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1 Uvod

Radni odnosi su regulisani pozitivnim pravomg¢itavim nizom zakona, gev od
Zakona o radu do Zakonaradu u drzavnim organima. Zakon o radu préd\sklapanje
Ugovora o radu prilikom zasnivanja radnog odnosgowdr o radu mora da sadrzi
Zakonom predviene elemente da bi bio pravno valjan. Ovim UgovosandefiniSu sva
vazna pitanja vezana za radni odnos, radno mesiprazinih sati, slobodni dani, zarada
itd. Pored Ugovora o radu, radni odnosi su regaiisKolektivnim ugovorom.

Postavlja se pitanje, ako se radni odnos reguleasesaenim ugovorima, Sta se
reguliSe psiholoskim ugovorom? Da bi dobili odgova to pitanje, treba da damo
odgovor na niz pitanja, gev od toga Sta je psiholoSki ugovor, kada se oljugake, ko
su strane ugovornice, Sta se reguliSe tim ugovorom.

Glavna pretpostavka, kada je psiholoSki ugovortanpu, jeste da su zaposleni ti
koji kreiraju psiholoSki ugovor. Miitim, u ovom radite biti pokuSano pokazati da su
menadzment i menazeri kao pojedinci i predstaoanpanija, zapravo ti koji kreiraju i
oblikuju psiholoski ugovor i da je psiholoski ugeveamo jedno od sredstava koje
menadzeri mogu da koriste u cilju postizanja stigtkih ciljeva, odnosno povanja
produktivnosti.PsiholoSki ugovor treba da ima funkciju stvarargaaja kod zaposlenih,
da oni upravljaju psiholoskim ugovorom i da imajwnkolu nad aktivnostima
organizacije.

Osim kreiranja i upravljanja psiholoskim ugovoropaznjace biti posvéena
neispunjenju obaveza iz psiholoskog ugovoraimaa kako se moze izbenaruSavanje
ugovora i ako se ono ipak desi, kako se mogu ublagsledice.

U radu née biti obuhvéeni samo ekonomski aspekti psiholoSkog ugovoré,i ve
pravniaspekti. Sagledavanjem samog pojma ugovora, njggoastanka, vrsta ugovora,
bitnih elemenata i @a prestanka, boljéemo shvatiti prirodu psiholoSkog ugovora i
razumeti njegove elemente.

Zn&taj psiholoskog ugovora sa aspekta aktuelne ekoreikiske je sve W@, jer
preko mehanizama funkcionisanja psiholoskog ugovoemadzment moze da pdee
produktivnost svojih zaposlenih bez dodatnog ulggarijudske resurse.

2 Menadzment

2.1 Pojam i definisanje menadzmenta

U naSem jeziku kemanagement se ne moze doslovno prevestindlse prevodi
kao upravljanje. Ako potrazimo tuenje na vikipediji www.wikipedia.org, mozemo
nati podatak a koren tgmanagement je manage, Sto petiz italijjanske r& maneggiare
(to handle, hendlovati, obuka konja u manjezu), Eitce od latinske & manus, Sto
zn&i ruka.




Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

Ako potrazimo zn&enje re&i ,management” u engleskom jeziku, vigeno da se
u SAD ova ré odnosi ne samo na proces vea ljude koji ga obavljaju.

Kada pogledamo defincije menadzmenta, &heo da ne postoji jedna
opSteprihvéena definicija, vé niz definicija koje sagledavaju ovaj pojam sa ikizh
aspekata. Najpopularnija je definicija Meri Parkalet, koja kaze : ,Menadzment je
sposobnost (vestina, umetnost) obavljanja posleogiedi, ili krace : obavljanje pomiu
poslova drugih ljudi®. (Lotarevic, Mask i Dordevi¢ - Boljanovi, 2007, str.17 ). Pored
ove definicije zn&ajne su i slede definicije (Lokarevic, Mask | Bordevi¢ - Boljanovk,
2007, str.18) :

* Menadzment zr@ planirati, organizovati, komandovati, koordiniia
kontrolisati. (Fayol, 1916)

* Menadzment je proces planiranja, organizovanjajerga i kontrole napora svih
¢lanova organizacije i kori&nja svih organizacionih resursa kako bi se ostvari
postavljeni organizacioni ciljevi. (Stoner, Freemigilbert, 1997)

* Menadzment zrakoordinisanje aktivnosti vezanih za posao, talisd one
obave efikasno i efektivno — sa ljudima i uz pédroigih ljudi (Robbins i Coulter,
2006)

