, ki
ponazarja vpliv organizacije pri razvoju kariere zaposlenega. Vrh oboka predstavlja “jaz”, torej
zaposlenega, pri katerem “razmerje vseh segmentov modela osvetljuje globoke interaktivne
vplive v procesu poklicnega razvoja” (Zunker v Cvetko 2002: 26). Koristnost tega Superjevega
modela je tako ravno v izpostavljanju pomena upostevanja tako individualne kot tudi druzbene
skupine vplivov pri proucevanju poklicnega razvoja. To zavedanje lahko pozitivno vpliva na
razvoj kariere zaposlenih, saj zajame celovit pogled na spremenljivke, ki jih je v tem procesu

nujno upostevati.

Ostale teorije, ki jih lahko opredelimo kot razvojne teorije razvoja kariere, so: teorija

zaposlitvenih moZznosti (imenovana tudi Ginzbergova teorija), Levinsonova teorija, teorija
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zivljenjskih dogodkov (oziroma teorija Beatrice Neugarten) ter teorija spolnih razlik (oziroma

teorija C. Gilligan) (glej Brec¢ko 2006: 52-57).

Kot je ze bilo omenjeno, podrocje razvoja kariere nima izdelane enotne klasifikacije teorij. V
literaturi se pogosto izpostavlja klasifikacija ameriskih strokovnjakinj za razvoj kariere Leibowitz,
Farren in Kaye, zato jo je nujno predstaviti. Avtorice so teorije razvoja kariere razporedile v pet
temeljnih skupin na naslednji nacin:

1. Teorije razvoja odraslih (Levinson, Neugarten, Gilligan);
Teorije poklicne izbire in razvoja (Holland, Super ter Dalton, Thompson in Price);
Teorije ucenja (Krumboltz, Kolb in Plovnick);

Organizacijske teorije (Schein);

A

Model kariernih vzorcev (Driver)

(Leibowitz in drugi v Cvetko 2002: 29).

V nadaljevanju bosta predstavljena Scheinov model kariernih sider, ki sodi med organizacijske

teorije, ter Driverjev model kariernih vzorcev.

2.2.3 Scheinov model kariernih sider

Schein razvoj kariere opredeli kot "dvosmeren proces, v katerem organizacija socializira
posameznika in hkrati posameznik spreminja organizacijo ter vnasa vanjo inovacije” (Leibowitz
in drugi v Cvetko 2002: 33). Pri tej definiciji je potrebno izpostaviti Scheinov poudarek na
dvosmernem procesu, kar izpostavlja tudi njegova organizacijska teorija, ki dvosmerno povezuje
posameznikove in organizacijske potrebe. Razvoj kariere tako nujno vkljucuje usklajevanje
zahtev obeh vkljucenih akterjev, ¢eprav Schein ugotavlja, da ima organizacija vecji vpliv na
posameznika na zacetku njegove kariere, ki pa se z leti vse bolj preveSa na stran posameznika
(glej Leibowitz in drugi v Cvetko 2002: 33). Avtor v modelu izpostavlja proces identifikacije
kariernih potreb pri zaposlenih, pri ¢emer oblikuje izraz "karierno sidro”, katero definira kot
posameznikovo podobo o sebi, osebno usmerjenost, ki deluje kot temelj kariernih Zelja in potreb.
Obstaja osem kljucnih kariernih sider: 1.) tehni¢no-funkcionalno, 2.) splosno menedzersko, 3.)
sidro avtonomije ter neodvisnosti, 4.) sidro varnosti in stabilnosti, 5.) sidro podjetniske

ustvarjalnosti, 6.) sidro predanosti, 7.) sidro izziva, ter 8.) sidro zivljenjskega stila (glej Brecko
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2006: 63—64). Njihova pomembnost se kaze predvsem v dinami¢nem delovnem okolju, kjer
karierna sidra delujejo kot usmerjevalci kariernih odloc€itev, z uporabo katerih lahko posameznik

celovito zaokrozi svojo karierno pot ob soocenjih s spremembami.

Scheinov model kariernih sider se povezuje z “interno kariero”, torej kariero, ki izpostavlja vidik
posameznikovega dela skozi Cas ter percepcijo tega dela s strani posameznika. Interni karieri
nasproten pojem je “eksterna kariera”, ki poudarja s strani poklica ali organizacije opredeljene
dolocene razvojne stopnje, katere pomenijo napredek v zaposlitvi (glej Schein v Cvetko 2002:
33-34). Avtor Se opredeli tri oblike najpogostejSih kariernih premikov znotraj organizacije (kot
tridimenzionalnega prostora, glej sliko 2.2). Ti premiki so:
- horizontalni premiki (razvoj, ki temelji na strokovnosti ter ekspertizi);
- hierarhicni premiki (razvoj, ki vkljuCuje premike v hierarhicnem sistemu
organizacije, kot so napredovanja ter promocije);
- premiki proti centru (gre za pripadnost organizaciji, ki pogosto izvira iz
neformalnih osebnih stikov).
Kompleksen medsebojni odnos teh premikov tvori karierno pot posameznika (glej Cvetko 2002:

33-37).

Slika 2.2: Tridimenzionalni model delovne organizacije s prikazanimi horizontalnimi premiki,

hierarhi¢nimi premiki ter premiki proti centru
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Pomembnost Scheinovega modela kariernih sider pri opredeljevanju vloge razvoja kariere
zaposlenih kot sredstva gradnje organizacijske pripadnosti se v danasnjem Casu kaze zlasti v
Scheinovem poudarku na dvosmernosti komunikacije in medsebojnega vpliva pri oblikovanju
karierne poti posameznika. Pri tem je nujno poudariti opredelitev kariernih premikov proti centru,
ki so lahko v povezavi s hierarhi¢nimi premiki, kar pa ni nujno. Ti premiki se kazejo v vse vecji
pripadnosti organizaciji in izpostavljajo pomembnost neformalnih osebnih stikov, ki jih pri
razvoju kariere velja upostevati. V predstavljenem modelu je potrebno izpostaviti tudi avtorjev
poudarek na posamezniku ter nujnost opredelitve lastnih kariernih sider, kar je v duhu
ekonomskih, druzbenih in socialnih sprememb, v katerih posamezniki razvijajo lastno kariero

danes, pomembna ugotovitev.

2.2.4 Driverjev model kariernih vzorcev

Driverjev model kariernih vzorcev opredeli Stiri vzorce kariere, ki temeljijo na ¢asu kariernega
izbora, trajnosti izbora, smeri karierne spremembe ter osnovnih motivih, na katerih posamezniki
oblikujejo osebne karierne odlocitve. Slednjemu elementu pripisuje avtor Se posebno
pomembnost. Stirje karierni vzorci tako so:

- navpicna ali vertikalna kariera: ena najstarejSih oblik kariere, ki izpostavlja
vertikalno napredovanje v hierarhiji organizacije ali znotraj profesije, kjer so
pomembni predvsem dosezki, status, mo¢ in materialni uspeh. Tezave lahko
predstavljajo predvsem ovire pri prehodu na vi§ja mesta;

- prehodna ali horizontalna kariera: kariera, kjer posameznik pogosto spreminja
delovna mesta, ki so priblizno na enakem nivoju zahtevnosti, posledica Cesar je
cedalje SirSa delovna usposobljenost osebe. Osnovna motiva posameznikov pri
tem vzorcu kariere sta neodvisnost ter pestrost v delovnem zivljenju. Pogoste so
tezave pri oblikovanju poklicne identitete;

- stalna ali stabilna kariera: posameznik si podroc¢je dela izbere zgodaj in v njem
vztraja celotno zaposlitveno obdobje. Klju¢no je zadovoljstvo pri delu ob visoki
stopnji varnosti zaposlitve;

- spiralna ali ciklicna kariera: cikli¢ni karierni vzorec sestavljajo serije faz delovnih

mest ali celo poklicev, ki trajajo od pet do deset let. Posameznik z namenom
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osebne rasti in zelje po raznolikosti v delovnem zivljenju obCasno zamenja
karierno podrocje

(glej Cvetko 2002: 37-38).

Driverjev model jasno predstavi temeljne karierne vzorce posameznikov, ki jih je nujno
upostevati pri oblikovanju razvoja kariere kot pristopa k razvoju cloveskih virov oganizacije.
Avtor s predstavljenimi kariernimi vzorci opozori na dejstvo, da kariera ni le vertikalno
napredovanje, ter da je ob podani podpori pri razvoju kariere zaposlenega nujno upostevati

posameznikove znacilnosti ter ambicije v delovnem Zzivljenju.

Pregled teorij razvoja kariere lahko sklenemo z Zunkerjevim seznamom obetavnih novejsih teorij
o karieri, nastalih po letu 1990. Te teorije so:
1. Karierna teorija, ki temelji na spoznavno-informacijskem postopku (CIP teorija:
Cognitive Information Processing Theory);
2. Karierna teorija, ki izhaja iz druzbeno-spoznavne perspektive (SCCT teorija: Social
Cognitive Career Perspective Theory);
3. Brownov holisticni model poklicne in zivijenjske izbire ter zadovoljstva, ki temelji na
vrednotah;
4. Teorije, ki miselno razlagajo kariero (A Contextual Explanation of Career);
5. Teorija samoucinkovitosti (Self Efficacy Theory)
(glej Zunker v Cvetko 2002: 38-39).

Teorije, ki so bile predstavljene, skusajo vsaka na sebi lasten nacin pojasniti koncept kariere ter
karierni razvoj posameznika. Poglobljeno razumevanje proucevanega podrocja vkljucuje
upostevanje vseh predstavljenih pristopov ter povezovanje posameznih delov v zaokrozeno

celoto znanj o razvoju kariere.

2.3 Opredelitev pojmov, povezanih s kariero

V sferi dela se s kariero povezujejo mnogi pojmi, katerih pomen je v praksi pogosto zamegljen
ali napacno razumljen. V nadaljevanju bodo tako predstavljeni tisti pojmi, ki so uporabljeni v

diplomski nalogi in katere je za razumevanje samega raziskovalnega problema nujno opredeliti.
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Razvoj kariere lahko definiramo kot “partnerstvo med subjektivnimi kariernimi cilji posameznika
ter bolj objektivnimi kariernimi cilji organizacije, katerega namen je dose¢i soglasje med
posameznikovimi in organizacijskimi potrebami ter Zeljami kot tudi med osebnimi znacilnostmi
ter kariernimi vlogami” (Boudreaux v Egan in drugi 2006: 467). Razvijati kariero tako pomeni
nenehno rasti, pridobivati in razvijati lastne sposobnosti v kontinuiranem procesu nacrtovanja in
izvajanja dejavnosti, katere vodijo k osebnemu delu ter Zzivljenjskim ciljem. Rezultat teh
aktivnosti in organizacijske podpore v tem procesu je razvoj kariere (glej Simonsen v Egan in
drugi 2006: 466). Stump lepo povzame bistvo koncepta z naslednjo formulo: "razvoj kariere =
kariera posameznika + organizacijski razvoj ¢loveskih virov” (Stump v Egan in drugi 2006: 464).
Ob tem lahko izpostavimo tudi pregled odvisnih spremenljivk, ki so najveckrat sestavni del
definicij razvoja kariere. Predstavljene so v tabeli 2.2, ki je rezultat obsezne analize definicij ter
teorij, povezanih z razvojem kariere, ki so jo Egan, Upton ter Lynham objavili leta 2006 v reviji
Human Resource Development Review. Avtorji so spremenljivke razdelili v dve skupini, glede

na to, na katerega akterja v razvoju kariere se nanasajo.

Tabela 2.2: Pregled spremenljivk, ki gradijo definicije razvoja kariere

Posameznik Organizacija ter druzba
- gradi zadovoljstvo posameznika; - privablja in ohranja jedrno delovno silo;
- omogoca doseganje opredeljenih kariernih ciljev; - zviSuje stopnjo zadovoljstva z delom;
- razvija "koncept o sebi”; - pozitivno vpliva na organizacijsko produktivnost;
- povezuje individualne potrebe z organizacijskimi | - povezuje organizacijske potrebe z individualnimi
potrebami. potrebami;
- koristi druzbi.

Prirejeno po: Egan in drugi 2006: 468.

Opredelitev pojma lahko sklenemo s prednostmi, ki jih natan¢no definiran razvoj kariere v
organizaciji prinaSa: informira zaposlene o moznostih njithovega razvoja, javno opredeli zahteve
organizacije v tem procesu, je sredstvo notranje zadovoljitve potreb po visoko kvalificirani
delovni sili, gradi na zadovoljstvu zaposlenih, saj podjetje jasno kaze, da skrbi za kariere
zaposlenih, ter privablja in ohranja jedrno delovno silo (glej Kanin-Lovers in Bechet v Egan in

drugi 2006: 463).

Uresnicevanje kariere je slovenska razli¢ica pojma “career development” (razvoj kariere), ki ga

uvaja Lipi¢, in prav tako izpostavlja izvajanje potrebnih aktivnosti za doseganje opredeljenih
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kariernih ciljev z uposStevanjem (morebitne) vloge organizacije v tem procesu ter usklajevanja

akterjev (glej Brecko 2006: 36).

Planiranje kariere izpostavlja vlogo posameznika, kateri skusa v tem procesu opredeliti svoje
vrednote, interese ter cilje na delovnem podro¢ju. Vsi ti elementi so osnova za oblikovanje
planov za doseganje zastavljenih ciljev. Planiranje kariere navadno poteka v obliki poklicnega
svetovanja, svetovalnih delavnic ter v centrih za planiranje kariere (glej Leibowitz v Brecko 2006:

34-35).

Upravljanje kariere je nasproten pojem, ki izpostavlja vlogo organizacije pri skrbi za kariero
zaposlenih. Ta skuSa zastavljene cilje realizirati z usklajevanjem sposobnosti ter kariernih ciljev
zaposlenih in (predvsem bodocih) kadrovskih potreb v organizaciji (glej Gutteridge v Brecko

2006: 36-37).

Sistem za razvoj kariere je v sklopu opredelitve pojmov, povezanih s kariero, nujno predstaviti
zaradi potenciala, ki ga vsebuje tovrstni sistem pri realizaciji razvoja kariere v stvarnosti. Pojem
se nana$a na organizacije, kjer lahko z uspesno uvedenim sistemom za razvoj kariere dosezemo
zgoraj opredeljene prednosti razvoja kariere v organizaciji. Sistem za razvoj kariere je tako
“organizirano, formalizirano in nacrtovano prizadevanje za doseganje ravnotezja med
posameznikovimi cilji in zahtevami organizacije po doloceni delovni sili. Povezuje aktivnosti
zaposlenih in menedzerjev s politiko in postopki organizacije” (Leibowitz in Alia v Brecko 2006:
37). Te aktivnosti se v organizaciji kazejo v obliki vnaprej nartovanih, formaliziranih in
natan¢no formuliranih postopkov upravljanja s cloveskimi viri, ki so osnova razvoju kariere

zaposlenih.

2.4 Razvoj kariere kot del upravljanja s ¢loveskimi viri

Upravljanje s cloveskimi viri je ena izmed klju¢nih dejavnosti v organizaciji in zajema
pridobivanje, motiviranje, razvoj ter usmerjanje ¢loveskih virov v skladu s strategijo in kulturo
organizacije (glej Mozina 2002: 8-9). Razvoj ¢loveskih virov je del njihovega upravljanja, ki ga
McLagan opredeli kot “integrirano uporabo usposabljanja, razvoja kariere ter organizacijskega

razvoja z namenom izboljSanja posameznikove in organizacijske uspesnosti” (McLagan v Egan in
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drugi 2006: 443). Sode¢ po slednji definiciji bi lahko domnevali, da zavzema razvoj kariere
znotraj podrocja razvoja ¢loveskih virov pomembno vlogo. Vendar mnogi raziskovalci na tem
podroc¢ju (McDonald in Hite 2005, Egan in drugi 2006) ugotavljajo, da je proces razvoja kariere v
organizacijah pogosto prezrt kot potencialno sredstvo razvoja ¢loveskih virov. Vzroki za to so
med drugim v domnevno visokih stroSkih k posamezniku usmerjenih programov razvoja kariere;
vse veCjem poudarku na posameznikovi odgovornosti za lastno kariero, posledica Cesar je
(postopen) umik mehanizmov razvoja kariere s strani organizacije; pomanjkanju teoreticnih
temeljev, ki bi povezovali razvoj ¢loveskih virov in razvoj kariere; uporabi razli¢ne terminologije
na tem podro¢ju v literaturi; ter v razvoju kariere kot odnosa izkljucno med zaposlenim ter
neposredno nadrejenim (glej McDonald in Hite v Egan in drugi 2006: 444). Ob vseh naStetih
vzrokih, ki zniZzujejo raven uporabe razvoja kariere kot sredstva razvoja cloveskih virov v
organizaciji, je nujno izpostaviti tudi pozitivne lastnosti tovrstnega prijema. Razvoj kariere
zdruzuje interese ter odgovornosti razlicnih ravni oziroma akterjev (tako posameznika kot
organizacije), kar daje opazovanemu prijemu poseben pecat vecplastnosti. Slednje je pomembno
zlasti pri bolj poglobljenem razumevanju organizacijskega zivljenja. Tovrstno razumevanje
poudarja “vpliv organizacijskega konteksta na dejanja ter percepcije posameznikov, kot tudi vpliv
teh dejanj ter percepcij posameznikov na organizacijski kontekst” (Klein in drugi v Egan in drugi
2006: 470). Nacrtno oblikovan sistem razvoja kariere vodi tudi do oblikovanja konkurenénih
prednosti organizacije s tem, ko zaposleni ter organizacija skozi karierni proces medsebojno

uskladita razvojne Zelje ter potrebe.
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3. ORGANIZACIJSKA PRIPADNOST

3.1 Razvoj koncepta organizacijska pripadnost

Organizacijska pripadnost je predstavljena skozi tri obdobja njenega znanstvenega razvoja:
obdobje pripadnosti kot “side-bets”, obdobje pristopa k organizacijski pripadnosti kot psiholoski
navezanosti ter obdobje ve¢dimenzionalnih pristopov (glej Cohen 2007: 338-341). Zgodovinski
pregled najbolje zaokrozeno predstavi definicije organizacijske pripadnosti, saj ob casovni
razvstitivi ponuja tudi razvojni pogled ter primerjavo razlinih pristopov avtorjev k

proucevanemu konceptu.

3.1.1 Obdobje pripadnosti kot “side-bets”

Obdobje pripadnosti kot “side-bets” izhaja iz teorije, imenovane “side-bet”, na podlagi katere je
Becker raziskoval podroc¢je organizacijske pripadnosti. Teorija pripadnost zaposlenih pripisuje
(popolnoma) skritim investicijam (“side-bets”) posameznikov v organizacijo ob njihovem delu.
Becker pojem “side-bets” definira kot “akumulacijo investicij, vrednotenih s strani posameznika,
ki bi bile izgubljene ob njegovem morebitnem odhodu iz organizacije” (Becker v Cohen 2007:
338). Ker posameznik ne zeli izgubiti vlozenih investicij, se posledi¢no, ob upoStevanju
(morebitnega) obcutka pomanjkanja alternativ iz okolja, ki bi izgubljene investicije povrnile,
poveze z organizacijo v obliki obcutka organizacijske pripadnosti. Ta pristop h konceptu
organizacijske pripadnosti izpostavlja pripadnost kot klju¢en dejavnik, s katerim lahko
opredelimo vzroke prostovoljnih fluktuacij. Predstavljen Beckerjev pogled na organizacijsko
pripadnost, eden izmed prvih poskusov temeljitejSe opredelitve odnosov med posameznikom ter
organizacijo, je s poudarkom na omenjenem dejavniku pomembno vplival na nadaljnje raziskave

(glej Cohen 2007: 338).

3.1.2 Obdobje pristopa k organizacijski pripadnosti kot psiholoski navezanosti

Drugo obdobje razvoja pristopov k organizacijski pripadnosti temelji predvsem na raziskovalnem
delu Porterja in drugih, ki pripadnost organizaciji opredelijo kot odnos in se tako jasno, negativno
opredelijo do ostalih konstruktov, na primer opredelitve pripadnosti kot potencialnega vedenja
(op.p. behavioral intentions). Kljucen je torej odnos posameznika do organizacije, ki izhaja iz

psiholoske navezanosti, ne iz strahu po izgubi investicij, kot to poudarja na primer Becker.
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Organizacijska pripadnost je tako definirana kot "...relativna mo¢ posameznikove identifikacije z
in vklju€enosti v dolo¢eno organizacijo...” (Mowday in drugi v Cohen 2007: 338). Sestavljajo jo
trije medsebojno povezani faktorji: 1.) trdno prepriCanje v organizacijske vrednote in cilje ter
njihovo sprejemanje, 2.) pripravljenost posameznika izkazovati trud za namene organizacije, ter
3.) moc¢na Zelja ohraniti Clanstvo v organizaciji (glej Mowday in drugi v Cohen 2007: 338).
Predstavljeni faktorji so osnova orodju merjenja organizacijske pripadnosti, ki je bilo razvito v
tem obdobju, in se imenuje Organizational Commitment Questionnaire — OCQ. Orodje je bilo
delezno mnogih kritik, katere so izpostavljale zlasti nanaSanje trditev v vprasalniku na
potencialno fluktuacijo ter potencialno storilnost posameznikov v dolocenih segmentih. Pojavila
se je potreba po novih instrumentih merjenja organizacijske pripadnosti, ki je izhajala iz dveh
pristopov: pristopa avtorjev O'Reilly in Chatman ter pristopa avtorjev Meyer in Allen. Oba
pristopa ze sodita v naslednje obdobje razvoja pristopov k organizacijski pripadnosti, obdobje

vecdimenzionalnih pristopov (glej Cohen 2007: 338-339).