* Menadzment predstavlja pruzanje znanja u ciljuigtdrja kako postojg znanje
moze da se najbolje primeni da bi se proizveli t&zu Drucker, 1995)

* Menadzment je delotvorno znanje koje se primemnjlkjentinuiranom procesu:
planiranja, organizovanja, \@enja i kontrolisanja poslovnih aktivnosti radi
ostvarenja organizacione svrhe i ciljeva, kako &ka organizacija bila efektivha i
efikasna. (Magi, 2007)

lako ne postoji jednistvena definicija menadZzmentazemo navesti zajediie
elemente nabrojanim definicijama, a to su:

MenadZzment predstavlja kontinuiran proces obawjgrgslovnih aktivnosti koji
se odvija putem menadzerskih funkcija planiranjganizovanja, vdenja i kontrolisanja.

MenadZzment predstavlja znanje koje primenjuju m2edadna zaposlene radi
iznalazenja najboljeg Wma primene postogeg znanja u cilju dobijanja rezultata i
ostvarenja organizacionih ciljeva.

Efektivnost i efikasnost su bitni za rad svake argacije, jer u dinandkom i
promenljivom okruzenju, one moraju da se menjajkiokhai bile u pravom podgiju |,
odnosno da maksimiziraju rezultate uz minimalngaitga u inpute ( Latarevi, Mask i
Dordevi¢ - Boljanovi, 2007)

Kako menadzment nije jedinstven i sveobuhvatanmppjajemu se pristupa sa
nekoliko aspekata (La@arevi, Mask, Dordevi¢ - Boljanovi, 2007):

. Menadzment kao skup ljudi

. Menadzment kao proces

. Menadzment kao nauka ili veStina
. Menadzment kao profesija
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2.2 Menadzment kao skup ljudi

U savremenoj praksi, osoblje jedne organizacije deéi na menadZere i
nemenadzere. (L@arevi, Mask, Dordevi¢ - Boljanovi, 2007) Menadzeri obavljaju
menadZerske poslove (funkcije, zadatke), a nememniadZadnici) nemenadZerske
poslove.

U obavljanju svojih poslova, menadZeri treba dapaju kao jedna celina, zbog
¢ega se kaze da pojam menadzmenta obuhvata skupinamje, koji obavljaju poslove u
jednoj organizaciji u skladu sa svojim owagjima i odgovornostima.

2.3 Menadzment kao process

Pod pojmom menadZzmenta se podrazumeva proces ar3eepadzerskih
funkcija. Sve definicije menadzmenta mozemo grupisdve grupe (Lotarevic, Mask i
Dordevi¢ - Boljanovi, 2007) :

» Definicije koje isttu jednu od aktivnosti menadZzmenta, npr. donoSenje
odluka, koordinacija ljudskih i materijalnih resaygovezivanje resora i
podsistema u organizaciji itd.

» Definicije koje odréduju menadZzment kao proces obavljanja ddnéh
funkcija u cilju efikasnog obezbenja, rasporivanja i kori€enja
ljudskog napora i fizikih resursa radi ispunjenja ciljeva.

2.3.1 Menadzment kao nauka i veStina

MenadZment je mlada druStvena nauka. Njen nastaeakezuje za radove
Frederika Tajlora (Frederick Taylor) i Anri Fajo{Anri Fayol). Kako ne postoji jasno
zaokruzen sistem znanja i ®ao utemeljenih odgovora kako efikasnije upravljati
organizacijom, jasno je da je menadzment naukastajaeju i razvijanju. ( Latarevi,
Mask i bordevi¢ - Boljanovi, 2007)

Menadzment kao veStina prati svako organizovani@i j predstavlja konkretan
rad, odnosno vrSenje menadzerskih funkcija. UsptSmavljanja menadzerskih funkcija
zavisi od IEnih osobina i sposobnosti lica koje ih obavlja, @&lm od znanja koje
poseduje i od kreativnosti, komunikativnosti, sgosusti valenja, odldivanja i drugih
osobina koje nisu saznajnog karaktera.
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2.3.2 MenadZment kao profesija

Postoje brojne rasprave o tome da li je menadzmprufesija. Zastupnici ovog
stava navode da menadzment ispunjava kriterijuni@lpoe da bi se zanimanje smatralo
profesijom i to: (Lokarevi, Mask, bordevi¢ - Boljanovi, 2007)

* Poseduje sistematizovan skup znanja sa znatnitektu@lnim sadrzajem

» Eticki kodeks i standarde ponasanja

* Profesionalno udruzenje koje odrzava standarde riekle kontroliSe
pristup profesiji

MenadZment je danas veoma atraktivna, lukrativhaeklo bi se, popularna
profesija. Postoje brojna nacionalna i regionaldauzenja menadzergiji su ¢lanovi
uglavnom najbolji pojedinci iz branSe.

3 Menadzeri

3.1 Pojam menadzera

Re&l menadZzer je u srpskom jeziku skoro u potpunoathemnila do tada
upotrebljivanje r& upravnik ili rukovodilac. U osnovi pojam menadzeena&ava
pojedinca koji obavlja posao menadzera u nekoj rorgaiji, koji poseduje odrkna
znanja i vestine koje primenjuje na ostale radnikeilju postizanja zadatih ciljeva od
strane organizacije.

Oni imaju i ovlagenja i odgovornost za obavljanje svojih funkcijalgdovornost
se odnosi ne samo na uspeh poslovanja dela orggeinakojoj obavlja svoju funkciju,
ved i za organizaciju u celini.

Nadalje, kako su organizacije deo drustva u kojesiypu, tako i menadzeri imaju
druStvenu ogovornost, koja se sastoji od ekonomgkayne, etike i filantropske
odgovornosti. (Lodarevi, Mask, Dordevi¢ - Boljanovi, 2007)

3.2 Posao menadzera

Osnovni posao menadzera je efikasno i efektivndéem@ organizacije. Da bi
vodili organizaciju na ovakav tim, potrebno je da obave niz ra#ih aktivnosti, zbog
¢ega je komplikovano opisati posao menadZera.

8
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Postoje dva pristupa u analiziranju i istrazivapaslova menadzera (Léarevi,
Masi, bordevi¢ - Boljanovi, 2007):

. Prowavanje poslova menadzZera preko funkcija koje
obavljaju
. Prowavanje poslova menadzera preko uloga koje

menadzeri igraju u organizacijama.

3.3 Funkcija menadzera

Menadzeri obavljajucetiri vrste funkcija (Lotarevi, Mask, Dordevic -
Boljanovi, 2007):

Planiranje
Organizovanje
Vodenje
Kontrolisanje

PwpNPE

Planiranje je menadzerska funkcija koja podrazunt®raSenje brojnih odluka u
cilju ispunjenja strategijskih ciljeva organizagijpre svega vizija, misija, ciljeva,
strategije i planova.

Organizovanje je funkcija koja sledi posle obawieinkcije planiranja. Svrha
ove funkcije je da se uspostave sve potrebne Btpke za efikasno i efektivho
funkcionisanje organizacije i obuhvata dve grupdivaksti (Lortarevi, Mask,
bordevi¢ - Boljanovi, 2007):

» Kkreiranje organizacione strukture
» upravljanje ljudskim resursima

Kako je za razumevanje teme ovog rada neophodnie ldagledati Sta se
podrazumeva pod pojmom upravljanja ljudskim odnasirkoje poslove obuhvata, visSe
¢emo se pozabaviti ovim pojmom u sléem delu ovog rada.

Vodenje je funkcija koja sledi nakon funkcija planij@ni organizovanja i
podrazumeva vrsenje komuniciranja, motivisanjaaulpnja grupama i liderstvo u cilju
usmeravanja zaposlenih prema Zeljenom cilju.

Kontrolisanje je funkcija menadzera putem koje nogea vrSe ututivanje
standarda, merenje rezultata, piE@e rezultata sa standardima i preduzimanje
korektivne akcije.
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3.4 Uloge menadzera

Uloga predstavlja ,skup ponaSanja koji je karakt&an za osobu na nekom
polozaju u odréenoj organizaciji“. (Lodarevi, Mask, Pordevi¢ - Boljanovi, 2007,
str.45) Poznati su modeli Mincberga (Mintzberg)diZzes (Adizes) (Lotarevi, MasSk i
bordevi¢ - Boljanovi, 2007, str.45).

3.4.1.1 Mincbergov model uloga menadzera

Prema Mincbergu, menadzeri mogu imati deset ulame Je on podelio u tri
grupe a neki teorefari su dodali cetvrtu.