3.1.3 Obdobje ve¢dimenzionalnih pristopov

Obdobje vecdimenzionalnih pristopov sestavljata dva klju¢na pristopa k organizacijski
pripadnosti, oba oblikovana v osemdesetih letih dvajsetega stoletja. Prvi pristop je pristop
avtorjev O'Reilly in Chatman, medtem ko sta drugi pristop oblikovala Meyer in Allen. Slednji
pristop je danes tudi dominantni pristop k organizacijski pripadnosti, saj je bil pristop avtorjev
O’Reilly in Chatman med raziskovalci v veliki meri zavrnjen zaradi vprasljive operacionalizacije
samega pristopa (glej Cohen 2007: 339-340). Kljub temu ta pristop vsebuje zanimiv pogled na
organizacijsko pripadnost, zato bosta v nadaljevanju predstavljena oba pristopa.
Vecdimenzionalnim pristopom nasprotni koncepti organizacijske pripadnosti poudarjajo, da ima
pripadnost v osnovi eno samo dimenzijo ne glede na okolis¢ine proucevanja slednje (Meyer in

Herscovitch 2001).

O'Reilly in Chatman organizacijsko pripadnost definirata kot “psiholoSko navezanost
posameznika na organizacijo, ki odraza stopnjo posameznikovega ponotranjenja ali sprejetja
znacilnosti organizacije” (O Reilly in Chatman v Cohen 2007: 339). Njun pristop izhaja iz kritike
predhodnih pristopov, ki ne razlikujejo med vzroki ter posledicami pripadnosti ter med osnovami,

na katerih posameznik gradi pripadnost. Na tej osnovi avtorja izpostavita tri neodvisne faktorje,
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ki wvplivajo na posameznikovo psiholoSko navezanost: 1.) instrumentalno nagnjenje k
ekstrinzi¢nim, specificnim nagradam, 2.) identifikacija na osnovi Zelje pripadati, ter 3.)
ponotranjenje na osnovi skladnosti med posameznikovimi ter organizacijskimi vrednotami (glej
O’Reilly in Chatman v Cohen 2007: 339). V predstavljenem pristopu velja izpostaviti zlasti jasno
delitev med dvema vrstama pripadnosti, ki izhajata iz dveh razli¢nih procesov: iz instrumentalne

menjave na eni strani ter psiholoSke navezanosti na drugi strani.

Danes dominantni pristop pri prou¢evanju organizacijske pripadnosti je pristop avtorjev Meyer in
Allen. Avtorja organizacijsko pripadnost razumeta kot sklop treh dimenzij. Prva dimenzija
organizacijske pripadnosti je afektivna (op.p. affective dimension), in izraza pozitivne obCutke
vklju€enosti, pripadnosti ter identifikacije z organizacijo. Dimenzija kontinuiranosti (op.p.
continuance dimension) predstavlja obcutek pripadnosti, ki temelji na stroskih, katere bi
posameznik imel ob potencialnem odhodu iz organizacije. To dimenzijo sta Meyer in Allen
izpeljala iz Ze predstavljenega Beckerjeva pristopa, izhajajocega iz “side-bets” (investicij
posameznikov v organizacijo). Tretjo, normativno dimenzijo organizacijske pripadnosti (op.p.
normative dimension) sta avtorja dodala nekaj let kasneje. Definirala sta jo kot obcutek
zavezanosti oziroma obligacije posameznika vztrajati pri zaposlitvi v organizaciji. Opredeljeni
obcutek se v posamezniku v najvecji meri razvije in oblikuje skozi socializacijo ter pod vplivom

kulture pred vstopom v samo organizacijo (glej Meyer in Allen v Cohen 2007: 340).

Ob slednjem pristopu k organizacijski pripadnosti je nujno izpostaviti dejavnike, ki imajo vpliv
na razvoj obcCutka pripadnosti posameznika organizaciji. Z vidika raziskovalnega problema
diplomske naloge, zlasti vprasanja, na kakSen nacin oziroma ali sploh lahko razvoj kariere
zaposlenih gradi organizacijsko pripadnost, je opredelitev teh dejavnikov klju¢na. Meyer in Allen
ugotavljata, da imajo pri tem najvecji vpliv situacijski dejavniki, pri ¢emer ne gre zanemariti
ostalih dejavnikov (na primer razlik v osebnosti). Afektivno pripadnost tako vzpodbujajo delovne
izkusnje posameznika, predvsem tiste, ki pozitivno prispevajo k obcutku kompetentnosti ter
ugodja na delovnem mestu, kot tudi dejavniki, ki posamezniku dajejo obcutek, da ta skozi svoje
delo prispeva k delovanju organizacije. Ti dejavniki so: jasno definirane delovne naloge, dobri
odnosi s sodelavci, vzpodbujanje medsebojne komunikacije, participacija pri odlocitvah o

zadolZitvah posameznika kot tudi o organizaciji nasploh, kreativno delovno okolje, povratne

29



informacije o delu s strani nadrejenega. Dimenzijo kontinuiranosti organizacijske pripadnosti
gradijo prednosti ter statusni simboli, ki jih posameznik pridobi postopoma skozi delo v
organizaciji. Ker jih posameznik ne Zeli izgubiti, ostaja pripaden organizaciji. Normativno
pripadnost najpogosteje pripisujemo izkusnjam in vrednotam, ki jih posameznik pridobi skozi
procese socializacije. Ti procesi razvijajo obcutek pripadnosti razlicnim skupinam ter normo po
vzdrzevanju slednjega. Organizacije lahko normativno pripadnost vzpodbudijo skozi razli¢ne
oblike investicij v usposabljanje ter izobrazbo posameznika, ki ustvarijo potrebo po povracilu
prejetih ugodnosti organizaciji, tudi v obliki organizacijske pripadnosti (glej Meyer in drugi 1998:

83).

Predstavljen pristop organizacijske pripadnosti z afektivno, kontinuirano ter normativno
dimenzijo predvideva razli¢ne posledice pri poudarjanju posameznih dimenzij pripadnosti s strani
organizacije. Splosna usmerjenost organizacije h gradnji afektivne pripadnosti zaposlenih tako
izoblikuje delovno okolje, ki zagotavlja zadovoljstvo posameznikov ter (posledi¢no) tudi
organizacije, saj je delovni u¢inek zadovoljnih zaposlenih najvecji. Poudarjanje dejavnikov, ki
gradijo kontinuirano pripadnost, zaposlene navadno manj motivira. Slednji so pripravljeni v
zameno za prednosti, na katerih sloni ta dimenzija pripadnosti, organizaciji izkazati niZjo stopnjo
delovne vneme. Normativno pripadnost lahko po vplivu na delovni ucinek zaposlenih
primerjamo s posledicami afektivne pripadnosti, vendar s SibkejSim ucinkom (glej Meyer in

Allen v Meyer in drugi 1998: 84).

3.2 Prednosti gradnje organizacijske pripadnosti

Usmerjenost h gradnji organizacijske pripadnosti se navadno povezuje s prednostmi, ki jih
organizacija pridobi z vzpodbujanjem tovrstnih procesov. Zaposleni z viSjo stopnjo pripadnosti
so obicajno redkeje odsotni z dela (glej Somers v Pittinsky in Shih 2004: 792), pri delu so bolj
motivirani, uspesni (Bashaw in Grant 1994) ter pripravljeni sodelovati tudi v aktivnostih, ki ne
sodijo neposredno v njihovo delovno podrocje (Pearce 1993). Meyer in Allen ugotavljata, da
vi§ja stopnja pripadnosti zaposlenega organizaciji pozitivno vpliva na tiste rezultate
posameznikovih dejanj, ki so primarno pod nadzorom slednjega (glej Meyer in Allen v Pittinsky
in Shih 2004: 792). Ob spremembah na podroc¢ju dela, predvsem dodajanju delovnih nalog ter

obogatitvi dela posameznika, so zaposleni z izoblikovanim obcutkom pripadnosti organizaciji vse
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bolj nujen dejavnik za doseganje zastavljenih poslovnih ciljev (Walton 1985). Organizacije
skusajo s skrbjo za pripadnost zaposlenih socasno zadovoljiti potrebe posameznikov ter
(posledi¢no) zagotoviti usklajenost njihovega delovanja z opredeljeno organizacijsko strategijo.
Bowlby prednosti gradnje organizacijske pripadnosti povezuje tudi z ravnijo posameznika, saj je
zelja slednjega pripadati doloceni skupini nekaj povsem naravnega (glej Bowlby v Pittinsky in

Shih 2004: 792).

3.3 Spremembe na podro¢ju organizacijske pripadnosti

Poglobljeno razumevanje organizacijske pripadnosti vkljuCuje spoznanje, da posamezniki
razvijejo obcutek pripadnosti ne le organizaciji, temve¢ tudi najrazli¢nejSim dejavnostim ter
skupinam znotraj (pripadnost delu, delovni skupini, nadrejenemu) in zunaj (pripadnost profesiji,
poslovnim strankam, karieri, delavskemu zdruzenju) organizacije (Becker 1992). Spremembe v
sferi dela (fleksibilizacija delovnega razmerja, individualizacija, spremembe psiholoske pogodbe,
tehnoloske inovacije, globalna tekmovalnost) vplivajo na osredotoenost k posameznim vrstam
pripadnosti. Meyer in drugi (1998) posledicno izpostavljajo ve¢jo moznost usmeritve k vrstam
pripadnosti, kot je pripadnost posamezni organizacijski enoti ali delovni skupini, profesiji,
delovni karieri ter delavskemu zdruzenju. Pripadnost karieri se na primer izraza v obliki
pogodbenega dela z razli¢nimi organizacijami, projektni usmerjenosti ter nenehnem pridobivanju
in razvoju znanj ter kompetenc (Arthur in drugi 1995), vendar Meyer, Allen in Topolnytsky
izpostavljajo koncept “multiple” pripadnosti, ki omogoca natan¢nejsi pristop k razumevanju
pripadnosti zaposlenega organizaciji (glej tudi Feldman 2004). Kot primer navajajo povezavo
med organizacijsko pripadnostjo ter pripadnostjo karieri, kjer lahko organizacijska podpora
slednji vpliva tudi na visjo stopnjo pripadnosti organizaciji. Poudarek na razvoju posameznikov
ob skrbi za njihovo kariero ter zaposljivost vkljucuje tudi oblikovanje zaposlenih, ki bodo izredno

prilagodljivi ter pripravljeni na nove izzive (glej Meyer in drugi 1998: 87-91).

3.4 Organizacijska pripadnost in razvoj kariere

Temeljno raziskovalno vprasanje diplomske naloge skuSa opredeliti zvezo med razvojem kariere
kot pristopom k razvoju ¢loveskih virov ter organizacijsko pripadnostjo. Sode¢ po opredeljenih
definicijah pripadnosti posameznika organizaciji ter dejavnikov, ki imajo vpliv na razvoj

tovrstnega obcutka, bi lahko razvoj kariere, podprt s strani organizacije, primarno gradil obcutek
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kontinuirane organizacijske pripadnosti. Zaposleni v tem primeru razvoj kariere razumejo kot
prednost, ki jo prinaSa delo v dolo€eni organizaciji. Organizacije ob ostalih povradilih za delo
zaposlenemu nudijo moznost oziroma podporo pri razvoju kariere. Ker posameznik tega ne zeli
izgubiti, ostaja pripaden organizaciji. Vendar ima lahko razvoj kariere mocan vpliv tudi na
afektivno organizacijsko pripadnost. Vpliv je posreden, vendar toliko mocnejSi, saj v
posamezniku skozi moznosti za izpopolnjevanje ter rast na delovnem podrocju organizacija
oblikuje obcutke kompetentnosti ter ugodja na delovnem mestu. Organizacijska podpora pri
razvoju kariere ne zanemari zaposlenega kot individuma, ki ima doloc¢ene razvojne zelje, temvec
skusa to dejstvo soociti in na dosegljiv nacin uskladiti z organizacijskimi potrebami. Slednje je v
interesu organizacije, saj je afektivna organizacijska pripadnost tista, ob gradnji katere je delovni

ucinek zaposlenih najvec;ji.
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4. RAZVOJ KARIERE — DOMENA POSAMEZNIKA ALI
ORGANIZACIJE?

Spremembe v sferi dela so povzrocile temeljne premike tudi na podroc¢ju razvoja kariere. Vedno
bolj postaja pomembno vprasanje, kdo je primarno odgovoren za razvoj kariere posameznika:
organizacija, v kateri je slednji zaposlen, ali posameznik sam. V poglavju, ki sledi, bo ta dilema
podrobno predstavljena. Izpostavljene bodo okolis¢ine, s katerimi se soofajo posamezniki ter
organizacije pri razvoju kariere, novi koncepti karier ter Baruchov model CAST, ki med drugim
omogoc¢a analizo razvoja kariere v organizaciji ter doloCanje primarne odgovornosti zanj.

Opredeljena odgovornost za razvoj kariere ter smernice na tem podrocju so osnova proucevanja

povezanosti med razvojem kariere zaposlenih ter gradnjo organizacijske pripadnosti.

4.1 Dinamicnost, stres in razvoj kariere

Ekonomske in druzbene spremembe (zlasti vse bolj

Tabela 4.1: Dva seznama zelja

dinamicno ter nestabilno delovno okolje) so v zadnjih | Zaposleni Zelijo... | Delodajalci Zelijo...
desetletjih dvajsetega stoletja zacrtale nove zahteve, ki | V¢ vec...
“h . leni i Ini . da bi . ledili priloznosti fleksibilnosti
jih morajo zaposleni izpolnjevati, da bi uspesSno sledili | ;o timskega dela
spremembam na njihovem delovnem podrogju. Zaradi | "@predovanja razpoloZjivosti
usposabljanja mobilnosti
nenehnih izzivov ter izrazite dinamicnosti okolja | podpore ustvarjalnosti
. svobode produktivnosti
dozivljajo stres na delovnem mestu. Zelje zaposlenih | zanimivega dela profitabilnosti
L denarja podjetniske miselnosti
ter organizacij, ki jih lepo povzema tabela 4.1, na | avtonomije voditeljstva
. . o d liai Korak d odprtosti vidnosti
jasen in enostaven nacin predstavljajo razkorak med | ;i keoa dela dodane vrednosti
obema stranema. Posamezniki morajo poslediéno | Konsistentnosti predanosti
odgovornosti odpornosti
vloziti vse veC energije v delo, da bi uspeSno | priznanja zanasanja nase
prostega Casa sprememb
koordinirali lastne interese z organizacijskimi | stabilnosti lojalnosti
. o L . . ) neodvisnosti inovativnosti
zahtevami. Vsi ti procesi imajo moc¢an vpliv tudi na | zabave trdega dela
podro¢je razvoja kariere. Negotovost in izginjajoCa | zmanj... z manj...
varnost delovnih mest oblikujeta pri posameznikih | Kontrole varnosti
pritiska gotovosti
obcutek tesnobe ter odgovornosti za lastno usodo in | nadzora napredovanja
negotovosti casa
kariero, posledica cesar je med drugim s kariero | kompleksnosti denarja
5 ) ) ) | hierarhije podpore osebja
povezan stres. Uspesnost razvoja kariere je vse bolj

Vir: Hiltrop 1998: 71.
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odvisna od ustreznega upravljanja s tovrstnim stresom, na primer z oblikovanjem “karierne
odpornosti” pri posamezniku (glej Waterman in drugi v Baruch 2006: 128). Slednje je mogoce
dose¢i z vzpodbujanjem zaposljivosti posameznika. Organizacije v danasnjih okolis¢inah ne
zagotavljajo ve¢ varnih zaposlitev, temve¢ zaposlenim vse pogosteje ponujajo moznost razvoja
njihovih kompetenc, s ¢imer bodo ti hitreje zaposljivi ob morebitni izgubi zaposlitve (glej Baruch

2006: 128). Koncept zaposljivosti je podrobneje predstavljen v Sestem poglavju.

4.2 Spremembe psiholoske pogodbe

Pojem psiholoska pogodba se je pojavil v Sestdesetih letih dvajsetega stoletja, in oznacuje tihi ter
nenapisani odnos med zaposlenim in organizacijo. Schein izpostavlja pomembnost psiholoske
pogodbe kot temelja zaposlitvenemu razmerju, saj je kontinuiranost tega razmerja odvisna od
stopnje izpolnjevanja medsebojnih pri¢akovanj, doloCenih s psiholosko pogodbo (glej Schein v
Hall in Moss 1998: 23). Odnos med zaposlenim ter organizacijo je bil v preteklosti razumljen kot
dolgoro¢no in obstojno partnerstvo, ki je temeljilo na doloCeni stopnji medsebojnega zaupanja.
Posledi¢no se je oblikoval obcutek varne prihodnosti ter obcutek identifikacije posameznika z
organizacijo. Vendar pa Hall in Moss ugotavljata, da je tovrsten odnos v veliki meri mit,
oblikovan na osnovi nacina upravljanja s cloveskimi viri v velikih korporacijah, ki je temeljil na
mocnem notranjem trgu delovne sile ter naklonjenosti dolgoro¢nim in varnim delovnim

razmerjem (glej Hall in Moss 1998: 23).

Psiholoska pogodba je v zadnjih letih dozivela mocan premik od dolgoro¢nega, varnega odnosa
med zaposlenim ter organizacijo k bolj kratkotrajnemu, instrumentalnemu. Ob spremembah na
podrocju delovnih razmerij se je spremenil tudi odnos do razvoja kariere zaposlenih. Kariere
postajajo vse bolj domena posameznikov, v ospredje stopajo novi koncepti karier, kot je
"brezmejnost” kariere ter “protean” kariera. Ce je bila “stara” psiholoska pogodba sklenjena z
organizacijo, je nova psiholoska pogodba sklenjena s posameznikom samim ter njegovim delom.
Zaposleni so bolj usmerjeni vase ter v lasten razvoj. Nekateri delodajalci posledi¢no napacno
novo psiholosko pogodbo dojemajo kot dejstvo, da so posamezniki sedaj popolnoma sami
odgovorni za razvoj lastne kariere. V skladu s tovrstnim vidikom so tudi kljucni delavci
“svobodni agenti”, izenaCeni s pogodbenimi delavci. Drugi delodajalci nasprotno Se vedno ¢utijo

doloc¢eno stopnjo odgovornosti za razvoj (klju¢nih) delavcev. Organizacija skuSa ponuditi
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priloznosti za nenehno ucenje in usposabljanje, kar bo povecalo zaposljivost posameznikov ter
posledi¢no obcutek njihove varnosti. Hall in Moss delita organizacije v tri skupine glede na
stopnjo njihove prilagoditve novi psiholoski pogodbi. V prvi skupini so organizacije, ki so zaradi
novosti nestabilne. Zaposleni spremembe dozivljajo kot hudo krSitev medsebojnih dogovorov.
Drugo skupino sestavljajo organizacije z uspe$no integracijo nove psiholoSke pogodbe v
delovanje in odnose z zaposlenimi. Slednji so sprejeli svobodo, odgovornost ter priloznosti nove
psiholoske pogodbe, tudi na podrocju njihovega razvoja. V tretjo skupino sodijo organizacije, ki
jih oznacuje nenehen proces ucenja in prilagajanja novim razmeram. Nova psiholoska pogodba tu
ni nastopila kot Sok, temvec se je uveljavila postopoma, zato zaposleni niso obcutili nenadnih

sprememb (glej Hall in Moss 1998: 24-29).