To su:

Interpersonalne uloge
Informacione uloge
Uloge u odlgivanju
Administrativne uloge

Interpersonalne uloge obuhvataju skexlaloge:

» Figura — obavlja rutinske obaveze

* Lider — odgovoran je za motivaciju podesih

* Osoba za vezu — odrzava kontakte sa spoljnim argeiama i
pijedincima
Informacione uloge obuhvataju:

» Kontrolor — trazi, prima, skladisti razite informacije internog i
eksternog karaktera

 Osoba zaduzena za Sirenje informacija — Siri infmie u
organizaciji

» Predstavnik — portparol — daje informacije o organiji spoljnom
okruzenju

Uloge u odlgivanju obuhvata:

* Preduzetnik — istrazuje okruzenje, inicira nove yogte i
promene, prihvata rizik

* Pomiritelj — u kriznim i konfliktinim situacijamaesSava probleme

» Alokator resursa — odgovoran za raspodelu svihrsasu

* Pregovara — zaduzen da predstavlja organizaciju na vaznim
pregovorima

Administrativne uloge predstavljaju:

* Organizator kancelarijskog rada
» Kontrolor politike
* Upravnik budzeta

10
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3.4.1.2Adizesov model uloga menadzera

Po Adizesu, menadzeri obavljajatiri uloge:

1. Proizvaia¢

2. Administrator
3. Preduzetnik
4, Integrator

Proizvoda¢. Menadzer mora voditi brigu da organizacija u kg zaposlen
ostvaruje Sto bolje rezultate.

Administrator . MenadZeri u organizacijama obavljaju atee aktivnosti,
pomciu kojih se sprovode sve planske odluke organizagje svega planiranjem,
koordinisanjem i kontrolisanjem.

Preduzetnik. Uloga preduzetnika se sastoji u ,diskreciononvpraa viSi stepen
slobode u odltivanju o ciljevima, strategijskom planiranju idenju politike preduzs”.
(Loncarevie, Mask, bordevi - Boljanovi, 2007, 47)

Integrator. Obavljanjem ove uloge, menadzer kreira grupe kojesposobne da
funkcioniSu efikasno, na takav dia da njihovo ponaSanje ne zavisi iskigp od bilo
kojeg pojedinca.

3.5 Tipovi menadzZera

MenadZeri su pojedinci koji se profesionalno bavenadzmentom, u skladu sa
definisanim zadacima, ovié&njima i odgovornostima.

U teoriji postoje raztite vrste menadzZera. Postoje tri kriterijuma podele
(Loncarevie, Mask, bordevi¢ - Boljanovi, 2007, 48):

. Polozaj koji menadzeri imaju u hijerarhiji orgarcge:
menadzeri raziitih nivoa

. Priroda raspona organizacione aktivnosti: opSti i
funkcionalni menadZzeri

. Orijentacija na budinost: neaktivisti, reaktivisti i

menadzeri proaktivne orijentacije

3.5.1 Podela menadzera prema kriterjumu poloZzaja menadza u
hijerarhiji

Prema kriterijumu polozaja menadzera u hijeraragilikujemo:

. Top menadzere
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. Menadzere srednjeg nivoa
. Menadzere prve linije

Top menadzeri se nalaze na vrhu organizacioneahijge i odgovorni su za
usmeravanje, funkcionisanje i rezultate organieaaij sredini i u skladu sa tim i
odgovarajde odgovornosti.

Menadzeri srednjeg nivoa se nalaze na sredinianigske strukture organizacije
i odgovorni su top menadzerima za svoj rad. Sprevatiuke top menadzera i upravljaju
radom organizacionih jedinica dgem sucelu.

MenadzZeri prve linije svoje poslove obavljaju u ogednoj komunikaciji sa
izvrSiocima — nemenadzerima. Odgovorni su za befikasno obavljanje svih zadataka.

3.5.2 Podela menadzera prema kriterijumu prirode ogovorngti i rasponu
organizacione aktivnosti

Prema kriterijumu prirode odgovornosti i rasponwamizacione aktivnosti,
menadZeri se dele na generalni i funkcionalni méeaed Generalni menadZeri su
menadzeri koji su odgovorni za funkcionisanje radie organizacije kao i delova koji
imaju visok stepen samostalnosti.Funkcionalni mgeadsu menadZeri koji su odgovorni
za funkcionisanje organizacionih jedinica jedneamigacije.

3.5.3 Podela menadZera prema kriterijumu orijentacije prema buduénosti

Prema kriterujumu orijentacije prema bddasti, menadZeri se dele na:

» reaktiviste
* neaktiviste
* menadzere produktivne orijentacije

Menadzeri neaktivisti su zadovoljni post@ja stanjem u organizaciji i beze od
rizika.