4.3 Tradicionalnost in "brezmejnost” karier

Obicajna definicija tradicionalnega razvoja kariere izpostavlja “jasno, enodimenzionalno oziroma
linearno smer zacrtanega napredovanja” (Rosenbaum in Wilensky v Baruch 2006: 127-128).
Tovrsten razvoj poudarja pomen organizacijske hierarhije, katera predstavlja lestev. Plezanje po
tej lestvi oznacuje napredek ter karierni uspeh posameznika. Danasnje splosno pojmovanje karier
je diametralno nasprotno, upostevajo¢ spremembe psiholoske pogodbe, dinamicnost ter stres.
Organizacije postajajo vse bolj globalne ter tekmovalne, z vse bolj splosceno strukturo ter
zabrisanimi mejami, posledica Cesar je pojav “brezmejnih” karier (op.p. boundaryless careers).
"Kariere so postale prehodne in fleksibilne; dinamika restrukturiranja je unicila urejene ter utrjene
poti uspeha (kar sili v redefiniranje pojmovanja uspeha). 1z linearnih so karierni sistemi postali
vecsmerni” (Baruch 2006: 128). Vloga organizacije pri razvoju kariere postaja posledi¢no vse
manjSa. Predstavljeno diametralno nasprotje pojmovanja karier Baruch povzame z metaforo reda
nasproti kaosu (op.p. order versus chaos). Avtor ugotavlja, da so skrajnosti nedosegljive in
nerealne. Organizacije nikoli ne predstavljajo popolnega reda, saj se zaradi nenehnih notranjih in
zunanjih vplivov spreminjajo. Prav tako je stanje popolnega kaosa nerealno, saj se ne sklada z
bistvom organizacije (glej Baruch 2006: 127). Tradicionalni (hierarhi¢ni in birokratski) model
kariere, ki temelji na Webrovem konceptu racionalne birokracije, tako lahko uporabimo Se danes.
"Organizacije so navadno sestavljene iz osrednje strukture, ki temelji na bolj ali manj jasni
hierarhiji, katera predstavlja okvir hierarhi¢cne mobilnosti zlasti za jedrno delovno silo” (Handy v

Baruch 2006: 128). Spremembe na podrocju razvoja kariere obstajajo vzporedno s hierarhijo, in
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predstavljajo nova pojmovanja kariere, kot so "brezmejnost” karier (upostevajo¢ spremembe
psiholoske pogodbe) ter novi koncepti karier (inteligentna kariera, “protean” kariera) (glej Baruch

2006: 128).

4.4 Inteligentna kariera in “protean” kariera

Procesi prestrukturiranj ter odpuscanj, katerih zacetki segajo v osemdeseta leta dvajsetega stoletja,
so povzrocili premike karier posameznikov od bolj stabilnih vzorcev k bolj dinami¢nim oblikam
karier, “brezmejnim” karieram. "Brezmejna” kariera obstaja, kadar “dejanska kariera ali pomen
kariere presega meje ene poti znotraj okvirjev enega delodajalca. Posledica tega je lahko kariera
pri mnogih delodajalcih skozi spremembe v delovnem mestu in celo poklicu; kariera, pomen
katere se oblikuje zunaj okvirjev delodajalca skozi zunanja omrezja informacij; ali kariera, kjer je
posameznik neodvisen od organizacije, del katere je” (Arthur in Rousseau v Baruch 2006: 128).
Posameznik postaja vse bolj samostojen pri razvoju kariere. Pri tem uporablja socialna omrezja,
zanasa se na lastne sposobnosti ter se vse bolj oddaljuje od struktur ter prijemov organizacij, v

katerih je skozi delovno zivljenje zaposlen.

"Brezmejno” karierno okolje definira ve¢ kariernih konceptov. Dva izmed teh sta koncept
inteligentne kariere ter “protean” kariera. Inteligentna kariera izpostavlja sposobnosti
posameznika pri uspeSnem upravljanju z lastno kariero. Termin “inteligentna” oznacuje temeljne
elemente, ki jih posameznik potrebuje za doseganje tega cilja. Arthur, Claman in DeFillippi
poudarjajo tri temeljne elemente: vedeti zakaj (op.p. know why) (vrednote, nagnjenja, notranje
potrebe, identiteta ter zivljenjski stil), vedeti kako (op.p. know how) (karierne kompetence,
tacitno ter eksplicitno znanje) ter vedeti komu (op.p. know whom) (druzbena omrezja, odnosi,
sposobnost vzpostavljanja stikov) (glej Arthur in drugi 1995: 9-11). Kasneje sta Jones in
DeFillippi dodala naslednje elemente: vedeti kaj (op.p. know what) (priloznosti, groznje in
zahteve), vedeti kje (op.p. know where) (vstop, usposabljanje in razvoj) ter vedeti kdaj (op.p.

know when) (Cas izbire aktivnosti) (glej Jones in DeFillippi v Baruch 2006: 129).

"Protean” kariera je eden izmed najnovejsih pristopov na podrocju kariere, in oznacuje premik
odgovornosti za razvoj karierne poti z organizacije na posameznika. Medtem ko inteligentna

kariera poudarja predvsem elemente pristopa k razvoju kariere z namenom uspesnega upravljanja
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slednje, “protean” kariera natancno opredeli primarno odgovornost za lastno kariero. “Protean”
kariera je tako “proces, ki ga upravlja posameznik in ne organizacija. Sestavljena je iz mnozice
posameznikovih izkustev, pridobljenih skozi izobraZevanje, usposabljanje, delo v razlicnih
organizacijah, spremembe na poklicnem podrocju... Posameznikove osebne, “protean” karierne
odlocitve ter iskanje moznosti za samouresnicitev so zdruzevalni oziroma povezovalni elementi
njegovega oziroma njenega zivljenja” (Hall v Baruch 2006: 129). V ospredje izstopijo notranji
obcutki samoaktualizacije, izpolnitve ciljev na delovnem podroc¢ju in v zivljenju nasploh, ter
obcutek zadovoljstva z lastno kariero (glej tabelo 4.2). V nasprotju s tradicionalnim pristopom h
karieri posameznik v skladu s konceptom “protean” kariere posledi¢no ostane brez prednosti, ki
jih je kot ¢lan dolocene organizacije delezen v menjavi za vloZeno delo. Tovrstni procesi imajo
posledice tudi za organizacijsko pripadnost zaposlenih, saj morajo ob umiku organizacije ter
podpornih mehanizmov razvoja kariere posamezniki sami poiskati moznosti strokovnega in
osebnega razvoja. Ce so te moznosti v organizaciji zamegljene zaradi njenega umika s podro¢ja
razvoja kariere zaposlenih, obstaja vecja verjetnost, da bodo posamezniki lastno razvojno pot

nacrtovali zunaj organizacije.

Tabela 4.2: Znacilnosti “protean” kariere

1. S kariero upravlja posameznik in ne organizacija. 5. Razvoj pojmovanja uspeha:
- od know-how k learn-how,

2. Kariera je vsezivljenjska serija izkuSenj, ves¢in, - od varnosti zaposlitve k zaposljivosti,

znanj, prehodov in sprememb identitete. - od organizacijskih karier k "protean” karieram,
(Klju¢na je "karierna starost”, ne kronoloska.) - od “delovnega jaza” k "celostnemu jazu”.

3. Razvoj je: 6. Organizacija priskrbi:

- stalno ucenje, - izzivalne delovne naloge,

- k sebi usmerjeno, - razvojne odnose,

- odnosno naravnano ter - informacije in druga razvojna sredstva.

- izzivi pri delu.
7. Cilj: psiholoski uspeh.
4. Razvoj ni (nujno):
- formalno usposabljanje,
- prekvalificiranje,
- vertikalno napredovanje.

Vir: Hall in Moss 1998: 26.

Kljub zgoraj predstavljenim novim oblikam karier tradicionalni model razvoja kariere Se ni
prezivet. Koncepta inteligentne ter “protean” kariere ne pomenita novih norm pri razvoju karier,

vendar jih tudi tradicionalni model ne postavlja ve¢. Baruch resni¢no stanje na tem podrocju
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umesti med tradicionalni pristop ter novodobne, skoraj futuristicne pristope h karieram.
Organizacijam pripisuje Se vedno pomembno vlogo pri razvoju kariere, vendar je posameznikova

aktivna vloga v tem procesu neizogibna (glej Baruch 2006: 129).

4.5 Organizacijski in individualni vidik razvoja kariere

Ob predstavljenih izzivih, s katerimi se soo¢ajo posamezniki ter organizacije pri razvoju kariere,
ter novih konceptih karier (p)ostaja klju¢no vprasanje, kdo je primarno odgovoren za razvoj
kariere posameznika? Odgovor na to vprasanje ponuja vpogled v danasnje moznosti organizacije,
da s pomocjo razvoja kariere gradi organizacijsko pripadnost zaposlenih. Predstavljena teorija
deli opazovano podroc¢je na dva pola: prvi pol izpostavlja vlogo organizacije, katera oblikuje,
nadzira in upravlja kariere posameznikov, medtem ko daje drugi pol izrazito prednost
posamezniku ter njegovi samoiniciativi. Razvoj proucevanega podroc¢ja v zadnjih desetletjih kaze
jasen premik k bolj individualisticnemu pristopu k razvoju kariere, vendar vloge organizacije ne
gre zanemariti. Ta ostaja z mnoZico pristopov in praks razvoja kariere ter cloveskih virov nasploh
pomemben akter. Novi karierni koncepti opuscajo vlogo organizacije, vendar Baruch ugotavlja,
da razvoj kariere, podprt s strani organizacije, ni zastarel in neuporaben mehanizem upravljanja s
¢loveskimi viri. Nasprotno, zelja po konkuren¢ni prednosti organizacije vse bolj izpostavlja
pomen specifino usposobljenega Cloveskega kapitala (glej Baruch 2006: 129). Razvoj kariere
ima lahko ob tem pozitivne posledice tudi za organizacijsko pripadnost zaposlenih, katero slednji
izkazujejo ob prejeti podpori pri oblikovanju njihove karierne poti s strani organizacije. Vpliv
razvoja kariere, podprtega s strani organizacije, na pripadnost zaposlenih bo podrobneje

predstavljen v osmem poglavju.

Baruch je kot okvir uravnoteZenega pogleda na odgovornost za danasnji razvoj kariere med
posameznikom in organizacijo ponudil model CAST (Career Active System Triad). Model (glej
tabelo 4.3) vkljucuje tri ravni analize razvoja kariere, in sicer vrednote, pristope ter vedenje.
Temeljna raven, iz katere izhajata drugi dve ravni, je raven vrednot, ki vkljucuje nacela, etiko ter
kulturo. Druga raven so pristopi ter nacini, ki vrednote iz prve ravni modela pretvorijo v tretjo
raven (vedenje in prakso). Vrednote, izrazene kot zelje posameznikov ter strategije organizacije,
se kazejo v odnosih posameznikov ter naCinih poslovanja organizacije. Koncen izid je delovanje

posameznikov ter podjetniSka praksa. Opisan model je aktiven, v nenehnem gibanju zaradi
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prilagaja tako zunanjim pritiskom okolja kot tudi notranjim potrebam organizacije ter zaposlenih
(glej Baruch 2006: 129-130). Na primer, poudarjanje vrednot, ki so blize sodobnemu
pojmovanju razvoja kariere, se odraza skozi nacin delovanja in vedenja organizacije (poudarjanje
zaposljivosti posameznikov, zunanje izvajanje dejavnosti,...). Podobno velja tudi za posameznike.
Razvoj kariere lahko ucinkovito povezuje oba akterja, kadar v procesu predvideva vlogo
posameznika in organizacije. "Organizacije se morajo odmakniti od tradicionalnega pristopa
“ukazovanje in nadzor” in postati “podpora in razvoj”. Organizacija je akter, ki omogoca uspesno

kariero, in ne ukazovalec, ki prestavlja Sahovske figure po plos¢i” (Baruch 2006: 130).

Baruchov model CAST je uporaben Tabela 4.3: Model CAST

tudi kot osnova, na podlagi katere je

Raven Posameznik Organizacija
mogoce prikazati povezovalno vlogo | Yrednote Lelje Filozofija (strategija)

Pristopi Odnos Nacini poslovanja
prijema razvoja CloveSkih virov v | Vedenje Delovanje Praksa

. . . . Vir: Baruch 2006: 130.
organizaciji, kot je razvoj kariere, med

vrednotami, pristopi ter vedenjem posameznika in organizacije. Zgoraj predstavljena tabela
namre¢ ponuja enostaven pregled ravni, ki sestavljajo delovanje posameznika ter organizacije, ter
neposredno primerjavo dejavnikov, ki sestavljajo te ravni (na primer odnos posameznika ter
nacini poslovanja podjetja), med akterjema. Omogoca torej vertikalni in horizontalni pogled na
raziskovalno podro¢je. Razvoj kariere lahko deluje kot povezovalni mehanizem med
opazovanima akterjema. Podjetje, ki izpostavlja nenehno razvijanje specificnih prednosti
(strategija podjetja), se bo osredotocilo na specifi¢no usposabljanje zaposlenih, posledica ¢esar so
lahko med drugim tudi izoblikovani programi razvoja kariere (nacini poslovanja). Vsi ti procesi
vplivajo na posameznika, zaposlenega v podjetju. Slednji na podlagi lastnih nacel, etike ter
kulture (raven vrednote) ob vkljuCenosti v nacine ter prijeme poslovanja organizacije (tudi razvoj
kariere) oblikuje oziroma prilagodi lasten odnos do organizacije (raven pristopi). Odnos
posameznika lahko vkljucuje tudi obcutek organizacijske pripadnosti. Kon¢ni cilj vseh procesov
je uspesno sodelovanje med posameznikom ter organizacijo, ki bo prinasalo koristi obema
akterjema (raven vedenje). Analiza moznosti povezovanja nacinov poslovanja organizacije ter

odnosa posameznika sledi v naslednjem poglavju.
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5. AKCIJSKA TER INTERESNA USKLAJENOST
POSAMEZNIKA IN ORGANIZACIJE

Vrednost zaposlenih, zmoznih nenehnih in predvsem hitrih prilagajanj delovanja, ob pricujocih
gospodarskih, ekonomskih ter politicnih spremembah vse bolj raste. Organizacije si zelijo
posameznike, ki se bodo ne samo uspesno soocali z izzivi, temve¢ bodo z rezultati lastnega dela
korak pred konkurenco. S pojavom “brezmejnih” organizacij ter organizacij brez delovnih mest
(glej Ashkenas in drugi v Colvin in Boswell 2007: 39) postaja natan¢no dolo¢anje delovnih nalog
posameznika vse manj smotrno, saj so diskretne, ohlapno dolocene delovne obveznosti ter
omogocanje zadostne mere svobode pri delu konkurencna prednost organizacije, ki vzpodbuja
ustvarjalnost zaposlenih. Ob tem postaja pomembno vprasanje, kako v procesu opuscanja
natanc¢no dolocenih delovnih nalog uspesno povezati delovanje posameznikov z organizacijskimi
strateSkimi cilji. Colvin in Boswell izpostavljata nujnost identifikacije specifi¢nih oblik aktivnosti
ter zmoznosti izvajanja s strani zaposlenega in organizacije. Ta vidik avtorja imenujeta problem
akcijske usklajenosti (op.p. problem of action alignment) med zaposlenim in organizacijo. Drugi
izpostavljeni vidik je zavzetost zaposlenih pri vkljucevanju v usklajene aktivnosti, kar avtorja
poimenujeta problem interesne usklajenosti (op.p. problem of interest alignment) med

zaposlenim in organizacijo (glej Colvin in Boswell 2007: 39).

Diplomska naloga pristop avtorjev Colvin in Boswell uporabi kot osnovo pri povezovanju
nacinov poslovanja organizacije ter odnosa posameznika do slednje. Razvoj kariere kot ena
izmed oblik razvoja ¢loveskih virov sestavlja nain poslovanja organizacije, kar lahko vodi do
akcijske ter interesne usklajenosti posameznika in organizacije. Zlasti slednje je temelj pri gradnji

organizacijske pripadnosti. V nadaljevanju je ta proces podrobneje predstavljen.

5.1 Mikro ter makro pristop k upravljanju s ¢loveskimi viri

V zadnjih letih organizacije vse veC pozornosti posvecajo vprasanju, kakSen je prispevek
zaposlenih k uresni¢evanju poslovne strategije. Ob tem postaja vse pomembnejSe tudi
raziskovanje usklajenosti delovanja ter interesov med zaposlenim in organizacijo. Upravljanje s
Cloveskimi viri izpostavlja dva temeljna pristopa k raziskovalnemu podroc¢ju. Mikro pristop

poudarja raven posameznika ter raziskuje posledice njegovega ravnanja, kot so delovna uspesnost
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ter odnos do dela, medtem ko se makro pristop osredotoc¢a na posledice kadrovskih prijemov na
ravni organizacije. Vecina raziskav uporablja makro pristop k raziskovanju (posledic) nacinov
upravljanja s ¢loveskimi viri, vendar je mikro pristop prav tako nujen in neizogiben, ¢e zelimo
poglobljen vpogled v raziskovalno podrocje. Colvin in Boswell povezeta oba pristopa z
definiranjem problema akcijske usklajenosti ter problema interesne usklajenosti (glej Colvin in
Boswell 2007: 39—-40). S tem ponujata zanimiv pristop k raziskovanju razvoja kariere kot
sredstva, ki omogoca usklajenost delovanja zaposlenega in organizacije, ter osvetlita moznosti

usklajenosti interesov omenjenih akterjev.

5.2 Akcijska usklajenost

Akcijska usklajenost med zaposlenim ter organizacijo je skladnost delovanj posameznika z
organizacijskimi strateskimi cilji, in je nujna za dolgoro¢no, uspesno delovanje podjetja. Koncept
izpostavlja ne le posameznikovo uspesnost pri delu, temve¢ celoten prispevek k organizacijskim
strateSkim ciljem, kar vkljucuje tudi specificne, tezko dolocljive dejavnosti posameznika. Slednje
so kriticne pri gradnji klju¢nih prednosti organizacije. Akcijska usklajenost tako ne poudarja le,
kaj zaposleni dela, temvec tudi, kako to dela (glej Colvin in Boswell 2007: 40). Razvoj kariere
mora v skladu s tem pogledom postati sredstvo predstavitve poslovne strategije organizacije,
podpora pri uresniCevanju ambicij zaposlenega ter nafin medsebojnega sodelovanja.
Odgovornost za razvoj kariere je na strani posameznika, vendar mora organizacija nuditi

stimulativno, podporno okolje z moznostjo samoaktualizacije.

"Biti uspeSen pri delu ni v vecini primerov posledica ubogljivega odzivanja na zahteve
(delodajalcev), temvec je to v veliki meri odvisno od iniciativ (zaposlenih) z namenom izbolj$anja
organizacijskih ciljev... Ce Zeli organizacija uspesno poslovati, ni dovolj, da posamezniki
dobesedno izpolnjujejo dana navodila... Zaposleni morajo prevzeti iniciativo ter vloziti vse svoje
sposobnosti ter znanje v razvoj dosezkov organizacijskih ciljev.” (Simon v Colvin in Boswell 2007:

41)

Ob tem je nujno izpostaviti koncept “sklop dojemanj” (op.p. line of sight), ki opredeljuje
razumevanje organizacijskih strateSkih ciljev s strani posameznika ter povzema, kako slednji
razume svojo vlogo pri doseganju teh ciljev (glej Boswell in Boudreau v Colvin in Boswell 2007:

41). Uspesnost organizacije temelji na sorodnem “sklopu dojeman;j” strateskih ciljev pri vseh
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zaposlenih. Vsak posameznik mora vedeti, na kakSen nacin prispeva k izvajanju strategije
organizacije oziroma katere so sti¢ne toCke akcijske usklajenosti med njim ter organizacijo.
Colvin in Boswell poudarjata tri elemente, ki gradijo akcijsko usklajenost: posameznikove
zmoznosti, organizacijske priloznosti, ter motivacija (glej Colvin in Boswell 2007: 42). Razvoj
kariere tesno povezuje vse tri elemente akcijske usklajenosti. Ta temelji na uporabi
posameznikovih zmoznosti s strani organizacije, prav tako pa mora posameznik prejeti
priloznosti za prakti¢no uporabo lastnih sposobnosti ter znanj s strani organizacije. Razvoj kariere,
podprt s strani delodajalca, je oblika organizacijske priloznosti, ki razvija posameznikove
zmoznosti ter ga v tem procesu motivira. Ta nacdin razvoja ¢loveskih virov lahko deluje kot
nosilec “sklopa dojemanj”, ki vodi v akcijsko usklajenost, ter ob tem krepi in razvija interesno

usklajenost zaposlenega in organizacije.

5.3 Interesna usklajenost

Interesno usklajenost definiramo kot usklajenost interesov zaposlenih z organizacijo, njeno
strategijo, cilji ter vrednotami. Termin interesi se nanaSa na zunanje ter notranje prednosti, ki jih
zaposleni prejmejo na podlagi njihovega dela in zaposlitvenega razmerja. Zunanje prednosti
navadno vkljucujejo financno nadomestilo za delo ter razli¢ne ugodnosti, kot so visoka varnost
zaposlitve, moznost razvoja kariere, brezplac¢ni seminarji,... Ob tem raziskave, ki se ukvarjajo z
razmerjem med zaposlenim ter organizacijo, vse bolj poudarjajo pomembnost interesne
usklajenosti akterjev, ki temelji na skupnih vrednotah. Schneider ugotavlja, da zaposlene
pogosteje privlacijo organizacije, kjer je podobnost njihove osebnosti z organizacijsko (nacini
poslovanja, vrednote, pristopi k zaposlenim) velika (glej Schneider v Colvin in Boswell 2007:
46). Podobno izpostavljata tudi teorija druzbene identitete ter teorija delovnega designa (op.p. job
design theory) avtorjev Hackman in Oldham. Vse predstavljene prednosti skupaj motivirajo
posameznika pri vkljuevanju v usklajene aktivnosti v organizaciji. Motivacija pri delu je
mocnejsa, Ce interesi posameznika ne temeljijo le na zunanjih prednostih delovnega razmerja

(glej Colvin in Boswell 2007: 44-48).