Reaktivisti su menadzeri koji registruju promenekuuzenju organizacije u kojoj
su zaposleni, a probleme reSavaju primenom stagitioaa.

Menadzeri proaktivne orijentacije, ¢avaju promene u okruzenju organizacije i
nastoje da primenom svojih znana i vesStina prilegagganizaciju promenjenom
okruzenju.

12



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

3.6 Menadzment ljudskih resursa

Kao Sto je vé reteno, menadzment obavlja funkcije planiranja,dema,
organizovanja i kontrolisanja. U ovom delu je bitfiankcija organizovanja, jer
upravljanje ljudskim resursima je jedna od aktivihbiskcije organizovanja.

U ovom delu¢emo se baviti pojmom menadzmenta ljudskih odnokmom i
poslovima koje obavljaju menadZzeri ljudskih odnosa.

Savremena teorija pokazuje da se sw@ gpaiaj daje sektoru ljudskih odnosa u
organizacijama, jer se stvaraju posebna odeljengim organizacijama i izdvajaju ve
sredstva za njegovo funkcionisanje.

Nosioci funkcije menadzmenta ljudskih odnosa su adéari svih nivoa i
predstavljaju sistem koji obuhvata sve odluke, tegige, politike i aktivnosti
menadZzmenta koje direktno &ui na zaposlene u organizaciji, njihovo ponaSanje,
vrednosti i motivaciju.

Ciljevi funkcije menadZzmenta ljudskih odnosa sur®adi u rezultatima koje
organizacija zeli da postigne, i mogu se posmatnatidva nivoa: nivou pojedinca
(zaposlenog) i organizacije. Na radnom mestu giljsg vezuju za individualne
performanse, pozeljnom nivou kvaliteta, produktistna licnoj satisfakciji. Na nivou
organizacije se cilievi vezu za paamje produktivnosti, profitabilnosti, stvaranje
konkurentske prednosti, ali i stvaranje boljih @a@a rad svojih zaposlenih.

3.6.1 Poslovi menadZmenta ljudskih resursa

Funkcija menadzmenta ljudskih resursa obuhwiti@y niz aktivnosti koje su
usmerene na razlte nivoe zaposlenosti.

. Analiza poslova — prikupljanje informacija, defiarge znanja, vestina i
sposobnosti koje su potrebne za obavljanjedsireg posla

. Planiranje ponude i traznje za ljudske resurseoeqs preddanja potreba
na osnovu promena u internom i eksternom okruzenju

. Regrutovanje kandidata za upraznjena mesta — prqgeedacenja
kandidata u takvom broju kaje omoguiti izbor najboljeg

. Selekcija kandidata — proces izbora

. Obuka zaposlenih — proces usmeren na promene Uigpea znanjima,

sposobnostima, vesStinama, stavovima ili ponaSargu sé usmere na poboljSanje
performansi

. Razvoj zaposlenih — stvaranje mogasti za denje u cilju ltnog razvoja

. Ocena performansi — ocenjuje se niv@éntig doprinosa postizanju
organizacionih ciljeva

. Nagrativanje

. Radni odnos — unaptenje radnog odnosa

. Zastita zdravlja i sigurnosti — unagemje radnih uslova
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. Upravljanje procesom napusStanja organizacije —if@daje i realizacija
programa napustanja

Zbog slozenosti funkcije i velikog obima poslovaje&kabavljaju menadzeri
ljudskih odnosa, kao nosioci ove funkcije javljape strdnjaci iz raznih oblasti:
psiholozi, sociolozi, antropolozi, socijalni radinigravnici, ekonomisti itd.

Poslovi menadzmenta ljudskih resursa setrabigrupiSu ucetiri funkcionalne
oblasti:

. Zaposljavanje

. Obuka i razvoj zaposlenih
. Zarade

. Odnosi sa zaposlenima

Treba napomenuti da poslove menadzmenta ljudskilrsa obavljaju svi nivoi
menadZmenta: operativni, srednji i strateski.

Analiza posla Analiza posla predstavlja proces prikupljanjarednovanja svih
podataka koji su potrebni da bi se utvrdio sadiZzpjiroda posla, znanja, vestine i
sposobnosti potrebne za obavljanje posla. Prednadiza je samo posao koji se obavlja.
ZavrSetkom analize dobijaju se dve vrste podataka:

. Sadrzaj i karakteristike odtenog posla kao i ®@
obavljanja

. Informacije vezane za izvrSioca posla (vestine, nma
Sposobnosti)

Kako jedan posao moZe da obavlja viSe izvrSiocko tgae mogu javiti
proizvoljnosti u odrdivanju sadrzaja i karakteristika posla. Zbog togaapaliza posla
vrlo bitna, jer vrSi standardizovanje posla i tinebegavanje stvaranja proizvoljnih
standarda.