Razvoj kariere je torej po mnenju avtorjev Colvin in Boswell (2007) primarno zunanja prednost
delovnega razmerja, ki omogoca uskladitev interesov  med zaposlenim in organizacijo.

Posameznik v zameno za dano moznost razvoja kariere (ob upoStevanju ostalih prejetih
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ugodnosti) deluje skladno z organizacijskimi strateskimi cilji. Med akterjema se posledicno
oblikuje akcijska usklajenost. Tovrsten pristop k razvoju ¢loveskih virov lahko v tem primeru
razumemo kot le Se eno izmed ugodnosti, ki jih prinasa delovno razmerje. Vendar postaja razvoj
kariere v nadaljnjem odnosu med zaposlenim ter organizacijo vse pomembnejSi proces, saj
smiselno povezuje aktivnosti posameznika, kateri se ob napredku na delovnem podrocju vse bolj
osamosvaja in v delovno razmerje vnasa vse veC lastnih elementov, ter cilje organizacije. Kot je
bilo predstavljeno v prejSnjem podpoglavju, ima razvoj kariere pomembno vlogo pri povezovanju
posameznikovih zmoznosti, organizacijskih priloznosti in motivacije, ter je tako ve¢ kot le
zunanja ugodnost, ki jo prinasa delo v organizaciji. Omogocanje realizacije ustvarjalnih zamisli
ter napredovanja na delovnem podroc¢ju ob upostevanju strateskih ciljev organizacije je recept za
priblizevanje izvirnim, konkuren¢nim prednostim. V predstavljenem procesu se posameznik
poistoveti z organizacijo ter ustvari mocno vez, ki krepi in razvija interesno usklajenost vpletenih

akterjev ter gradi organizacijsko pripadnost zaposlenih.
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6. ZAPOSLJIVOST VERSUS RAZVOJ KARIERE ZAPOSLENIH

Organizacije postajajo zaradi sprememb ter pospesene dinamic¢nosti v poslovnem svetu (Collins
1998) vse bolj prilagodljive, fleksibilne ter tekmovalne. Varnost zaposlitve je v danih razmerah
vse tezje zagotoviti, zato organizacije iS¢ejo substitute, kateri bi uspe$no nadomestili tovrstno
ugodnost delovnega razmerja. Tradicionalni pristop k razvoju kariere poudarja linearno
napredovanje v organizacijski hierarhiji, ki temelji na dolgoro¢nem odnosu med zaposlenim in
organizacijo. Ker je tovrsten odnos vse tezje zagotoviti, skusajo organizacije z razvojem splosnih
kompetenc zviSati stopnjo zaposljivosti zaposlenih v primeru brezposelnosti ter jim tako vnesti
obcutek varnosti v delovno podrocje zivljenja. Vendar predstavljeni proces ni enoznacen ter ima
mocan vpliv na organizacijsko pripadnost zaposlenih, zato je v nadaljevanju podrobneje

razClenjen.

6.1 Koncept zaposljivosti

Skrb za zaposljivost posameznika je v raziskavah sprememb psiholoSke pogodbe med
zaposlenim ter organizacijo (Guest 2004) pogosto predstavljena kot protiutez izgubljeni varnosti
delovnega razmerja. Nova psiholoska pogodba izpostavlja zavezanost organizacije nenehno
razvijati sposobnosti zaposlenih ter investirati v njihova znanja, na podlagi katerih bodo ti v
primeru brezposelnosti hitro zaposljivi. Ker torej organizacija vse tezje zagotavlja varnost
zaposlitve, ponuja zaposlenim v zameno za poruseno ravnotezje psiholoske pogodbe skrb za
njihovo zaposljivost. Bistvo koncepta zaposljivosti je v skrbi organizacije, da posameznik ostane
privlacen ostalim delodajalcem na trgu delovne sile. Tovrsten pristop skusa pripraviti zaposlene
na obdobje potencialnih sprememb v organizaciji, kot so procesi prestrukturiranj, odpuscanja ali
zunanje izvajanje dejavnosti, ki v posameznikih vzbujajo obcutke nelagodja ter strahu (glej

Baruch 2001: 544-545).

6.2 Zaposljivost versus razvoj kariere zaposlenih

Posameznik se mora nenehno izpopolnjevati na lastnem delovnem podrocju, razvijati
kompetence ter pridobivati nova znanja, ¢e zeli biti in ostati konkurencen na trgu delovne sile.
Skrb za zaposljivost zaposlenega s strani organizacije k temu mocno prispeva, vendar morajo biti

vsi programi ter procesi pridobivanja znanj in sposobnosti dovolj splosno naravnani, da bi
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koristili posameznikom v razli¢nih organizacijah. Nasprotno razvoj kariere, podprt s strani
organizacije, navadno predvideva pridobivanje specificnih znanj na delovnem podrocju
zaposlenega. Slednji skusa z izpopolnjevanjem znanja ter razvijanjem specificnih sposobnosti ob
podpori organizacijskih mehanizmov prispevati k izvirnim konkurenénim prednostim
organizacije. Pojavi se paradoks, ko naj bi slednje zaradi hude konkurence v poslovnem okolju
vse svoje moci vlozile v oblikovanje konkuren¢nih prednosti, medtem ko bi morale v skladu s
konceptom zaposljivosti ter znizane stopnje varnosti zaposlitve skrbeti predvsem za splosne
kompetence posameznikov ter njihovo zaposljivost v primeru brezposelnosti. Baruch ugotavlja,
da dajejo organizacije primarno prednost specificnim oblikam usposabljanja ter razvoja
zaposlenih, in ne investicijam v sploSne kompetence, ki bi zagotavljale zaposljivost oseb (glej
Baruch 2001: 553). Specificne oblike usposabljanja oziroma programi, ki so nosilci tovrstnih
aktivnosti, ostajajo primarna usmeritev kadrovskih oddelkov v organizacijah, z namenom
ustrezne opremljenosti Cloveskega kapitala za doseganje strateskih ciljev. Ob tem je nujno
poudariti, da ni osnovni namen ustanovitve ter delovanja organizacije reSevanje tezav (v tem
primeru zaposlitvenih) v primeru slabega poslovanja, temve¢ doseganje zastavljenih ciljev z

danimi sredstvi (vkljucujoc¢ ¢loveski kapital organizacije).

6.3 Koncept zaposljivosti in organizacijska pripadnost zaposlenih

Temeljna predpostavka psiholoSke pogodbe med organizacijo ter zaposlenim je zavezanost
slednjega, da bo z vsemi sposobnostmi, znanjem ter kompetencami prispeval k strateSkim ciljem
organizacije v zameno za prejete ugodnosti s strani delodajalca. Koncept zaposljivosti rusi
medsebojno zavezanost akterjev k skupnemu delovanju, saj organizacija v tem primeru pripravlja
posameznika na potencialno brezposelnost, s ¢imer ga postavi izven okvirjev organizacije.
Baruch izpostavlja moznost pojava preizkuSanja zaposljivosti s strani posameznika ter morebitne
odpovedi delovnega razmerja, Ce bi slednji prejel ustreznejSo ponudbo za zaposlitev od trenutne.
V teh razmerah je nemogoce pri¢akovati ali razvijati pripadnost posameznika organizaciji. Del
Cloveske narave je potreba po vzajemnem odnosu, ki temelji na zaupanju in je osnova
posameznikove pripadnosti organizaciji. Koncept zaposljivosti izpodbija to trditev ter skusa
“"zastarelo” paradigmo vzajemne pripadnosti zamenjati s skrbjo organizacije, da bo posameznik
dovolj privlacen na trgu delovne sile ob potencialni odpovedi delovnega razmerja. Nova vrsta

odnosa med zaposlenim ter organizacijo izpostavlja produktivnost, ki temelji na obcutku strahu
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pred izgubo zaposlitve ter posledicno na prisilni vkljucenosti v delovni proces. Tezave se
pojavijo, ¢e najboljsi zaposleni zapustijo organizacijo in v njej ostanejo le najmanj motivirani

ljudje (glej Baruch 2001: 546-558).

Podjetja od zaposlenih (Se vedno) pricakujejo delovno vnemo, pripadnost ter medsebojno
sodelovanje, vendar ne ve¢ tudi lojalnosti (glej Baruch 2001: 551). Posamezniki postajajo vse
bolj samostojni pri pridobivanju znanj oziroma v skrbi za lasten razvoj nasploh. Nenehno
izkazovanje kompetentnosti ter odgovornost pri doseganju uspehov na delovnem podrocju
omogocCa ohranitev zaposlitve. Vsi ti dejavniki so vse bolj domena posameznika, vendar
organizacija ohranja specifi¢no vlogo v opazovanem procesu. Razvoj ¢loveskih virov, predvsem
prijemi s strani kadrovskega oddelka, morajo ustrezno odgovoriti na spremembe v odnosih z
zaposlenimi, s katerimi se sooCajo organizacije. Razvoj kariere, podprt s strani slednjih,
izpostavlja primarno vlogo posameznika, kateri s skrbno pozornostjo za lasten profesionalni
razvoj posredno skrbi tudi za ohranitev delovnega razmerja. Vloga organizacije je predvsem v
omogocanju priloznosti za tovrsten razvoj v skladu s njenimi strateSkimi cilji. Prakti¢na
usposobljenost zaposlenih pri soocanju s trgom delovne sile (kot je sposobnost obvladovanja
sprememb) je nujna, vendar ne na Skodo organizacije. Koncept zaposljivosti je dobra ideja za
posameznike, vendar z vprasljivo koristnostjo za organizacije; "koncept ne more biti in ne bo

veljaven substitut pri motiviranju ljudi ter ohranjanju njihove lojalnosti” (Baruch 2001: 557).
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7. NOMADI ZNANJA

Zaposljivost kot substitut varnemu in trajnemu delovnemu razmerju lahko z vidika posameznika
ocenimo tudi kot obliko umika pripadnosti zaposlenim s strani organizacije. Vendar se v literaturi
(glej Shea v Pittinsky in Shih 2004: 792, Kleiman 1998) pogosto pojavljajo o€itki, da zaposleni,
predvsem delavci znanja (upostevajo¢ spremembe na podrocju dela), prav tako ne izrazajo vec
pripadnosti organizaciji. Kot visoko mobilne osebe skuSajo nenehno slediti zastavljenim ciljem
na delovnem podrocju ter zlahka zamenjajo zaposlitev ob potencialni priloznosti za privla¢nejse
delovno razmerje. V poglavju nomadi znanja (termin je definiran v nadaljevanju) je domnevno
inverzen odnos med organizacijsko pripadnostjo ter mobilnostjo delavcev podrobneje
predstavljen. Izpostavljena je predvsem perspektiva posameznika ter zmoznost in/ali

pripravljenost slednjega pripadati organizaciji.

PoveCana mobilnost posameznikov se pogosto povezuje z nizjo stopnjo organizacijske
pripadnosti, kar kaze tudi sploSen nacin merjenja slednje v obliki trajanja posameznikovega
delovnega razmerja v organizaciji (glej Shea v Pittinsky in Shih 2004: 792). Opredeljen inverzen
odnos je zakoreninjen globoko v organizacijski literaturi, ¢emur Pittinsky in Shih nasprotujeta.
Tovrstna sinteza mobilnosti ter pripadnosti je le teoreticna predpostavka, ki lahko potencialno
negativno ucinkuje na vpletene akterje. Izredno mobilni zaposleni so pogosto stigmatizirani, saj
naj ne bi bili pripravljeni pripadati organizaciji. Prav tako lahko slednja na osnovi te
predpostavke kaze nizjo stopnjo pripadnosti zaposlenim, posledica ¢esar je dejansko nizja stopnja
pripadnosti delavcev znanja organizaciji. Avtorja izpostavita tri izhodiS¢ne napake konstrukta
organizacijske pripadnosti, na podlagi katerih je oblikovano sploSno inverzno povezovanje
opazovanih konceptov. Definicije organizacijske pripadnosti pogosto vkljucujejo dejstvo, kako
dolgo posameznik ostane v organizaciji. Pri tem je tezko opredeliti dolzino obdobja, ki ustrezno
izraza posameznikovo pripadnost. Napake pri operacionalizaciji organizacijske pripadnosti,
predvsem vkljuevanje vpraSanj o namerah zaposlenih ostati v organizaciji v vpraSalnike,
predstavljajo drugo izhodis¢no napako k proucevanemu razmerju. Tretja napaka, ki jo avtorja
izpostavita, poudarja pogosto usmerjenost raziskav organizacijske pripadnosti k ocenjevanju
Stevila potencialnih odhodov zaposlenih iz organizacije, kar lahko ustvari zmedo pri definiranju

neodvisnih in odvisnih spremenljivk (glej Pittinsky in Shih 2004: 793-798).
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Pittinsky in Shih (2004) raziskujeta organizacijsko pripadnost ter mobilnost delavcev loceno, s
¢imer dopustita moznost obstoja mobilnih posameznikov, ki hkrati izrazajo visoko stopnjo
pripadnosti organizaciji, v kateri so trenutno zaposleni. V skladu s to predpostavko avtorja
vpeljeta koncept nomad znanja. Nomadi znanja so “izredno mobilni delavci. ... Ni organizacije,
ki bi bila njihov dom za vedno. A kot ostala nomadska ljudstva tudi oni (nomadi znanja) ... ob
naselitvi razvijejo obcutek pripadnosti. Pri delu so izredno motivirani ter izrazajo visoko stopnjo
pripadnosti organizaciji, katere del so trenutno. Kljub temu jih ta pripadnost ne odvrne od
ponovne mobilnosti” (Pittinsky in Shih 2004: 793). Nomade znanja lahko torej v veliki meri
primerjamo z delavci znanja, vendar Pittinsky in Shih skozi koncept nomad znanja poudarita
zmoznost ter pripravljenost tovrstnih zaposlenih pripadati organizaciji. Raziskava, s katero
avtorja preizkusita realnost predstavljenega koncepta, potrjuje moznost razvoja obcutka
pripadnosti organizaciji med visoko mobilnimi delavci znanja. Rezultati ne kazejo povezanosti
med pripadnostjo organizaciji ter preteklo ali predvideno mobilnostjo zaposlenih. Zanimiva je
ugotovitev, da mlajs$i oziroma najbolj mobilni zaposleni v raziskavi izraZajo najvisjo stopnjo
organizacijske pripadnosti, vendar so ob tem tudi najbolj nagnjeni k odhodu iz organizacije (glej

Pittinsky in Shih 2004: 799-800).

Splosno védenje o mobilnosti delavcev znanja vklju¢uje predpostavko o prehodu od
organizacijske pripadnosti k pripadnosti, katere temelj so trenutni posameznikovi projekti, ali h
karierni pripadnosti. Pittinsky in Shih nasprotno skozi zgoraj predstavljeno raziskavo poudarita
moznosti sinergije med razliénimi oblikami pripadnosti (glej Pittinsky in Shih 2004: 802). Vse
pomembnejsi postaja pozitivni pristop h gradnji organizacijske pripadnosti zaposlenih, ki bo
uposteval posameznikove aspiracije, in ne le prepreceval potencialne odhode. Razvoj kariere,
podprt s strani organizacije, lahko uc¢inkovito povezuje mobilnost posameznikov ter hkrati gradi
organizacijsko pripadnost. Naivno je pri¢akovati, da bodo posamezniki vse svoje delovno
zivljenje posvetili eni sami organizaciji. Tradicionalni model kariere je vkljuCeval ravno to
predpostavko. PospeSena mobilnost posameznikov je povzrocila umik organizacijske podpore pri
razvoju kariere. Pomembnost ugotovitev omenjenih avtorjev je v dejstvu, da se organizacijska
pripadnost ter mobilnost zaposlenih lahko pozitivno povezujeta. Kot poudarja Bar-Haim,
izhajajo¢ iz medkulturne perspektive, organizacijska pripadnost ni stanje misli, temvec zavestna

odlocitev ravnati na sebi lasten nain ter izraziti pripadnost organizaciji navkljub mnoZici
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zaposlitvenih alernativ ter nizki stopnji organizacijske moci, saj posameznik to dolguje sebi,
sodelavcem ali strankam. Pripadnost, kot jo dojemajo mnoge nezahodne kulture, je obligacija
ostati ter nadaljevati z delom, Cetudi z nestrinjanjem ter brez povratnih ugodnosti (Bar-Haim
2007). Razvoj kariere ima v tem procesu spremenjeno vlogo akcijskega ter interesnega

usklajevanja zaposlenega in organizacije z namenom gradnje konkuren¢nih prednosti.
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8. RAZVOJ KARIERE IN ORGANIZACIJSKA PRIPADNOST V
DRUGIH RAZISKAVAH

V poglavju, ki sledi, so predstavljeni rezultati ter sklepi raziskav s podroc¢ja razvoja kariere in
vpliva opazovanega prijema razvoja ¢loveskih virov na organizacijsko pripadnost. S tovrstnim
vprasanjem se ukvarja mnogo avtorjev. Diplomska naloga povzema nekatere med njimi ter tako
podrobneje osvetli temeljno raziskovalno vpraSanje diplomske naloge. Ugotovitve raziskav s
proucevanega podro¢ja ponujajo moznost vpogleda v stvarno okolje posameznikov ter
organizacij, medsebojno povezanih na podlagi vzajemnih interesov. Iz tovrstne zveze med
proucevanima akterjema izhaja temeljno vpraSanje, ali ima aktivna vkljucenost organizacije v
razvoj kariere vpliv na pripadnost zaposlenega organizaciji? Raziskave, predstavljene v
nadaljevanju, ponujajo rezultate induktivnega pristopa k iskanju odgovora na zastavljeno

vprasanje.

Kinnie, Hutchinson, Purcell, Rayton in Swart v raziskavi iz leta 2005 izpostavijo pomembnost
opredelitve vsebine “Crne skrinjice” pri raziskovanju vpliva razlicnih prijemov upravljanja s
¢loveskimi viri organizacije na u¢inkovitost ter uspesnost zaposlenih pri njihovem delu. Slika 8.1
razkriva manjkajoce vmesne Clene, ki izpostavljajo pomembnost osebnih izkuSenj zaposlenih z
razli¢nimi prijemi upravljanja s ¢loveskimi viri. Povezava med slednjimi ter odnosom zaposlenih
do organizacije izhaja iz teorije druzbene menjave, ki kadrovske prijeme, kateri pri zaposlenih
oblikujejo obcutek podpore s strani organizacije, povezuje z viSjo stopnjo skladnega

organizacijskega delovanja (glej Eisenberger in drugi v Kinnie in drugi 2005: 12).

Slika 8.1: Povezave med deklarativno politiko upravljanja s cloveskimi viri ter njenimi

dejanskimi prijemi; osebnimi izku$njami zaposlenih, njihovimi odzivi ter razlicnimi rezultati

Formalno Dejanski Osebne Rezultati Odzivi Rezultati
opredeljena .| prijemi .| izkusnje .| zaposlenih .| zaposlenih posamezne
politika " "| zaposlenih " " " delovne enote

Prirejeno po: Kinnie in drugi 2005: 11.

Kljuéna predpostavka omenjenih avtorjev je, da posamezniki dojemajo kadrovske prijeme kot

“poosebljeno” obliko pripadnosti zaposlenim s strani organizacije, na podlagi Cesar se oblikuje
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reciprocni odnos slednjih, ki vkljucuje obcutek pripadnosti organizaciji ter visjo stopnjo
uspesnosti pri delu. Vendar je v tem procesu nujno razlikovati zaposlene med seboj, saj nimajo
vsi enakih potreb ter se razlicno odzivajo na razlicne kadrovske prijeme. Kinnie in drugi (2005)
so posledi¢no v raziskavi zaposlene razdelili v tri skupine: strokovnjaki, menedzerji ter delavci.
Rezultati kazejo, da se pripadnost organizaciji pri razliénih skupinah zaposlenih povezuje z
razlicnimi sklopi kadrovskih prijemov. Razvoj kariere se kot sredstvo gradnje organizacijske
pripadnosti povezuje le s skupino menedzerjev. Skupina strokovnjakov nasprotno izraza potrebo
po sodelovanju v odlocitvah, ki lahko vplivajo na njihove razvojne priloznosti oziroma kariero
nasploh (glej Kinnie in drugi 2005: 12-22). Razvoj kariere, podprt s strani organizacije, je pri tej
skupini ljudi lahko posledicno oblikovan kot program predstavitve poslovne strategije
organizacije, podpora pri uresnic¢evanju zastavljenih ambicij zaposlenega ter kot aktivna vpetost v
delovanje organizacije. Predstavljena raziskava ob podanih ugotovitvah izpostavi tudi dilemo, ki
se nanasa na potrebo po enakopravnem odnosu z vsemi skupinami zaposlenih (glej tudi
Greenberg v Latham in Ernst 2006: 185), ¢eprav se po drugi strani pripadnost organizaciji pri
razlicnih skupinah povezuje z razlicnimi sklopi kadrovskih prijemov. Resitev je v oblikovanju
temeljnih prijemov upravljanja s ¢loveskimi viri, skupnih vsem zaposlenim, ter hkratni vpeljavi
specificnih prijemov, ki bodo skusali zadovoljiti potrebe posameznih skupin zaposlenih (glej

Kinnie in drugi 2005: 24).