Planiranje ljudskih resursa. Planiranje ljudskih resursa je proces u kojenmae
osnovu udenih promena u internom i eksternom okruzenju prédvidanje potreba za
ljudskim resursima.Obuhvatatiri faze (Bogéevi¢c Mili ¢, 2005):

Prikupljanje podataka o eksternom i internom oknjize
Predvidanje ponude i traznje za ljudskim resursima
Uskladivanje ponude i traznje za ljudskim resursima
Pratenje, evaluacija i korigovanje plana

PowpbdPE

Regrutovanje. Regrutovanje je proces pri¢enja kandidata koji imaju
odgovarajdu kvalifikaciju za obavljanje oddenih poslova, i to u takvom broju koji
omoguava organizaciji izbor najboljih kandidata za popwanje upraznjenih mesta.
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Regrutovanje predstavlja dvosmeran proces, jer dinent ljudskih resursa
mora voditi r&una o ciljevima i potrebama kandidata ako Zeli ddrzi potencijalne
kandidate na duzi rok. U suprotnom, ako se cilgvana regrutovanja ne podudaraju,
regrutovanje ne moze gies narednu fazu.

Bitno je joS spomenuti, da se regrutovanje mozetivirerno, iz kruga vé
postoje€ih zaposlenih i eksterno, kada se putem sredstawzog informisanja, putem
kreiranja oglasa, traze novi kandidati.

Selekcija kandidata Selekcija kandidata je proces koji sledi nakarutovanija i
u kojem se vrsSi izbor iznde regrutovanih kandidata.

Pre pa@etka vrSenja selekcije, potrebno je utvrditi kojerdkteristike mora da
ispunjava kandidat i onda se vrSi pierje svakog kandidata pojedéma sa utvdtenim
kriterjumima. Kriterijumi u procesu selekcije psgdvljaju same situacije ili aktivnosti.

Socijalizacija je deo procesa selekcije i predgiavkontinuiran proces
upoznavanja selektovanih zaposlenih sa vrednosstagpvima i normama ponasanja u
organizaciji. Deo socijalizacije je orijentacija kojoj se novozaposleni upoznaju sa
osnovnim informacijama potrebnim za obavljanje po®ovozaposlenom se dodeljuje
neposredni menadzer (linijski menadzer), koji imadatak da pruzi sve potrebne
informacije i pomd novozaposlenom u cilju Sto lakSeg obavlljanja @odProces
socijalizacije se zavrSava onog trenutka kada poraposleni sposoban da samostalno
obavlja posao.

Obuka zaposlenih Obuka predstavlja proces poboljSanja performaagoslenih
od strane organizacije u kojoj su zaposleni. Obuoiaa biti planirana i usmerena na
specijalizovanje znanja, sposobosti, vestine, si@vosamo ponasanje zaposlenih.

Ocenjivanje performansi zaposlenih. Ocenjivanje performansi zaposlenih je
proces u kojem se ocenjuje doprinos zaposenih wvam@stju organizacionih ciljeva u
nekom definisanom vremenskom periodu.

Postoje tri osnovne vrste informacija o performamsazaposlenih (Bogevic
Mili ¢, 2005): Itne karakteristike, ponaSanje i rezultati.

Razvoj zaposlenih Razvoj zaposlenih je kontinuiran proces koji uklje vise
elemenata, npr. formalno obrazovanje, radno iskystdnose sa drugim ljudima, ali i
ocenu Iénosti i sposobnosti, a koji omogava zaposlenima da se Sto bolje pripreme za
budwe poslove i proces razvoja je 6o vezan za zaposlene koji imaju potencijal da
postanu menadZer(esto se lojalnost i poséenost organizaciji nagdaje od strane
neposrednih rukovodilaca pruzanjem mé@upsti razvoja. Najw@ broj zaposlenih se
razvija kroz rad i sticanje radnog iskustva.

Sistem zarada ,Sistem nagrdivanja u uzem smislu obuhvata novac, status ili
usluge koje poslodavac obezibge svojim zaposlenima u zamenu za ulozen rad
(Bogicevi¢ Mili¢, 2005, 267). U Sirem smislu, sistem za ndiyenje moze obuhvatiti i
sistem za ocenu performansi zaposlenih, jer ocesgunmati vaznu ulogu u odianju
plata, poviSica i raznih vrsta stimulacija“.

Sistem nagrdivanja je bitan u svakoj organizaciji, jer se prekgega vrsi
usklaiivanje individualnih interesa zaposlenih i strajggh ciljeva organizacije, kroz

zadrzavanje sposobnih pojedinaca i njihovo mothsada daju svoj maksimum i
usavrSavaju svoje vestine.

15



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

Sistem zarada obuhvata sve materijalne nagrade pagpodavac daje svom
zaposlenom u zamenu za njegov uloZen rad. Zaradg rbai direktne i indirektne
(Bogicevi¢ Mili ¢, 2005, 268).

Direktne zarade obuhvataju sve zarade koje zapogtena u gotovini i to su:
osnovna plata, po¢anje osnovne plate radi odrzavanja troskova zivataade bazirane
na performansama. Sa stanoviSta organizacije, smingposlodavca, mozda je
najzn&ajnija zarada bazirana na performansama, jer d&eosse ciljeva. Pre svega se
motiviSu radnici da daju svoj maksimalni dopringsy je iznos zarade direktno
proporcionalan vetini doprinosa. Time se ostalim zaposlenima i onoj &e biti kasnije
zaposleni u toj organizaciji, daje jasan signakkj@ ponasanje favorabilno, jer se jasno
pravi razlika izmdu dobrih i loSih performansi, a sve ovo zajedndk&da@a postizanje
strategijskih ciljeva organizacije.

Indirektne zarade obuhvataju pogodnosti i benefidjeneficije imaju za cilj da
zaposlenima i njihovim porodicama obezbede sigurr@opogodnosti su vezane za status
I statusna obelezja.

Kratkoro ¢ne stimulacije. Pored mogénosti motivisanja zaposlenih i postizanja
strategijskih ciljeva pomiu zarada, poslodavac ima na raspolaganju i @dromgt
kratkorainih stimulacija, kad Zeli da podstakne zaposlene is@unjenje nekog
kratkoranog cilja. U kratkorone stimulacije spadaju (Bagvi¢ Mili¢, 2005, 311):
poviSice, bonusi i posebne nagrade.

PoviSice je vrsta zarade koja se @ije na osnovu individualnih performansi.

Bonusi predstavljaju jednokratne isplate zaposlenikoje se daju na kraju
godine, ako se ostvare definisani ciljevi.

Posebne nagrade predstavljaju jednokratne stinpellaaposlenih za neki odho
obavljen posao ili dostigrde.

Individualne stimulacije predstavljaju neku vrstiagrada koje se isglaju
zaposleniku zbog ostvarenja definisanog cilja vat@am roku.

4 Definisanje radnih odnosa prema Zakonu o radnim
odnosima Republike Srbije

U svim zemljama radni odnosi su definisani pozitiwrpravnim pravilima. Tako
je i u nasoj zemlji, oblast radnih odnosa defingséitavim setom zakona, pev od
Zakona o radnim odnosima, Zakona o penzionom ilisk@m osiguranju, Zakona o
radnim sporovima, Zakona o drzavnim praznicima itd.

Za razumevanje nastanka radnog odnosa, definisdiagieeza i prestanka radnog
odnosa, potrebno je izvrsiti analizlanova kojima se ova pitanja definiSu. Krenimo
redom.

Zakon o radu se primenjuje na sve zaposlene. Oakornom se uriju: osnovna
prava, obaveze i odgovornosti zaposlenih, zasmevaagnog odnosa, radno vreme,
odmori i odsustva, zaStita zaposlenih, zarade galrprimanja, zabrana konkurencije,
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prestanak radnog odnosa, ostvarivanje i zaStitaapraposlenih, oblast priviemenih i
povremenih poslova, samozapoSljavanje kao i oktasktivnhog pregovaranja.

Zakon predwia da se radni odnos zasniva potpisivanjem Ugovai@do. Radni
odnos mogu zasnivati samo radno sposobridagriakoji su stariji od 15 godina. Stariji
maloletnici, tj. lica koja imaju izmi 15 i 18 godina moraju prilikom zaktjivanja
ugovora imati potrebnu saglasnost roditelja. Ugoworadu zakljduju poslodavac i
zaposleni.