Vpliv razvoja zaposlenih na organizacijsko pripadnost ter nagnjenost k prostovoljni fluktuaciji je
prouceval tudi Benson (2006). Avtor je z raziskavo Zelel preveriti koncept zaposljivosti v praksi,
zlasti moZznost gradnje organizacijske pripadnosti na tej osnovi. Skrb za zaposljivost zaposlenega
naj bi uspesno nadomescala dolgorocno varnost zaposlitve, ki jo organizacije vse tezje zagotovijo.
Koncept zaposljivosti vkljucuje investicije v sploSne sposobnosti zaposlenega s strani
organizacije, kateri je posledicno v primeru brezposelnosti hitro zaposljiv. Benson tako v
raziskavi primerja vpliv kadrovskih programov razvoja specificnih ter splo$nih sposobnosti
zaposlenih na oblikovanje obcutka pripadnosti organizaciji. Rezultati kazejo podporo hipotezi, da
izrazajo zaposleni, vkljueni v programe za pridobitev specifi¢nih sposobnosti, vi§jo stopnjo
pripadnosti organizaciji ter so manj nagnjeni k prostovoljni fluktuaciji. Razvoj splosnih
sposobnosti ima lahko v tem primeru celo inverzen ucinek in vzpodbuja odhode zaposlenih.

Avtor tako poudari nujnost nagrajevanja zaposlenih tudi ob pridobivanju splos$nih sposobnosti. Z

51



integracijo razvoja tovrstnih sposobnosti v proces razvoja kariere ob danih moznostih
napredovanja bi tudi tovrsten razvoj zaposlenih gradil organizacijsko pripadnost ter znizal

stopnjo prostovoljne fluktuacije (glej Benson 2006: 185-187).

Ito in Brotheridge (2005) kot temeljno tocko pri raziskovanju organizacijske pripadnosti
izpostavita pojem “karierna prilagodljivost” (op.p. career adaptability). Ob spremembah v sferi
dela postajajo posamezniki vse bolj prilagodljivi, mobilni ter pripravljeni slediti spremembam na
njihovem delovnem podro¢ju (pridobivanje novih znanj, sposobnosti, kompetenc). Pojem
"karierna prilagodljivost” tako vkljucuje “karierno odpornost” (op.p. career resilience, glej London
1983: 621), razvojne aktivnosti posameznika ter proces druzbenega mrezenja (glej Ito in
Brotheridge 2005: 5). Avtorja proucujeta vpliv organizacijske podpore v procesu “karierne
prilagodljivosti” zaposlenega na prostovoljno fluktuacijo ter stopnjo pripadnosti organizaciji.
Klju¢ni namen raziskave je ugotoviti, ali je podpora razvoju znanj, sposobnosti (tudi nenehnega
prilagajanja) oziroma kariere zaposlenega res dvorezen mec, ki gradi obcutek pripadnosti delovne
sile, a hkrati prispeva k odhodu klju¢nih zaposlenih. Teorija menjave povezuje podrocji “karierne
prilagodljivosti” ter afektivne organizacijske pripadnosti. Razvoj kariere (sicer primarno domena
posameznika) s podporo organizacije oblikuje obcutek dolznosti povracila prejetih ugodnosti,
vendar “karierna prilagodljivost” ob tem vzpodbuja tudi mobilnost ter zaposljivost posameznika,
kar spodbija obcutek odvisnosti od organizacije. Rezultati raziskave potrjujejo domnevo o
dvoreznosti podpore “karierni prilagodljivosti” (glej Ito in Brotheridge 2005: 6—14). Slednja torej
gradi afektivno organizacijsko pripadnost ter hkrati posredno in neposredno vzpodbuja zaposlene
k odhodu. Avtorja posledi¢no poudarita nujnost povezovanja razli¢nih prijemov razvoja
¢loveskih virov, kar bi stopnjevalo obcutek pripadnosti ter znizalo stopnjo verjetnosti odhoda iz
organizacije. Ob tem morajo organizacije sprejeti doloeno raven prostovoljne fluktuacije kot
neizogibno posledico razvoja klju¢ne delovne sile (glej Waterman in drugi v Ito in Brotheridge
2005: 15). Oblikovani mehanizmi podpore ter svetovanja zaposlenim pri njthovem razvoju (tudi
kariernem) lahko zadrzijo klju¢ne posameznike v organizaciji. Ito in Brotheridge poudarita, da se
organizacije pogosto ob soocenju z negativnimi posledicami podpore pri razvoju zaposlenih
preprosto umaknejo, s ¢imer sicer vzpodbudijo proces “karierne prilagodljivosti”, vendar hkrati

onemogocijo proces gradnje organizacijske pripadnosti. Vse pomembnejsi tako postaja pozitivni
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pristop k razvoju zaposlenih, ki bo uposteval potencial razvoja kariere pri gradnji organizacijske

pripadnosti, in ne le potencialne odhode iz organizacije (glej Ito in Brotheridge 2005: 15-16).

Benson in Brown (2007) se pri raziskovanju organizacijske pripadnosti osredotoc€ita na skupino
delavcev znanja (op.p. knowledge workers). Avtorja skuSata identificirati dejavnike, ki gradijo
obcutek pripadnosti teh zaposlenih. Raziskava vkljucuje tudi skupino zaposlenih z rutinskimi
zadolzitvami, kar omogo¢i medsebojno primerjavo stopnje pripadnosti organizaciji ter
dejavnikov, ki jih proucevani skupini ocenjujeta kot kljucne pri oblikovanju obcutka
organizacijske pripadnosti. Razvoju kariere najblizja opazovana kategorija je ocenjevanje
moznosti napredovanja v organizaciji, vendar je ob tem nujno upoStevati razlike med konceptoma.
Moznost napredovanja statisticno znacilno vpliva na organizacijsko pripadnost delavcev znanja,
medtem ko je vpliv te kategorije pri drugi proucevani skupini dosti manjsi. Raziskava primerja
tudi stopnjo organizacijske pripadnosti med opazovanima skupinama zaposlenih. Delavci znanja
izrazajo vi§jo stopnjo pripadnosti organizaciji ter so manj nagnjeni k odhodu kot zaposleni z

rutinskimi zadolZitvami (glej Benson in Brown 2007: 130-132).
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9. PRIMER SODOBNEGA STRATESKEGA PRISTOPA K
RAZVOJU KARIERE V ORGANIZACUJI

V sklepnem poglavju teoreticnega dela diplomske naloge je predstavljen predlog, kako
(re)integrirati razvoj kariere kot enega izmed prijemov razvoja ¢loveskih virov organizacije, ki
omogocCa (ponovno) priblizevanje posameznikovih razvojnih potreb z organizacijskimi.
McDonald in Hite (2007) v ta namen oblikujeta strateski okvir, ki vkljucuje partnerski odnos med
zaposlenim in organizacijo ter izpostavlja inovativne pristope k ucenju in razvoju v skladu s
spremembami v sferi dela. Tovrstno izhodiS¢e v procesu razvoja kariere gradi enakovreden odnos
med akterjema, ki temelji na zaupanju ter ob izpostavljanju samoiniciative zaposlenega uspesno
sledi tudi organizacijskim strateskim ciljem. Avtorja predstavljeni pristop ponudita kot smernice

pri implementaciji razvoja kariere v proces upravljanja s ¢loveskimi viri organizacije.

McDonald in Hite izpostavita tri temeljne elemente predlaganega pristopa k razvoju kariere v
organizaciji: organizacijski podporni mehanizmi, procesi ucenja ter procesi evalvacije (glej sliko
9.1). Nasteti elementi skupaj oblikujejo vez med zaposlenim in organizacijo, ki omogoci razvoj
posameznika ter doseganje strateSkih ciljev organizacije, torej zadovoljevanje potreb obeh
vkljucenih akterjev. Organizacijski podporni mehanizmi so pomembna vez med organizacijo ter
zaposlenim, ki je primarno simbolne narave in vkljuCuje skrb ter zainteresiranost za slednjega.
Ob tem je nujno upostevati nacelo enakopravnosti (razvoj kariere naj vkljucuje ¢im $irsi krog
zaposlenih, ne le skupine strokovnjakov ter menedzerjev); sklop okoliscin, ki vplivajo na
motivacijo zaposlenega pri razvoju kariere (oblikovane strukture nagrajevanja, organizacijska
klima, podpora nadrejenih ter organizacija dela (glej London v McDonald in Hite 2005: 425—
426)) ter skladnost med zasebnim in delovnim Zivljenjem (kadrovski strokovnjaki lahko na tem
podrocju kljuéno pripomorejo h gradnji omrezij druzbenih skupin znotraj organizacije, ki
zaposlenim nudijo podporo ob soocenju s tovrstnimi konflikti) (glej McDonald in Hite 2005:

424-427).
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Slika 9.1: Strateski okvir razvoja kariere v organizaciji

—

Procesi evalvacije: Organizacijski podporni mehanizmi:
- individualna raven, - nacelo enakopravnosti,
- organizacijska raven. - sklop okolis¢in,

- skladnost med zasebnim in
delovnim zivljenjem.

Manj formalizirani pristopi:
- neformalno uéenje,

- omreZja,

- pomen skupnosti,
alternativne oblike mentorstva.

Formalizirani pristopi:
- usposabljanje,
- mentorstvo,
- svetovalni intervjuji,
- krozenje med delovnimi
mesti.

Procesi uc¢enia

Vir: McDonald in Hite 2005: 425.

Procesi razvoja ¢loveskih virov se v organizacijah navadno povezujejo z izrazito formaliziranimi
pristopi, kateri skozi mnozico selekcijskih procesov vkljuCujejo zaposlene v programe
usposabljanja, mentorstva, kariernih delavnic in svetovalnih intervjujev. Avtorja nasprotno
izpostavita pomen manj tradicionalnih oziroma manj formaliziranih priloZznosti za ucenje in
razvoj: neformalno ucenje (Powell in drugi 2001); razvoj neformalnih in/ali formalnih omrezij
zaposlenih znotraj in zunaj delovnega okolja (organizacijska podpora v tem procesu povezuje
delo posameznih oddelkov ter vzpodbuja skupno doseganje zastavljenih strateskih ciljev);
vkljucenost v razlicne skupnosti (z vzpodbujanjem prostovoljstva) ter alternativne oblike
mentorstva (kot je e-mentorstvo in mentorstvo delovne skupine) (glej McDonald in Hite 2005:
427-430). Nastete aktivnosti uspeSno zadovoljujejo karierne potrebe in interese zaposlenih, saj
povezujejo razlicne sfere v Zivljenju posameznika ter omogocajo razvoj slednjega skozi nove
pristope, ki uspesno zadovoljujejo tudi organizacijska pri¢akovanja o novih znanjih ter izvirnih,

konkurenc¢nih idejah.
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Tretji element, ki ga izpostavlja predlagani pristop k razvoju kariere, so procesi evalvacije.
Avtorja poudarjata, da mnogo organizacij zanemarja evalvacijo procesa razvoja kariere, ki je
osnovni vir povratnih informacij o uspeSnosti in ucinkovitosti izpolnjevanja potreb vkljuc¢enih
akterjev. Individualna raven evalvacije vkljucuje §tiri kriterije karierne uspesnosti: stvarni kazalci
uspeha (viSina osebnega dohodka, napredovanje), posameznikovo subjektivno dozivljanje kariere,
stopnja prilagodljivosti ter identiteta (vpetost v posameznikovo zivljenje). Spremembe na
podro¢ju razvoja kariere ("brezmejnost” karier, “protean” kariera) poudarjajo vse vecjo
pomembnost zlasti zadnjih dveh kriterijev. Organizacijska raven evalvacije izpostavlja kriterije
ucinkovitosti delovne sile, gradnje obcCutka pripadnosti ter sploSnega prispevka k doseganju
zastavljenih strateSkih ciljev (glej McDonald in Hite 2005: 430-434). Ob tem Swanson in Holton
poudarjata pomembnost natancno definiranih ciljev razvoja kariere v organizaciji ter opazovanja
dojemanja dostopnosti programov razvoja kariere med zaposlenimi (glej Swanson in Holton v

McDonald in Hite 2005: 434-435).
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10. EMPIRICNI DEL

Razvoj kariere kot sredstvo upravljanja s ¢loveskimi viri postaja ob ekonomskih, druzbenih in
politi¢nih spremembah delezen vse vecjega Stevila pomislekov o moznosti uporabe v danasnjih
organizacijah. Zelja slednjih ostaja vzbuditi in vzdrzevati visoko raven organizacijske pripadnosti
zaposlenih, vendar se ob prijemih (kot je razvoj kariere), ki vzpodbujajo tovrstne obcutke (Kinnie
in drugi 2005, Benson 2006), vse bolj izpostavljajo procesi demokratizacije odnosa med
zaposlenim ter organizacijo v zaposlitvenem razmerju. Ti procesi ob stopnjevani raznolikosti dela
in posameznikovi samostojnosti na delovnem mestu zmanjSujejo uporabo razvoja kariere kot
specificnega pristopa k razvoju cloveskih virov. Empiricni del diplomske naloge skusa,
upostevajoc ta izhodisca, na prakticnem primeru preveriti, kakSen vpliv ima podpora organizacije
pri skrbi za razvoj kariere zaposlenih na stopnjo organizacijske pripadnosti. Klju¢no vprasanje je,
ali ima razvoj kariere med drugim tudi vlogo pri gradnji pripadnosti organizaciji, na nacin, ko
skozi postopek razvijanja karierne poti zaposlenega oba akterja dosezeta skladnost interesov in
potreb ter se zavezeta k izpolnjevanju slednjega. Pomen razvoja kariere lahko opredelimo na
ravni posameznika, organizacije ter druzbe. Posamezniki postajajo ob spremembah v sferi dela
primarni nosilec razvoja lastne kariere, kar prinasa ve¢je moznosti doseganja zastavljenih ciljev v
zivljenju, vendar osvobajanje posameznika pomeni tudi ve¢jo samoodgovornost. Pomen razvoja
kariere za organizacije vklju€uje predvsem moznost dodajanja vrednosti produktom, saj
uspesSnost organizacije izhaja primarno iz CloveSkega kapitala. Ob tem Brecko poudarja tudi
pomen razvoja kariere za druzbo. Ta faktor je nujno upostevati pri raziskovanju konkuren¢nosti
narodnih ekonomij, bega intelektualnega kapitala, ukrepov za prepreCevanje recesije ter razvoja
globalne ekonomije (glej Brecko 2006: 20-23). Temeljno raziskovalno vprasanje diplomske
naloge se osredotoCa na raven organizacije. Raziskati skusa posledice organizacijske podpore pri
razvoju kariere zaposlenih, pri ¢emer izpostavlja moznost gradnje organizacijske pripadnosti.
Specificne hipoteze bodo v nadaljevanju empiricnega dela diplomske naloge raziskane na
primeru proucevanega podjetja. S pomocjo analize podatkov, pridobljenih z anketiranjem
zaposlenih, skusamo odgovoriti na vprasanja, katero vrsto organizacijske pripadnosti krepi razvoj
kariere zaposlenih primarno oziroma ali sploh obstaja zveza med proucevanima spremenljivkama;

kdo so tisti zaposleni, ki od organizacije v zameno (tudi) za organizacijsko pripadnost pricakujejo
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tovrsten prijem upravljanja s Cloveskimi viri; katera dela opravljajo; kolikSna je starost ter

delovna doba zaposlenih s tovrstnimi preferencami?

Specifi¢ne hipoteze so naslednje:

1. Razvoj kariere ima pozitiven vpliv na razvoj afektivne organizacijske pripadnosti
zaposlenih.

2. Razvoj kariere pozitivnho vpliva na organizacijsko pripadnost zaposlenih na delovnih
podrocjih, katera zahtevajo nenehen profesionalni razvoj (trZzenje, razvoj in raziskave,
design, informatika).

3. Podpora ter podane moznosti za razvoj kariere zaposlenih, mlajSih od trideset let, so
moc¢no pozitivno povezane z obcutkom njihove pripadnosti organizaciji.

4. Pri zaposlenih s petimi leti delovne dobe ali manj podana podpora ter moznosti za razvoj
kariere s strani organizacije pozitivno vplivajo na organizacijsko pripadnost.

5. Organizacijska podpora pri razvoju kariere Zensk ima mocnejsi pozitiven vpliv na gradnjo

njihovega obcutka pripadnosti organizaciji kot pri moskih.

Namen empiricnega dela diplomske naloge je tudi v praksi preveriti zastavljeno temeljno
raziskovalno vpraSanje ter opredeljene specificne hipoteze. V teoreticnem delu so bili
predstavljeni pogledi mnogih strokovnjakov s podro¢ja razvoja kariere in organizacijske
pripadnosti ter medsebojna povezanost opazovanih spremenljivk. Empiri¢ni del bo na primeru
proucevanega podjetja ta teoreticna izhodisca skusSal preveriti ter posledicno tudi na tovrsten
na¢in opredeliti moZnosti uporabe razvoja kariere kot sredstva za gradnjo organizacijske

pripadnosti zaposlenih.

10.1 Projekt SiOK (Slovenska organizacijska klima)

Projekt SiOK (Slovenska organizacijska klima) je raziskava organizacijske klime ter zadovoljstva
zaposlenih, ki se izvaja pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije. Pobudo za projekt so v
letu 2001 podala Stevilna ugledna slovenska podjetja, saj je bilo to organizacijsko podroc¢je do
tedaj slabo raziskano. Temeljni namen projekta je ob merjenju zgoraj navedenih faktorjev
povecati stopnjo zavedanja o pomenu klime za delovanje organizacije ter pomenu ustreznih

metod za njen razvoj. Kljucni principi delovanja projekta so primerljivost, periodi¢nost ter
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kvantitativnost. Raziskava ob tem veliko pozornosti posveca tudi usklajenosti med potrebami
¢lanskih organizacij na eni strani ter standardi stroke na drugi strani. Namera vseh sodelujocih je
vzpostaviti prakticno in ugledno institucijo za primerjalno raziskovanje v slovenskih
organizacijah. Projekt deluje na osnovi ¢lanstva ter letne Clanarine in se izvaja vsako leto (RM

plus d.o.o. 2006).

Organizacijska klima zajema Siroko raziskovalno polje. Mozina jo definira kot psiholosko stanje
organizacije oziroma njenih delov, ki izraza kakovost notranjega organizacijskega okolja in
zaradi katerega je znacilno drugacna od ostalih organizacij. Organizacijska politika je posledica
vedenja in politike ¢lanov organizacije, tvori osnovo pri odzivanju ter interpretiranju razlicnih
situacij in je vir pritiska za usmerjanje aktivnosti (glej Mozina 1992: 29). Projekt SiOK definira
organizacijsko oziroma psihosocialno klimo kot percepcijo tistih vidikov delovnega zivljenja
(postopki, pravila, odnosi, dogodki), ki so ¢lanom organizacije psiholosko pomembni oziroma
smiselni. VpraSalnik meri naslednjih dvanajst dimenzij: organiziranost, strokovna usposobljenost
in ucenje, odnos do kakovosti, nagrajevanje, notranje komuniciranje in informiranje, notranji
odnosi, vodenje, pripadnost organizaciji, poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, motivacija in

zavzetost, razvoj kariere, inovativnost in iniciativnost (RM plus d.o.0. 2006).

Projekt Slovenska organizacijska klima je v diplomski nalogi predstavljen primarno kot izhodisce
pri ocenjevanju stopnje splosnega zadovoljstva z moznostmi za razvoj kariere v slovenskih
organizacijah. Na osnovi rezultatov projekta lahko pridobimo osnovne informacije o pogostosti
uporabe tovrstnega prijema razvoja ¢loveskih virov ter oceno zaposlenih o moZnostih za razvoj
kariere v slovenskih organizacijah. Kot kaze graf 10.1, ki prikazuje rezultate dimenzije razvoja
kariere v raziskavi iz leta 20057, so zaposleni s tovrstnimi moznostmi nezadovoljni. To
nezadovoljstvo kaZze zlasti mnenje anketiranih o realnih mozZnostih za napredovanje vseh
zaposlenih. Prav tako so slabo ocenjene tudi ostale kategorije razvoja kariere. Graf 10.1 ob tem
nazorno prikazuje negativni trend ocene moznosti za razvoj kariere v prikazanem obdobju med

letoma 2001 in 2005. Dimenzija razvoja kariere je v raziskavi iz leta 2005 najslabse ocenjena

* Rezultati so iz raziskave v letu 2005, saj poznejie raziskave na spletu niso dostopne.
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dimenzija organizacijske klime, kar kaze na velik potencial, ki ga ima tovrsten pristop k razvoju

oziroma upravljanju ¢loveskih virov v slovenskih organizacijah.

Graf 10.1: Ocena moznosti za razvoj kariere v organizacijah, vklju¢enih v SiIOK
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10.2 Predstavitev proucevanega podjetja

Temeljno raziskovalno vpraSanje ter zastavljene specificne hipoteze diplomske naloge so
preverjene na primeru enega najvecjih podjetij na podroc¢ju graditeljstva v Sirsi savinjski regiji, ki
ima sedez v Celju. Vpogled v upravljanje s cloveskimi viri podjetja, katerega primarna dejavnost
je gradbenistvo, je izjemno zanimiv predvsem zaradi sprecifi¢nosti dejavnosti in posledi¢no ljudi,
ki jih zaposluje, ter mocne odvisnosti te dejavnosti od stanja gospodarstva v drzavi. Omenjeni
dejavniki namre¢ moc¢no pogojujejo obliko ter intenzivnost upravljanja s cloveskimi viri v
tovrstnih organizacijah. Dejavnost proucevane delniSke druzbe z vec kot petinstiridesetletno
tradicijo je razdeljena na pet temeljnih sektorjev, ki skupaj zaposlujejo 455 ljudi. Ti sektorji so:
program nizke gradnje; program mostovi, viadukti ter visoke gradnje; proizvodnja gradbenih

materialov; sistem ravnanja z inertnimi gradbenimi odpadki ter storitve (prevozi; laboratorijske
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preiskave gradbenih materialov; prodaja nepremicnin; dobava, polaganje in vzdrzevanje Sportnih
igriS¢ z umetno travo). Podjetje deluje na domac¢em in vse bolj intenzivno tudi na tujih trgih
(preko lastnih predstavniStev in podjetij) s celovito ponudbo na podro¢ju gradnje raznovrstnih
objektov: cest, mostov, viaduktov, Sol, stanovanjskih sosesk, komunalnih, $portnih in drugih
objektov. Slednje in ostale dejavnosti organizacije so v letu 2007 skupaj predstavljale priblizno
85 milijonov evrov prihodkov ter priblizno 2,2 milijona evrov bruto dobicka. Kot ekolosko
osveScena gospodarska druzba skuSa prouCevano podjetje nenehno slediti standardom Ze
pridobljenega okoljskega certifikata ISO 14001, kar med drugim vkljucuje tudi zbiranje,

predelavo in ponovno uporabo zavrzenih gradbenih in drugih materialov.

Podjetje v zadnjih letih ob visoki stopnji vlaganj v tehnologije ter okoljske projekte namenja
precej pozornosti tudi podrocju upravljanja s ¢loveskimi viri, kar je posebej izpostavljeno tudi v
prenovljeni viziji organizacije. Strateski poslovni cilji tako vkljucujejo nacrtno skrb za
izobrazevanje, usposabljanje ter vzpodbujanje karierenega razvoja zaposlenih, kar je opredeljeno
v Strategiji upravljanja s ¢loveskimi viri organizacije. Omenjena strategija izhaja iz opredelitve
kompetenc in odgovornosti posameznega dela. Slednje je osnova zaposlenim pri njihovem
razvoju ter napredovanju, pri ¢emer proucevana organizacija ponuja programe usposabljanja
(zlasti organizatorjev proizvodnje, strojnikov, mehanikov ter odgovornih za izvajanje sistemov
ISO 9001 in ISO 14001), omogoca nadaljnje, zlasti specialisticno izobrazevanje (Stipendiranje
zaposlenih, pomo¢ pri koordinaciji delovnih ter $tudijskih obveznosti) ter proizvodno prakso.
Razvoj kariere je v Strategiji upravljanja s ¢loveskimi viri posebej opredeljen kot sredstvo za
razvoj perspektivnih kadrov organizacije, ki spodbuja motivacijo zaposlenih ter njihovo
pripadnost organizaciji. Pri oblikovanju ter nacrtovanju kariere sodelujeta zaposleni ter kadrovski
oddelek, ki skupaj oblikujeta karierni nacrt posameznika. Pri tem organizacija izpostavlja pomen
naslednjih ciljev procesa razvoja kariere:

- omogociti napredek talentom;

- razvijati timsko delo;

- motivirati zaposlene, ki Ze nekaj Casa stagnirajo v svoji karieri, ter jim ponuditi

podporo pri njihovem kariernem razvoju v vse smeri,
- skupaj z zaposlenimi strokovno ugotavljati njihove sposobnosti za kreativno delo

na vsakem delovnem mestu;
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- ustvariti vzajemne koristi tako za organizacijo kot tudi za zaposlenega v procesu
razvoja kariere;

- priblizati in zdruziti osebne cilje in cilje delniSke druzbe.

Podjetje nacrtuje poveCanje obsega usposabljanja ter izobrazevanja do leta 2010, zlasti z
namenom posodabljanja ter pridobivanja novega znanja. V tem procesu morajo imeti zaposleni
enake moznosti razvoja ter podajanja ustvarjalnih pobud, kar Zeli organizacija v prihodnosti
intenzivneje vzpodbujati. Vlaganja v usposabljanje ter izobrazevanje so v letih od 1996 do 2007

dosegala povprecno 500 evrov letno na zaposlenega in vsako leto narasc¢ajo.
10.3 Metodoloski pristop k raziskovanju

10.3.1 Izbor vzorca ter raziskovalne metode

Specifi¢ne hipoteze, na osnovi katerih zelimo preveriti prouevani odnos med razvojem kariere
ter organizacijsko pripadostjo zaposlenih, so raziskane na primeru celotnega proucevanega
podjetja. V tem podjetju smo izvedli anketo, v katero so bili vklju€eni vsi zaposleni, predvsem z
namenom preverjanja morebitnih razlik v odnosu med proucevanima spremenljivkama glede na
posamezne skupine delovnih mest. Anketiranje je bilo kot kvantitativna raziskovalna metoda
diplomske naloge izbrano na osnovi velikosti raziskovane populacije ter prakti¢nosti oziroma
ekonomicnosti, ki jo tovrstna raziskovalna metoda pri pridobivanju odgovorov ponuja. Vzorec

raziskave torej vkljucuje 455 zaposlenih proucevanega podjetja.

10.3.2 Vprasalnik za zbiranje podatkov

Podatki, ki so osnova empiri¢nemu delu diplomske naloge, so bili zbrani z individualno pisno
anketo. Vprasalnik (glej prilogo A) je razdeljen v dva sklopa trditev, kjer se prvi sklop nanasa na
podrocje razvoja kariere v proucevani organizaciji, medtem ko drugi sklop trditev meri
pripadnost anketirane osebe organizaciji, ki je predmet opazovanja. Trditve o razvoju kariere so
povzete po Londonu (1993) ter projektu SiOK (RM plus d.o.0. 2006), in merijo organizacijsko
podporo pri razvoju kariere zaposlenega, moznosti za razvoj kariere ter pravi¢nost tovrstnega
procesa v organizaciji. Prvi sklop ankete je tako sestavljen iz enajstih trditev. Meyer in Allen
(1997) opredelita trditve, ki merijo afektivno, kontinuirano ter normativno pripadnost zaposlenih.

Anketa vkljucuje reprezentativne trditve iz omenjenega vira ter trditve, ki merijo afektivno ter
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kontinuirano organizacijsko pripadnost v raziskavi avtorjev Mesner Andoliek in Stebe (2004).
Drugi sklop ankete skupaj vkljucuje dvanajst trditev. Anketiranci so odgovarjali tako, da so pri
vsaki trditvi obkrozili Stevilko, ki je najbolje izrazala njihovo mnenje, pri ¢emer je 1 pomenilo
sploh se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam (petstopenjska Likertova lestvica). Anketa je
sklenjena s sklopom vprasanj o sociodemografskih podatkih anketiranih oseb (spol; starost;
izobrazba; oddelek, v katerega sodi delovno mesto; Stevilo let delovne dobe v zivljenju

posameznika).

Pred analizo pridobljenih podatkov je bila preverjena tudi zanesljivost vpraSalnika s Cronbach's
Alpha koeficientom. Velikost koeficienta je za skupino enajstih trditev, ki se nanasajo na
podrocje razvoja kariere, 0,915, medtem ko je velikost koeficienta za skupino dvanajstih trditev,
ki se nanasajo na podroc¢je pripadnosti organizaciji, 0,890. Prikazana podatka izrazata visoko
zanesljivost vprasalnika. Skrb za zanesljivost pridobivanja podatkov je podprta z nekaj obratnimi
trditvami, ki preverjajo, ali anketirana oseba odgovarja v skladu s podano lestvico odgovorov.
Slednje je pri predstavitvi posameznih indeksov v nadaljevanju posebej izpostavljeno. Z uporabo
trditev znanih in uveljavljenih raziskav skusa diplomska naloga zadostiti kriteriju veljavnosti

uporabljenega vprasSalnika.

10.3.3 Izvedba anketiranja

Anketiranje je potekalo z individualno pisno anketo od 3. 3. 2008 do 21. 3. 2008. Vsem
zaposlenim so bili po interni posti vroCeni vprasalniki, ki so jih ti nato izpolnjene vrnili na enega
izmed treh zbirnih mest v organizaciji. Anonimnost ter prostovoljnost izpolnjevanja ankete je bila
popolnoma zagotovljena. Od 455 razdeljenih anket jih je bilo vrnjenih 131 (28,8%), kar je

zadovoljiv odziv.

10.3.4 Obdelava podatkov

Pridobljeni podatki so obdelani s pomocjo racunalniSkega programa SPSS. Pri tem so
uporabljene naslednje funkcije omenjenega programa: Reliability Analysis, Frequencies,
Descriptives, Recode, Compute, Crosstabs ter Bivariate Linear Regression. S pomoc¢jo funkcije
Crosstabs, ki proucuje povezanost med dvema spremenljivkama ordinalnega tipa, smo dobili
dvorazsezne kontingencne tabele (z ve¢ ravnmi), izraCune Spearmanovega koeficienta (mera

linearne povezanosti med dvema ordinalnima normalno porazdeljenima spremenljivkama) ter
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izradune y° testov, kateri kaZejo na moznost posplositve pridobljenih rezultatov na celotno
populacijo. Bivariatna linarna regresija raziskuje linearno vzro¢no povezanost med eno odvisno
ter eno neodvisno spremenljivko. V analizo so vkljucene tudi tabele ter grafi, izrisani s tem

programom.

10.3.5 Omejitve raziskovalnega procesa

Raziskava, predstavljena v nadaljevanju, skuSa analizirati moznosti ter podporo pri razvoju
kariere zaposlenih v proucevanem podjetju, pri cemer kot posledico izpostavlja moznost gradnje
organizacijske pripadnosti. V tem procesu je nujno izpostaviti omejitve raziskovalnega procesa
empiri¢nega dela diplomske naloge. Primarna dejavnost prouc¢evanega podjetja je gradbenistvo,
posledica Cesar je svojevrstna struktura zaposlenih, kar je pri analizi pridobljenih podatkov
potrebno upostevati. Ob tem velja poudariti, da je omenjena dejavnost organizacije v drzavi
trenutno v izjemnem porastu ter da posledi¢no primanjkuje delovne sile, kar lahko potencialno
mocno vpliva na procese upravljanja s ¢loveskimi viri v slovenskih gradbenih podjetjih. Prav
tako proucevano podjetje mnogo nezahtevnih fizicnih del navadno prepusti drugim podjetjem
(pogodbenim podizvajalcem), posledica Cesar je specificna struktura delovnih mest opazovanega

podjetja.
10.4 Rezultati raziskave

10.4.1 Analiza strukture vzorca

V podpoglavju, ki sledi, bo predstavljena struktura vzorca anketiranih oseb v proucevanem
podjetju. Analiza slednje vkljucuje graficne prikaze deleZzev zaposlenih po posameznih
sociodemografskih kategorijah. Tovrstni podatki ponujajo vpogled v raziskovalni okvir
empiri¢nega dela in so v nadaljevanju osnova pri preverjanju hipotez ter oblikovanju posameznih

ugotovitev.
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Graf 10.2: Spolna struktura anketiranih oseb
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Raziskava vkljucuje 80,2% anketiranih moskih ter 19,8% anketiranih Zensk. V prouc¢evanem
podjetju je sicer zaposlenih 91,6% moskih ter 8,4% zensk. Velika vecina slednjih je zaposlenih
na podro¢ju administrativnih ter poslovnih zadev. Prouc¢evano podjetje se primarno ukvarja z
graditeljstvom, zato je tovrstna spolna struktura anketiranih oseb, kot je prikazana na grafu 10.2,

pricakovana.

Graf 10.3: Starostna struktura anketiranih oseb

40—

30—

Odstotek
8
1

10—

21 do 30 let 31 do 40 let 41 do 50 let 51 do 60 let
Starostne skupine

Starostna struktura anketiranih oseb, prikazana na grafu 10.3, kaze, da najve¢ anketiranih oseb
sodi v starostno skupino 41 do 50 let (36,5% anketiranih). Priblizno tretjina vseh anketiranih sodi

v starostno skupino 31 do 40 let (34,9% anketiranih), v starostni skupini 21 do 30 let je 16,7%
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anketiranih, medtem ko najmanj anketiranih sodi v starostno skupino 51 do 60 let (11,9%).
Starostni skupini do 20 let ter 61 let in vec sta ostali prazni, zato na grafu 10.3 nista prikazani.
Podatkov o Stevilu vseh zaposlenih v oblikovanih starostnih skupinah proucevano podjetje ni
zelelo razkriti. Analizirani graf lepo ponazarja staranje delovne sile v panogi, iz katere izhaja
proucevano podjetje, saj je pomanjkanje delovne sile na podro¢ju gradbenistva v Sloveniji ze
nekaj let mocno prisotno (Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje 2007). Domnevamo lahko,
da so nacrti proucevanega podjetja o povecanju obsega izobrazevanja ter usposabljanja do leta
2010 posledica omenjenega dejavnika, saj je tovrsten pristop alternativna oblika pridobivanja

oziroma zagotavljanja potrebne delovne sile.

Graf 10.4: [zobrazbena struktura anketiranih oseb v prouc¢evanem podjetju

40—

30—

Odstotek
S
1

10—

osnovna sola  poklicna srednja visja sola  visoka sola, magisterij ali
srednja sola  strokovna fakulteta doktorat
sola,
gimnazija

Kot kaze graf 10.4, ima ve¢ kot polovica anketirancev dokoncano poklicno srednjo Solo ali
srednjo strokovno Solo ter gimnazijo (56% anketiranih oseb). OsnovnoSolsko izobrazbo ima
17,6% anketirancev, medtem ko ima dokoncano visjo Solo, visoko $olo, fakulteto, magisterij ali
doktorat skupaj 26,4% anketiranih. V proucevanem podjetju ima sicer 24,6% zaposlenih
osnovnosolsko izobrazbo, 56,7% zaposlenih ima dokoncano poklicno srednjo Solo ter srednjo
strokovno Solo ali gimnazijo, medtem ko ima 18,7% zaposlenih dokon¢ano visjo Solo, visoko

Solo, fakulteto, magisterij ali doktorat.
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Graf 10.5: Skupine delovnih mest anketiranih oseb
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Priblizno Cetrtina anketiranih oseb oziroma 23,7% je izjavila, da je njihovo delovno mesto del
proizvodnje v proucevanem podjetju (glej graf 10.5). V skupino delovnih mest, ki vkljucuje
organizacijo in sploSne zadeve, kadrovski oddelek, pravni oddelek ter ra¢unovodstvo oziroma
finance, sodi delovno mesto 11,5% anketiranih oseb. Delovno mesto manj kot desetine vseh
vpraSanih (7,6% anketiranih) sodi v skupino delovnih mest, ki zahtevajo nenehen profesionalni
razvoj (trzenje, razvoj in raziskave, design, informatika). Ob tem je potrebno izpostaviti, da
delodajalci seveda na vseh delovnih mestih pricakujejo nenehno spremljanje ter pridobivanje
novih znanj, vendar so delovna mesta oziroma dela, ki sodijo na primer v oddelek razvoj in
raziskave, temu bolj podvrzena. V nadaljevanju raziskave bo na tej skupini ljudi skupaj z
delovnimi mesti v upravi preverjena druga specificna hipoteza empiricnega dela diplomske
naloge, primerjalno z drugo skupino delovnih mest na grafu 10.5 (organizacija in splosne
zadeve,...) ter z delovnimi mesti, ki so del skupine vzdrzevanje, podpora poslovnim strankam ter
logistika. 13,7% anketiranih je izjavilo, da njihovo delovno mesto sodi v slednjo skupino
delovnih mest, medtem ko je delovno mesto 4,6% anketiranih oseb v upravi. Najvecji delez
anketiranith oseb je obkroZilo moznost drugo (kar 38,9% anketiranih). PodrobnejSa analiza te

kategorije kaze, da lahko 84,3% te skupine uvrstimo med proizvodnjo, saj je delovno mesto teh
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anketiranih oseb upravljalec delovne mehanizacije, prevoz gradbenega materiala in podobno.
Preostali delez (15,7% skupine Drugo) lahko uvrstimo v tretjo skupino delovnih mest (trZenje,...),
saj vkljucuje delovna mesta, kot je arhitekt ter gradbeni inzenir. Te ugotovitve so pri preverjanju
druge hipoteze upostevane. Podatkov o Stevilu vseh zaposlenih v oblikovanih skupinah delovnih

mest proucevano podjetje ni Zelelo razkriti.

Graf 10.6: Delovna doba anketiranih oseb v njihovem zivljenju
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Kot kaze graf 10.6, ima najveC anketiranih oseb 21 do 30 let delovne dobe (36,8%), sledi ji
skupina anketiranih z 11 do 20 let delovne dobe (29,6%). Anketiranih oseb, ki imajo 5 let
delovne dobe ali manj, je 10,4%. Ta skupina zaposlenih bo opazovana pri preverjanju Cetrte
specificne hipoteze. Enak odstotek anketiranih kot pri slednji skupini ima 31 do 40 let delovne
dobe, medtem ko ima 6 do 10 let delovne dobe 12,8% anketirancev. Podatkov o Stevilu vseh

zaposlenih v oblikovanih skupinah let delovne dobe proucevano podjetje ni Zelelo razkriti.

10.4.2 Analiza odzivov na trditve ter oblikovanje novih spremenljivk

Temeljni namen empiri¢nega dela diplomske naloge je preveriti opedeljene specificne hipoteze.

Analiza odzivov anketirancev na podane trditve, ki izpostavljajo podrocji razvoja kariere ter
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pripadnosti organizaciji, vklju¢uje oblikovanje novih spremenljivk, katere bodo uporabljene za
preverjanje zastavljenih hipotez. V nadaljevanju podpoglavja bodo tako predstavljene
spremenljivke, ki jih gradijo posamezne trditve, na katere so anketirane osebe podajale njihovo
mnenje. Ob indeksu trditev bo izraCunan tudi Cronbach's Alpha koeficient, ki podaja oceno o
zanesljivosti merjenja posamezne kategorije z oblikovano spremenljivko. Slednje bodo v
naslednjem podpoglavju uporabljene kot osnova za pridobitev odgovora na vpraSanje, ali ima
razvoj kariere med drugim tudi vlogo gradnje organizacijske pripadnosti, vkljucujo¢ opredeljene
okolis¢ine oziroma posamezne skupine zaposlenih, na katere se podpora pri razvoju kariere

primarno nanasa.

Spremenljivka Razvoj kariere je oblikovana na osnovi enajstih trditev, ki merijo organizacijsko
podporo pri razvoju kariere zaposlenega, moznosti za razvoj kariere ter pravicnost tovrstnega
pristopa k razvoju cloveskih virov v organizaciji. Trditve so povzete po Londonu (1993) ter
projektu SiOK (RM plus d.o.o. 2006), in so skupaj s povpre¢nimi vrednostmi odgovorov
anketirancev predstavljene na grafu 10.7. Vrednosti nove spremenljivke so seStevek vseh
vrednosti posameznih trditev. SeStevek je nadalje razdeljen v pet razredov, ki izrazajo odnos
organizacije do razvoja kariere, pri ¢emer 1 pomeni zelo nizka raven organizacijske podpore ter
moznosti za razvoj kariere ter 5 zelo visoka raven podpore ter moznosti za razvoj kariere s strani
organizacije. Razredi so oblikovani na osnovi delitve seStevka najviSje vrednosti vseh enajstih
trditev v pet enako velikih skupin vrednosti (1-11, 12-22, 23-33, 34-44, 45-55). Velikost
Cronbach's Alpha koeficienta za spremenljivko Razvoj kariere je 0,915, kar kaze na visoko
zanesljivost merjenja Zelene kategorije. Trditev Obcutek imam, da v organizaciji nimam veliko
moznosti, da bi dosegel/la zastavljene cilje pri osebnem razvoju na delovnem podrocju je obratna

trditev, ki je bila pred nadaljnjim raziskovanjem ustrezno prilagojena nacinu merjenja.
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Graf 10.7: Povpre¢ne vrednosti trditev, ki se nanasajo na podrocje razvoja kariere v proucevani
organizaciji

Nadrejeni podpirajo moj karierni razvoj.
Pri usposabljanju v organizaciji se upostevajo tudi...
Zadovoljen/na sem z dosedanjim osebnim razvojem.
Organizacijaomogoca zadostno mero casa za...
Zaposlenina vseh nivojihimamo realne moznosti za...
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim.

Obcutekimam, da v organizaciji nimam veliko...
Prisvojem delu lahko v polni meri uporabim svoje...
Mozinost imam, da pridobivam znanja ter razvijam... 3,89
Imamo sistem, ki omogoca, da najholjsi zasedejo...

Zaposlenina vseh nivojihimamo realne moznosti za...

W Povprecne vrednosti

Najbolje sta ocenjeni trditvi Moznost imam, da pridobivam znanja ter razvijam svoje sposobnosti
(povprecna vrednost 3,89) ter Organizacija omogoca zadostno mero casa za usposabljanje ter
pridobivanje znanja (povpre¢na vrednost 3,62), medtem ko najnizje povprecne vrednosti
dosegata trditvi Imamo sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje (povprecna
vrednost 2,47) ter Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim (povprec¢na vrednost 2,68).
Zadnji trditvi kaZeta na nizko raven pravicnosti procesa razvoja kariere v proucevani organizaciji,
¢emur bi v prihodnosti veljalo posvetiti ve¢ pozornosti. Tudi sicer je povprecna vrednost enajstih
vkljucenih trditev v spremenljivko Razvoj kariere 3,05, kar je primerljivo z ugotovitvami
Projekta SiOK (RM plus d.o.0. 2006), kjer je ta kategorija ze ve¢ let zapored najslabSe ocenjena
kategorija organizacijske klime. Razvoj kariere vsekakor ostaja slabo izkoris¢eno sredstvo

upravljanja s ¢loveskimi viri.

Prva specificna hipoteza diplomske naloge vkljuc¢uje koncept afektivna organizacijska pripadnost.
Na grafu 10.8 so skupaj s povprecnimi vrednostmi odzivov anketirancev predstavljene trditve, ki
sestavljajo indeks nove spremenljivke Afektivna organizacijska pripadnost. Slednja
spremenljivka je sestavljena iz petih trditev o afektivni pripadnosti organizaciji avtorjev Meyer in
Allen (1997) ter avtorjev Mesner Andoliek in Stebe (2004). Velikost Cronbach's Alpha
koeficienta za to spremenljivko je 0,846, kar zadovoljuje kriterij zanesljivosti merjenja zelene

kategorije. Vrednosti nove spremenljivke so seStevek vseh petih vrednosti posameznih trditev.
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Sestevek je nadalje razdeljen v pet razredov, ki izrazajo afektivno pripadnost zaposlenega
organizaciji, pri cemer 1 pomeni zelo nizka raven afektivne organizacijske pripadnosti ter 5 zelo
visoka raven afektivne pripadnosti organizaciji. Razredi so oblikovani na osnovi delitve sesStevka
najvi§je vrednosti vseh petih trditev v pet enako velikih skupin vrednosti (1-5, 6-10, 11-15, 16-20,
21-25). Trditev Ne pocutim se kot "del druzine” v nasi organizaciji je obratna trditev, kar je na
grafu 10.8 jasno razvidno. Slednja trditev je bila pred nadaljnjim raziskovanjem ustrezno

prilagojena merski lestvici.

Graf 10.8: Povprecne vrednosti trditev, ki sestavljajo novo spremenljivko Afektivna
organizacijska pripadnost

Zunajnase organizacije pozitivno govorim o njej.

Ne pocutim se kot “del druzine”™ v nasi organizaciji.
Zadovoljen/na bi bil/a, ¢e bi preostanek svoje
kariere ostal/a v sedanji organizaciji.

Ponosen/na sem, da sem zaposlen/a v nasi
organizaciji.

Pripravljen/a sem se Se boljizkazati pri svojem
delu, da bi nada organizacija hila uspesna.

M Povprecne vrednosti

Povprecna vrednost petih trditev nove spremenljivke Afektivna organizacijska pripadnost je 4,15,
kar kaze na visoko raven afektivne pripadnosti anketiranih zaposlenih prou¢evanemu podjetju.
Najbolje je bila ocenjena trditev Zunaj organizacije pozitivno govorim o njej (povprecna vrednost
4,5), medtem ko najnizjo vrednost dosega obratna trditev Ne pocutim se kot “del druzZine” v nasi
organizaciji (povpre¢na vrednost 2,13), ki je bila vpraSalniku dodana kot kontrolna trditev

zanesljivosti merjenja, kar pojasnjuje tovrstno povprecno vrednost odzivov.

Novo spremenljivko Kontinuirana organizacijska pripadnost sestavlja indeks Stirih trditev,
predstavljenih na grafu 10.9 skupaj s povprec¢nimi vrednostmi odzivov anketiranih. Velikost
Cronbach's Alpha koeficienta je 0,807, kar potrjuje zanesljivost merjenja opredeljene kategorije.
Vkljuene trditve so povzete po isti skupini avtorjev kot pri spremenljivki Afektivna
organizacijska pripadnost. Vrednosti nove spremenljivke so seStevek Stirih vrednosti posameznih
trditev. Sestevek je nato razdeljen v pet razredov, ki izrazajo kontinuirano pripadnost zaposlenega

71



organizaciji, pri ¢emer 1 pomeni zelo nizka raven kontinuirane organizacijske pripadnosti ter 5
zelo visoka raven kontinuirane pripadnosti organizaciji. Razredi so oblikovani na osnovi delitve
seStevka najvisje vrednosti vseh §tirih trditev v pet enako velikih skupin vrednosti (1-4, 5-8, 9-12,
13-16, 17-20). Trditev Ce bi se pojavila priloznost, bi zamenjal/a svojo trenutno zaposlitev za
drugo, je obratna trditev, ki je bila pred nadaljnjim raziskovanjem ustrezno prilagojena nacinu

merjenja.

Graf 10.9: Povprecne vrednosti trditev, ki sestavljajo novo spremenljivko Kontinuirana
organizacijska pripadnost

Mislim, da imam premalo zaposlitvenih 31
moznosti, da bi razmisljal/a o odhodu iz... !

Zaposlitev v nasi organizaciji je varna. 3,91

Ce bi se pojavila priloZnost, bi zamenjal/a svojo

i 79
trenutno zaposlitev za drugo. '

Ne bi zapustil/a organizacije, ¢e bi se zaradi

poslovnih tezav znizala placa. 3,31

0 1 2 3 4 5

M Povprecne vrednosti

Najbolje je ocenjena trditev Zaposlitev v nasi organizaciji je varna (povprecna vrednost 3,91),
medtem ko najniZjo vrednost dosega obratna trditev Ce bi se pojavila priloznost, bi zamenjal/a
svojo trenutno zaposlitev za drugo (povprecna vrednost 2,79). Povpre¢na vrednost vseh
vklju€enih trditev ni tako visoka kot pri spremenljivki Afektivna organizacijska pripadnost, in
dosega vrednost 3,38. Vzpodbudna je ugotovitev, da anketirane osebe izrazajo vi§jo raven
afektivne organizacijske pripadnosti (Custvene povezanosti, identifikacije ter vkljucenosti v
organizacijo) kot kontinuirane organizacijske pripadnosti prou¢evanemu podjetju (pripadnosti,
katere osnova so materialne prednosti delovnega razmerja). Cilj organizacije je namrec
zaposlovati osebe, ki bodo z delovnim okoljem globlje povezane ter mo¢no vpete v procese

doseganja strateskih ciljev.

Graf 10.10 prikazuje povprecne vrednosti odgovorov na tri trditve, ki merijo normativno
organizacijsko pripadnost (velikost Cronbach's Alpha koeficienta je 0,706, kar $e ustreza kriteriju
zanesljivosti merjenja opazovanega koncepta). Povpre¢na vrednost opazovanih trditev je 3,92.
Najvisjo oceno dosega trditev NasSe organizacije ne bi zapustil/a v tem trenutku, saj imam
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obcutek odgovornosti do ljudi znotraj te organizacije (povprecna vrednost 4,30). Trditve so
povzete po avtorjih Meyer in Allen (1997), in so v empiri¢ni del diplomske naloge vkljucene z
namenom celovitega pristopa k organizacijski pripadnosti, katere tri klju¢ne oblike so afektivna,
kontinuirana ter normativna pripadnost organizaciji (glej Allen in Meyer v Meyer in drugi 1998:
83). Predstavljene vrednosti kazejo na visoko raven normativne pripadnosti anketiranih oseb, kar
je lahko dodatna vzpodbuda investicijam v ¢loveski kapital proucevane organizacije, saj je med
anketiranimi osebami prisoten mocan obcutek zavezanosti oziroma obligacije vztrajati pri

zaposlitvi v organizaciji.

Graf 10.10: Povprecne vrednosti trditev, ki merijo normativno organizacijsko pripadnost

Organizacija si zasluZi mojo lojalnost. 3,94
Nase organizacije ne hi zapustil/a v tem 43
trenutku, saj imam obéutek odgovornosti do... ’
Imel/a bi obéutek krivde, ¢e bi sedaj zapustil/a 351
organizacijo. '
T T T
0] 1 2 3 4 5

W Povpreéne vrednosti
Nova spremenljivka Organizacijska pripadnost je tako sestavljena kot indeks vseh dvanajstih
trditev, ki merijo omenjene klju¢ne oblike pripadnosti. Vrednosti nove spremenljivke so seStevek
vseh vrednosti posameznih trditev. SeStevek je nadalje razdeljen v pet razredov, ki izrazajo
pripadnost anketirane osebe organizaciji, pri ¢emer 1 pomeni zelo nizka raven organizacijske
pripadnosti ter 5 zelo visoka raven pripadnosti organizaciji. Razredi so oblikovani na osnovi
delitve seStevka najvisje vrednosti vseh dvanajstih trditev v pet enako velikih skupin vrednosti
(1-12, 13-24, 25-36, 37-48, 49-60). Velikost Cronbach's Alpha koeficienta za spremenljivko

Organizacijska pripadnost je 0,890, kar kaZe na visoko zanesljivost merjenja Zelene kategorije.

10.4.3 Preverjanje hipotez in ugotovitve

V sklepnem podpoglavju empiri¢nega dela diplomske naloge sledi preverjanje hipotez, ki so bile
osnovno vodilo tako komparativne analize teoreti¢nih virov kot tudi pridobivanja podatkov v
proucevanem podjetju. Slednji proces je bil podrobno predstavljen v prej$njih podpoglavjih, kjer
so bili ob analizi strukture vzorca ter analizi odzivov na trditve opisani tudi pristopi k oblikovanju

novih spremenljivk, s katerimi bo preverjanje zastavljenih hipotez v nadaljevanju dejansko
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omogoceno. Ob posameznih hipotezah bodo prikazani klju¢ni izracuni korelacijskih koeficientov,
ki so osnova pri preverjanju zastavljenih hipotez, ter ugotovitve, ki jih lahko oblikujemo na

osnovi pridobljenih izraunov povezanosti med opazovanimi spremenljivkami.

Hipoteza 1: Razvoj kariere ima pozitiven vpliv na razvoj afektivne organizacijske pripadnosti

zaposlenih.

Hipoteza je bila preverjena s pomocjo izraCuna mere povezanosti med ordinalnima
spremenljivkama Afektivna organizacijska pripadnost ter Razvoj kariere. Spearmanov koeficient
(glej tabelo 10.1) tako kaze mocno pozitivnho povezanost med proucevanima spremenljivkama,
saj je vrednost koeficienta kar 0,375. Povezanost je statisti¢no znacilna in jo lahko posplosimo na

celotno populacijo, saj je vrednost signifikance manj kot 0,01.

Tabela 10.1: Izracun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj Kkariere

(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Afektivna organizacijska pripadnost

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,379 ,075 4,510 ,000(c)
Ordinal by Ordinal Spearm_an 375 079 4,444 ,000(c)
Correlation
N of Valid Cases 123

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Na osnovi zgoraj predstavljenih podatkov lahko hipotezo 1 potrdimo. Anketirane osebe, ki
zaznavajo organizacijsko podporo ter moznosti za razvoj kariere, izrazajo tudi viSjo stopnjo
afektivne organizacijske pripadnosti. Vpliv razvoja kariere, podprtega s strani proucevane
organizacije, na afektivno organizacijsko pripadnost je celo vecji od vpliva na kontinuirano
organizacijsko pripadnost, kar kaze velikost Spearmanovega koeficienta (0,292), prikazanega v
tabeli 10.2. Povezanost med spremenljivkama Razvoj kariere ter Kontinuirana organizacijska

pripadnost lahko posplosimo na celotno populacijo s 3% tveganjem.
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Tabela 10.2: Izracun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj kariere

(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Kontinuirana organizacijska pripadnost

Asymp.
Std. Approx.
Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
Interval by Interval Pearson's R ,304 ,099 3,144 ,002(c)
Ordinal by Ordinal gpearm,_an 292 098 3,007 003(c)
orrelation
N of Valid Cases 99

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Izhajajo¢ iz predstavljenih rezultatov lahko sklepamo, da v proucevanem podjetju podpora pri
razvoju kariere primarno gradi obCutek afektivne organizacijske pripadnosti, in ne kontinuirane
pripadnosti organizaciji, kjer ima razvoj kariere funkcijo prednosti, ki jo prinasa delo v doloceni
organizaciji. Zaposleni nasprotno vzpodbudo pri razvoju kariere razumejo kot podane moznosti
za izpopolnjevanje ter rast na delovnem podro¢ju, s Cimer organizacija oblikuje obcutke
kompetentnosti ter ugodja na delovnem mestu. Slednje je v izrazitem interesu organizacije, saj je
v skladu s predstavljenimi teoreticnimi izhodi$¢i afektivna organizacijska pripadnost tista, ob

gradnji katere je delovni ucinek zaposlenih najvec;ji.

Hipoteza 2: Razvoj kariere pozitivno vpliva na organizacijsko pripadnost zaposlenih na delovnih
podrocjih, katera zahtevajo nenehen profesionalni razvoj (trzenje, razvoj in raziskave, design,

informatika).

Spearmanov koeficient korelacije, izracunan med ordinalnima spremenljivkama Razvoj kariere
ter Organizacijska pripadnost za posamezne skupine delovnih mest, kaze izrazito mocno
pozitivno povezanost med spremenljivkama za skupino delovnih mest, ki so bila poimenovana
Stabilen profesionalni razvoj (organizacija in splo$ne zadeve, kadrovski oddelek, pravni oddelek,
racunovodstvo oziroma finance, vzdrzevanje, podpora poslovnim strankam, logistika). Velikost
omenjenega koeficienta je kar 0,589 (glej tabelo 10.3). Podobno moc¢na pozitivha povezanost
med opazovanima spremenljivkama se kaze pri skupini delovnih mest Proizvodnja (Spearmanov
koeficient korelacije 0,381), medtem ko je povezanost med spremenljivkama za skupino delovnih

mest Nenehni profesionalni razvoj (trzenje, razvoj in raziskave, design, informatika, uprava) le
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srednje moc¢na (Spearmanov koeficient korelacije 0,251). Ob tem je nujno poudariti, da pri
slednji skupini ugotovitev ne moremo posplositi na celotno populacijo, saj je tveganje, s katerim

trdimo, da sta spremenljivki na populaciji povezani, preveliko (kar 24,7%).

Tabela 10.3: Izracun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj kariere
(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Organizacijska pripadnost, primerjalno za

posamezne skupine delovnih mest

Asymp.
Std. Approx.
Delovna mesta skupine Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
proizvodnja Interval by Interval Pearson's R ,402 ,089 3,571 ,001(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,381 ,104 3,344 ,001(c)
N of Valid Cases 68
stabilen profesionalni Interval by Interval Pearson's R ,604 ,105 4,153 ,000(c)
razvoj Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 589 117 3,993 ,000(c)
N of Valid Cases 32
nenehen profesionalni  Interval by Interval Pearson's R 274 216 1,306 ,206(c)
razvoj Ordinal by Ordinal Spearman Correlation 251 218 1,190 247(c)
N of Valid Cases
23

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Ob upostevanju statisticnih ugotovitev za vse opazovane skupine delovnih mest moramo
hipotezo 2 zavrniti, saj je stopnja povezanosti najnizja ravno pri skupini delovnih mest, ki
zahtevajo nenehen profesionalni razvoj. Ugotovitev je sorodna sklepom avtorjev Kinnie in drugi
(2005), kjer se razvoj kariere kot sredstvo gradnje organizacijske pripadnosti povezuje le s
skupino menedzerjev, in ne tudi skupino strokovnjakov, ki jih lahko primerjamo s proucevano
skupino delovnih mest, ki zahtevajo nenehni profesionalni razvoj. Morebitni razlogi za tovrstne
rezultate so v percepciji pojma kariera med anketiranimi osebami. Sklepamo, da posamezniki,
katerih delovno mesto sodi v skupino Stabilen profesionalni razvoj, kariero primarno pojmujejo
kot vertikalno napredovanje, medtem ko se anketirani iz skupine Nenehen profesionalni razvoj

primarno osredotocCajo na izpopolnitev znanja, ki ga posedujejo, ter nenehna usposabljanja.
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Hipoteza 3: Podpora ter podane moznosti za razvoj kariere zaposlenih, mlajsih od trideset let, so

moc¢no pozitivno povezane z obcutkom njihove pripadnosti organizaciji.

Hipoteza je bila preverjena s pomocjo izraCuna mere povezanosti med ordinalnima
spremenljivkama Organizacijska pripadnost ter Razvoj kariere pri skupinah anketiranih, mlajSih
od trideset let, ter ostalih anketiranih. Spearmanov koeficient kaze zelo moc¢no pozitivno
povezanost med proucevanima spremenljivkama za skupino anketiranih, mlaj$ih od trideset let,
saj je vrednost koeficienta kar 0,611 (glej tabelo 10.4). Vrednost omenjenega koeficienta za
drugo starostno skupino je 0,286, in izraza srednje moc¢no pozitivno povezanost opazovanih
spremenljivk. Povezanost med opazovanima spremenljivkama lahko posploSimo na celotno

populacijo za obe starostni skupini, saj je vrednost signifikance 0,04.

Tabela 10.4: IzraCun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj Kkariere
(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Organizacijska pripadnost, primerjalno za

posamezni starostni skupini anketiranih oseb

Asymp.
Std. Approx.
Starost skupini Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
do 30 let Interval by Interval Pearson's R ,623 ,139 3,379 ,003(c)
Ordinal by Ordinal Spearmf':m 611 152 3.272 004(c)
Correlation
N of Valid Cases 20
ostalo Interval by Interval Pearson's R ,337 ,089 3,523 ,001(c)
Ordinal by Ordinal Spearmgn 286 095 2.941 004(c)
Correlation
N of Valid Cases 99

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Predstavljene ugotovitve potrjujejo hipotezo 3. Podpora ter podane moznosti za razvoj kariere
zaposlenih, mlajSih od trideset let, so mo¢no pozitivno povezane z ob¢utkom njihove pripadnosti
proucevani organizaciji. Razlika med povezanostjo opazovanih spremenljivk pri obeh starostnih
skupinah je ocitna. Sklepamo, da so tovrstni rezultati posledica Zelje ter motivacije mlajsih oseb,
ki so na zacetku osebne delovne oziroma profesionalne poti, razviti lastno kariero, medtem ko

osebe v drugi starostni skupini dajejo prednost ostalim podro¢jem oziroma vidikom Zzivljenja.
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Hipoteza 4: Pri zaposlenih s petimi leti delovne dobe ali manj podana podpora ter moznosti za

razvoj kariere s strani organizacije pozitivno vplivajo na organizacijsko pripadnost.

Cetrta hipoteza je bila prav tako preverjena s pomo¢jo Spearmanovega koeficienta korelacije med
ordinalnima spremenljivkama Razvoj kariere ter Organizacijska pripadnost za dve skupini ljudi:
osebe s petimi leti delovne dobe ali manj, ter ostale osebe. Velikost koeficienta za prvo skupino
je 0,625 (glej tabelo 10.5), kar kaze na zelo mo¢no pozitivno povezanost med proucevanima
spremenljivkama. Ugotovitev lahko posploSimo na celotno populacijo z 2,2% tveganjem.
Velikost Spearmanovega koeficienta za skupino anketiranih oseb, ki imajo ve¢ kot pet let
delovne dobe, je 0,350, kar prav tako izraza mocno pozitivno povezanost med opazovanima
spremenljivkama, vendar je ta povezanost SibkejSa od povezanosti pri skupini ljudi s petimi leti
delovne dobe ali manj. Tudi pri drugi skupini opazovanih oseb lahko ugotovitve posplosimo na
celotno populacijo. Tveganje, s katerim trdimo, da sta spremenljivki na populaciji povezani, je

namre¢ manj kot 1%.

Tabela 10.5: Izracun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj kariere
(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Organizacijska pripadnost, primerjalno za

posamezni skupini delovne dobe

Asymp.
Std. Approx.
Delovna doba skupini Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
5 let ali manj Interval by Interval Pearson's R ,650 ,157 2,838 ,016(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,625 187 2,656 ,022(c)
N of Valid Cases 13
ostalo Interval by Interval Pearson's R ,395 ,081 4,365 ,000(c)
Ordinal by Ordinal Spearman Correlation ,350 ,089 3,787 ,000(c)
N of Valid Cases 105

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Na osnovi analiziranih podatkov lahko hipotezo 4 sprejmemo. Organizacijska podpora pri
razvoju kariere je pri skupini anketiranih oseb s petimi leti delovne dobe ali manj mocno
pozitivno povezana z njihovim obcutkom pripadnosti organizaciji. Ta povezanost je mnogo
mocnejsa kot pri ostalih zaposlenih v proucevanem podjetju. Prikazani rezultati lahko proucevani

organizaciji sluzijo kot mocan argument pri implementaciji razvoja kariere kot specificnega
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pristopa k razvoju ¢loveskih virov, Se zlasti ob upostevanju nacrtov proucevane organizacije o
stopnjevani skrbi za izobraZevanje, usposabljanje ter vzpodbujanje Kkarierenega razvoja
zaposlenih v naslednjih letih. Slednji procesi so potencialni soustvarjalci delovnega okolja, ki bo
zadovoljevalo tako posameznikove kot tudi organizacijske potrebe in interese. Podpora pri
razvoju kariere zaposlenih lahko ob tem pomembno vpliva tudi na ohranitev obstojece delovne
sile, ki je na zacetku osebne delovne oziroma profesionalne poti, kar dokazuje potrditev hipoteze

4 za proucevano podjetje.

Hipoteza 5: Organizacijska podpora pri razvoju kariere Zensk ima moc¢nejsi pozitiven vpliv na

gradnjo njihovega obcutka pripadnosti organizaciji kot pri moskih.

Spearmanov koeficient korelacije, izracunan med ordinalnima spremenljivkama Razvoj kariere
ter Organizacijska pripadnost primerjalno za oba spola, kaze mo¢no pozitivho povezanost med
spremenljivkama za moski spol (Spearmanov koeficient 0,351) ter srednje mocno pozitivho
povezanost za zenski spol, saj je vrednost koeficienta 0,284 (glej tabelo 10.6). Opazovani
spremenljivki sta na populaciji povezani le za moski spol, medtem ko je tveganje za slednjo

trditev pri Zenskem spolu preveliko, saj znasa 17%.

Tabela 10.6: Izracun Spearmanovega koeficienta med spremenljivkama Razvoj kariere

(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Organizacijska pripadnost, primerjalno za oba

spola
Asymp.
Std. Approx.
Spol Value Error(a) T(b) Approx. Sig.
moski Interval by Interval Pearson's R ,376 ,084 3,979 ,000(c)
Ordinal by Ordinal gpearman 351 091 3.667 000(c)
orrelation
N of Valid Cases 98
zenski Interval by Interval Pearson's R ,359 ,184 1,844 ,078(c)
Ordinal by Ordinal Spearmgn 284 203 1418 170(c)
Correlation
N of Valid Cases 25

a Not assuming the null hypothesis.

b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
¢ Based on normal approximation.

Hipotezo 5 moramo tako zavrniti. Oblikovana hipoteza izhaja iz spolne segregacije pri razvoju

kariere Zensk (glej Glas in Drnovsek 1999: 15) ter tako imenovanega steklenega stropa. Ob
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upostevanju slednjega domnevamo, da podana organizacijska podpora ter moznosti za razvoj
kariere posledi¢no mocneje pozitivno vplivajo na gradnjo obcutka organizacijske pripadnosti pri
zenskah kot pri moskih. Ta raziskava kaze, da podpora pri razvoju kariere razlicno moc¢no vpliva
na pripadnost primerjanih skupin, vendar ugotovitev ne moremo posploSiti na populacijo. Ob tem
je nujno upoSstevati dejstvo, da se proucevana organizacija primarno ukvarja z graditeljstvom ter
da je v slednji velika vecina zaposlenih moskih, zato bi pred oblikovanjem kakrs$nih koli
zakljuckov na tem raziskovalnem polju veljalo (tudi) s kvalitativnimi metodami prouciti
specificne skupine zaposlenih na primerljivih delovnih mestih, ob opredelitvi ter uposStevanju

organizacijske kulture proucevanega podjetja.

Rezultati raziskave so sklenjeni z binarno regresijsko analizo, s katero je raziskana linearna
vzro¢na povezanost med neodvisno (Razvoj kariere) ter odvisno (Organizacijska pripadnost)
spremenljivko. Kot je razvidno iz tabele 10.7, lahko priblizno 13% variabilnosti spremenljivke
Organizacijska pripadnost pojasnimo z vplivom spremenljivke Razvoj kariere, kar je pomemben
podatek za kadrovske strokovnjake v proucevanem podjetju. Opazovani spremenljivki sta moc¢no
pozitivno povezani, saj je vrednost Beta koeficienta 0,372 (glej tabelo 10.9). Med
spremenljivkama obstaja statisticno znacilna povezanost (vrednost signifikance je manj kot 0,01;
glej tabelo 10.8). Ugotovitev, da lahko priblizno osmino pripadnosti proucevani organizaciji
pojasnimo z moznostmi za razvoj kariere ter podano podporo v slednjem procesu, je klju¢na
informacija pri upravljanju s ¢loveskimi viri, ki jo morajo kadrovice in kadroviki upostevati pri

gradnji kakovostnega in stimulativnega delovnega okolja.

Tabela 10.7: Povzetek modela binarne regresijske analize med spremenljivkama Razvoj kariere

(organizacijska podpora pri razvoju kariere) ter Organizacijska pripadnost

Adjusted R | Std. Error of
Model R R Square Square the Estimate

1 ,372(a) ,138 ,131 ,621
a Predictors: (Constant), Razvoj karierne
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Tabela 10.8: Statistike za oceno statistine znacilnosti modela opravljene binarne regresijske

analize
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 7,483 1 7,483 19,405 ,000(a)
Residual 46,663 121 ,386
Total 54,146 122

a Predictors: (Constant), Razvoj kariere
b Dependent Variable: Organizacijska pripadnost

Tabela 10.9: Koeficienti modela opravljene binarne regresijske analize

Unstandardized Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,333 ,220 15,176 ,000
Razvoj kariere 270 ,061 372 4,405 ,000

a Dependent Variable: Organizacijska pripadnost

81



11. SKLEP

Temeljno vprasanje, s katerim se ukvarja diplomska naloga, vkljuc¢uje dvopolno iskanje primarne
odgovornosti za razvoj kariere posameznika v danasnjem svetu, ter povezuje to dilemo s
podrocjem organizacijske pripadnosti. Gospodarski, druzbeni in politi¢ni razvoj kazejo pot k bolj
individualisticnemu pristopu k razvoju kariere, kar pooseblja zlasti koncept “protean” kariere.
Kariera je tako proces, ki ga sedaj ne upravlja organizacija, temve¢ posameznik sam. Ta v Zelji
po samoaktualizaciji povezuje vse svoje izkusnje na delovnem in ostalih podro¢jih zZivljenja v
proces razvoja lastne kariere. Dober kazalec tovrstne smeri razvoja je tudi novo pojmovanje
psiholoske pogodbe pri posameznikih, ter koncept inteligentne kariere, ki poudarja lastnosti
posameznika za uspe$no upravljanje z lastno kariero. Navkljub tem smernicam ima na podrocju
razvoja kariere organizacija Se vedno doloceno vlogo, vlogo subjekta, ki podpira in razvija
posameznikove karierne ambicije. Organizacije potrebujejo ljudi, ki bodo prinaSali visoko
konkuren¢no prednost, zato je vlaganje v posameznike neizogibno. Posamezniki podobno
potrebujejo okolje, kjer bodo lahko realizirali lastne zelje in ambicije. Raziskovalno podrocje, ki
ga v tem procesu prehoda organizacije od tradicionalnega pristopa “nadzor in kontrola” k pristopu
“podpora in razvoj” pri razvijanju kariere poudarja diplomska naloga, izpostavlja usklajevanje
interesov ter potreb zaposlenih z organizacijskimi zahtevami na nacin, ki v zaposlenih gradi
obcutek organizacijske pripadnosti. Razvoj kariere pooseblja razkorak med interesi in potrebami
vklju€enih akterjev, in primarni cilj upravljanja s Cloveskimi viri posamezne organizacije je
tovrstne neskladnosti uskladiti ter pri zaposlenih graditi (tudi) obcutek organizacijske pripadnosti.
Proucevani pristop k razvoju cloveskih virov je postavljen pred velike izzive. S perspektive
posameznika je tradicionalni nadzor nad razvojem kariere s strani organizacije prezivet koncept,
saj postajajo zaposleni vse bolj prizadevni in dinami¢ni pri gradnji lastne profesionalne poti.
Organizacije posledi¢no umikajo svojo podporo pri razvoju kariere, kar kazejo premiki primarne
odgovornosti za razvoj slednje z organizacij na posameznike. S perspektive organizacije je jasno,
da le zaposleni, ki posedujejo specifi¢na znanja, omogocajo oblikovanje konkurenc¢nih prednosti
ter doseganje zastavljenih strateskih ciljev organizacije. Posledica omenjenih perspektiv skupaj je
pojav paradoksa, ko naj bi organizacije investirale (tudi) v razvoj kariere zaposlenih, vendar se
zaradi vse bolj dinami¢nih zaposlenih ter pojava multiple “pripadnosti” od tega pristopa k razvoju

¢loveskih virov vse bolj oddaljujejo. Koncept zaposljivosti kot substitut varnosti delovnega
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razmerja je moznosti za razvoj kariere v organizaciji dodatno omajal, saj izpostavlja pripravo
posameznika na potencialno brezposelnost ter ga z razvojem splosnih kompetenc posledi¢no
postavi izven okvirjev organizacije. Nova vrsta odnosa med zaposlenim ter organizacijo tako
izpostavlja produktivnost, ki temelji na obCutku strahu pred izgubo zaposlitve ter izniCenemu
dogovoru o medsebojni zavezanosti k skupnemu delovanju, kar onemogoca razvoj obcutka
pripadnosti organizaciji. Diplomska naloga ob navajanju $tevilnih tujih in domacih strokovnjakov
nasprotno poudarja, da nenehno izkazovanje kompetentnosti ter odgovornost pri doseganju
uspehov na delovnem podro¢ju omogocajo ohranitev zaposlitve. Specificne oblike usposabljanja
oziroma programi, ki so nosilci tovrstnih oblik, ostajajo posledi¢no primarna usmeritev
kadrovskih oddelkov v organizacijah, z namenom ustrezne opremljenosti ¢loveSkega kapitala za
doseganje strateskih ciljev. Razvoj kariere izpostavlja primarno vlogo posameznika pri skrbi za
lasten profesionalni razvoj, vendar vloga organizacije v tem procesu ni zanemarljiva. S podano
podporo pri razvoju kariere neguje psiholosko pogodbo, sklenjeno z zaposlenimi, pri cemer kot
posledico velja izpostaviti gradnjo obcutka organizacijske pripadnosti. Baruchov model CAST,
predstavljen v teoreticnem delu diplomske naloge, je lep primer modela, na podlagi katerega je
mogoce opredeliti povezovalno vlogo razvoja kariere med vrednotami, pristopi ter vedenjem
posameznika in organizacije. Podjetje, katerega poslovna strategija vkljuuje nenehno razvijanje
specificnih prednosti, se bo osredotofilo na specificno usposabljanje zaposlenih, kot je
izoblikovan program razvoja kariere. Vsi ti procesi vplivajo na posameznika, zaposlenega v
podjetju. Slednji na podlagi lastnih nacel, etike ter kulture ob vkljuCenosti v omenjeni program
razvoja Cloveskih virov oblikuje oziroma prilagodi lasten odnos do organizacije, posledica Cesar
je (tudi) izoblikovan obcutek pripadnosti organizaciji. Razvoj kariere je v referencni literaturi
primarno opredeljen kot ugodnost delovnega razmerja, ki omogoca uskladitev interesov med
zaposlenim in organizacijo. Posameznik v zameno (tudi) za dano moznost razvoja kariere deluje
skladno z organizacijskimi strateskimi cilji, kar diplomska naloga definira kot interesno
usklajenost vkljucenih akterjev. Vendar postaja razvoj kariere v nadaljnjem odnosu med
zaposlenim ter organizacijo vse pomembnejSi proces, saj smiselno povezuje aktivnosti
posameznika, kateri se ob napredku na delovnem podroc¢ju vse bolj osamosvaja in v delovno
razmerje vnasa vse vec lastnih elementov, ter cilje organizacije. Slednje opredelimo kot akcijsko
usklajenost akterjev. Razvoj kariere ima pomembno vlogo pri povezovanju posameznikovih

zmoznosti, organizacijskih priloZnosti in motivacije, ter je tako ve¢ kot le ena izmed ugodnosti,
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ki so posledica dela v organizaciji. V predstavljenem procesu se posameznik poistoveti z
organizacijo ter ustvari mo¢no vez, ki gradi organizacijsko pripadnost zaposlenih. Koncept
"nomadi znanja” povzema zgornje ugotovitve ter jih preslika na skupino delavcev znanja, na
primeru katerih definira moznost obstoja mobilnih posameznikov, ki hkrati izraZzajo visoko
stopnjo pripadnosti organizaciji, katere del so trenutno. Razvoj kariere, podprt s strani
organizacije, lahko u¢inkovito povezuje mobilnost posameznikov ter hkrati gradi organizacijsko
pripadnost, saj se slednja koncepta med seboj ne izkljucujeta. Upostevajo¢ predstavljene
teoreticne ugotovitve lahko sklenemo, da podpora ter moznosti za razvoj kariere zaposlenih
gradijo organizacijsko pripadnost, kar potrjuje generalno hipotezo, opredeljeno v uvodu
raziskovalnega procesa. Diplomska naloga je sklenjena z empiricnim delom, ki tudi na
prakticnem primeru preverja vpliv podpore organizacije pri skrbi za razvoj kariere zaposlenih na
stopnjo organizacijske pripadnosti. Ugotovitve, oblikovane na osnovi pridobljenih podatkov
oziroma preverjenih specifi¢nih hipotez, kazejo na pozitivno povezanost med konceptoma razvoj
kariere ter organizacijska pripadnost za posamezne skupine zaposlenih, kar dopolnjuje
predstavljene teoreti¢ne izsledke. Proucevana populacija, ki zaznava moznosti ter organizacijsko
podporo pri razvoju kariere, izraza tudi viSjo stopnjo (primarno afektivne) organizacijske
pripadnosti. Priblizno osmino slednje lahko pojasnimo s proucevanim pristopom upravljanja s
Cloveskimi viri, kar je vzpodbudna informacija za kadrovske strokovnjake v slovenskih
organizacijah. Razvoju kariere bi tako pri znanstvenem raziskovanju kot tudi empiricni
implikaciji v organizacijah posledi¢no veljalo posvetiti ve¢ pozornosti. Priloznosti za nadaljnje
raziskovanje vpliva razvoja kariere zaposlenih kot sredstva gradnje organizacijske pripadnosti ob
tem ostajajo pri delovnih mestih v neprofitnih in prostovoljnih organizacijah (kot izhodisce glej
Hedge in drugi 2006); organizacijah, ki so v finan¢nih tezavah; organizacijah, katerih strateska
usmeritev so specificni proizvodi z visoko dodano vrednostjo; in multinacionalnih korporacijah,
ki ponujajo moznosti razvoja mednarodne kariere. PriloZznosti za nadaljnje delo se prav tako
kazejo pri raziskovanju vpliva razvoja kariere zaposlenih na proces (nacrtovanega) razvoja
pripadnosti v organizacijah (kot izhodis¢e glej Beck in Wilson 2001). Razvoj kariere vsekakor

ostaja raziskovalno podrocje, vredno nadaljnjega proucevanja.
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13. PRILOGE

Priloga A: Anketni vprasalnik

ANKETA

Pozdravljeni!

Sem Goran Pakovi¢, absolvent kadrovskega menedZzmenta na Fakulteti za druzbene vede Univerze v Ljubljani. Pred
Vami je anketa, s katero zelim tudi empiri¢no raziskati prouc¢evano podrocje moje diplomske naloge z naslovom
Razvoj kariere zaposlenih kot sredstvo gradnje organizacijske pripadnosti. Prosim Vas, da si vzamete nekaj

minut VaSega Casa ter odgovorite na spodaj zastavljena vpraSanja.

Anketa je popolnoma anonimna. Podatki bodo uporabljeni izkljuéno za namene diplomske naloge in predstavljeni

zgolj za skupine. Za sodelovanje in Va$ ¢as se Vam lepo zahvaljujem.

VPRASANIJA:

1. Naslednje trditve se nanasajo na podro¢je razvoja kariere v Vasi organizaciji. Prosim Vas, da pri vsaki trditvi
obkrozite Stevilko, ki najbolje izraza Vase mnenje; pri cemer 1 pomeni sploh se ne strinjam in 5 popolnoma se

strinjam, kot to prikazuje spodnja legenda.

1 - sploh se ne 3 - niti se strinjam

2 - ne strinjam se.

4 - strinjam se.

5 - popolnoma se

strinjam. niti se ne strinjam. strinjam.
Zaposl.eni na vseb nivojih imamo realne moznosti za strokovni in 3 4 5
profesionalni razvoj.
Imamo sistem, ki omogoca, da najboljsi zasedejo najboljse polozaje. 3 4 5
Moznost imam, da pridobivam znanja ter razvijam svoje sposobnosti. 3 4 5
Pri svojem delu lahko v polni meri uporabim svoje znanje. 3 4 5
Obéutek imam, da. v organizaciji qimam veliko moZnosti., da bi dosegel/la 3 4 5
zastavljene cilje pri osebnem razvoju na delovnem podrocju.
Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim. 3 4 5
Zaposleni na vseh nivojih imamo realne moznosti za napredovanje. 3 4 5
Orgapizacija omogoca zadostno mero ¢asa za usposabljanje ter pridobivanje 3 4 5
znanja.
Zadovoljen/na sem z dosedanjim osebnim razvojem. 3 4 5
Pri usposabljanju v organizaciji se upoStevajo tudi zelje zaposlenih. 3 4 5
Nadrejeni podpirajo moj karierni razvoj. 3 4 5
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2. Naslednje trditve se nanasajo na podrocje pripadnosti organizaciji, v kateri delate. Prosim Vas, da pri vsaki
trditvi obkrozite Stevilko, ki najbolje izraza Vase mnenje, pri ¢emer 1 pomeni sploh se ne strinjam in 5 popolnoma se
strinjam, kot to prikazuje spodnja legenda.

1 - sploh se ne 3 - niti se strinjam 5 - popolnoma se

2 - ne strinjam se. 4 - strinjam se.

strinjam. niti se ne strinjam. strinjam.
Pripravljen/a sem se Se bolj izkazati pri svojem delu, da bi nasa organizacija 1 5 3 4 5
bila uspesna.
Ne bi zapustil/a organizacije, ¢e bi se zaradi poslovnih tezav znizala placa. 1 2 3 4 5
Imel/a bi obcutek krivde, Ce bi sedaj zapustil/a organizacijo. 1 2 3 4
Ponosen/na sem, da sem zaposlen/a v nasi organizaciji. 1 2 3 4 5
Zadovoljen/na bi bil/a, e bi preostanek svoje kariere ostal/a v sedanji 1 2 3 4 5
organizaciji.
Ce bi se pojavila priloznost, bi zamenjal/a svojo trenutno zaposlitev za 1 2 3 5
drugo.
Zaposlitev v nasi organizaciji je varna. 1 2 3 4 5
NaSe organizacije ne bi zapustil/a v tem trenutku, saj imam obcutek
; s . L 1 2 3 4 5
odgovornosti do ljudi znotraj te organizacije.
Mislim, da imam premalo zaposlitvenih moznosti, da bi razmis$ljal/a o
. L 1 2 3 4 5
odhodu iz organizacije.
Ne pocutim se kot “del druzine” v nasi organizaciji. 1 2 3 4 5
Organizacija si zasluzi mojo lojalnost. 1 2 3 4 5
Zunaj naSe organizacije pozitivno govorim o nje;j. | 2 3 4 5
3. Sociodemografski podatki. Prosim, obkrozite §tevilko pred Vasim odgovorom.
Spol: 1 - moski Starost: 1 - do 20 let
2 - zenski 2-21do 30 let
3-31do40 let
4 -41 do 50 let
5-51do 60 let
6 - 61 let in ve¢
Izobrazba: 1 - osnovna Sola
2 - poklicna srednja Sola
3 - srednja strokovna $ola, gimnazija
4 - vija Sola
5 - visoka $Sola, fakulteta
6 - magisterij ali doktorat
Vase delovno mesto sodi v 1 - proizvodnja
oddelek: 2 - organizacija in splosne zadeve, kadrovski oddelek, pravni oddelek,
(obkrozite skupino, v kateri je racunovodstvo oziroma finance
omenjen Vas oddelek) 3 - trzenje, razvoj in raziskave, design, informatika
4 - vzdrzevanje, podpora poslovnim strankam, logistika
5 - uprava
6 - drugo:

Stevilo let delovne dobe v Vasem Zivljenju (vpisite 3tevilo):

Za sodelovanje se Vam lepo zahvaljujem!
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