Prema Zakonu, Ugovor o radu ima bitne elementesufo

. Naziv i sediSte poslodavca

. Ime i prezime zaposlenog, njegovo prebivaliSte

. Strwena sprema i zanimanje

. Vrste i opis poslova koje zaposleni treba da obavlj
. Mesto rada

. Vreme trajanja ugovora

. Dan p@etka rada

. Zarada i rokovi za isplatu zarada

Napustanje organizacije moze biti voljno i nevoljMoljno napustanje moze biti
u vidu raskida od strane zaposlenog i penzionisadgvoljno napuStanje moze biti
davanje otkaza i otpuStanje kao tehnoloSkog viska.

5 Ugovor

5.1 Pojam i definisanje ugovora

,Jgovor je saglasnost volja dva ili viSe lica kojose postize neko pravno
dejstvo” (Perowi, 1992, str. 151 ). Ugovor predstavlja izvor obtigm Da bismo bolje
razumeli prirodu ugovora defini@mo obligacije. ,Obligacija je pravni odnos izdoe
dve odréene strane na osnovu koga je jedna strana (pasjealdagena da zahteva od
druge strane (duznik) odteno ¢injenje ili uzdrzavanje od ®@ega Sto bi in&e imala
pravo d&ini, a druga strana je duzna da to ispuni®. (Perdd®90, str.7)

Pojam obligacije obuhvata odnos poverioca i duznikaelini, odnosno on
predstavlja "pravni odnos izrie poverioca i duznika na osnovu koga je poverilac

ovlagen da zahteva od duznika odieeo davanje¢injenje ili uzdrzavanje od gega Sto
bi on ina&e imao pravo daini“. (Perovic, 1990, str. 7).

Ugovorom mogu da nastaju obligacioni odnosi, mogwsel menjaju, ali se mogu
i gasiti. Ugovorom se uvek postize neko obligaciepoavno dejstvo.
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5.2 Nacela ugovaranja

Kada govorimo o ugovorima, postoje dva osnovnlaa(Perow, 1990):

1. Sloboda ugovaranja
2. Konsenzualizam

5.2.1 Sloboda ugovaranja

Svaki pravni sistem ostavlja jedno polje u kojemmeguwe da pojedinci sami
reguliSu svoje odnose izjavama svojih volja. Namvova sloboda ima ograinja u
vidu pozitivnih pravnih pravila i javnog poretka.

Nekad sam zakonodavac moze propisati obavezu zZahkjp ugovora, nalagati
pribavljanje saglasnosti treg ili uticati na izbor ugovornika. Tale, zakonodavac moze
propisati obaveznu formu ugovora ili sadrzinu ugavo

Bez obzira na ografanja ovog n&la, ono je uvek bilo prisutno u pravnim
sistemima i dalje zivi kroz izreku ,Pacta sunt serda“ ( Ugovor je strankama zakon).

5.2.2 Konsenzualizam

Konsenzualizam je drugi princip ugovornog pravan&z da se ugovor moze
zaljwiti prostom saglasnés volja (Perow,1990). Volja moze biti ispoljena na razne
n&ine: usmeno ili pismeno, ili nekim radnjama na a&n&ojih se sa sigurné8 moze
odrediti volja. NaS Zakon o obligacionim odnosimdvida princip konsenzualizma
(neformalnosti), ali mnoge ugovore proglasava fdmima Tako su prema Zakonu
formalni: ugovor o prodaji nepokretnih stvari, ugovo graenju, ugovor o licenci,
ugovor o trgovinskom zastupanju, ugovor o angaZjovagostiteljskih kapaciteta, ugovor
0 osiguranju, ugovor o jemstvu, ugovor o tékm ra&unu, ugovor o kreditu, bankarska
garancija (Zakon o obligacionim odnosima RS).

5.3 Vrste ugovora

Ugovore mozemo podeliti na osnovu nekoliko kritemp (Perovd, 1990):

1. prema vrsti zakonskog regulisanja
2. prema nuznim uslovima za nastanak
3. prema odnosu prava i obaveza
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prema duzini trajanja prestacija

prema karakteru prestacija

prema tehnici i nénu zakljwenja ugovora
prema zavisnosti jednih od drugih
prema lEnosti ugovornika

prema ugovornoj obavezi

0. prema vidljivosti kauze

RO~ OA

5.3.1 Podela ugovora pema kriterijumu zakonskog regulisaja

Prema zakonskom regulisanju ugovori se dele na on@re i neimenovane
ugovore.

Imenovani ugovor je onaj ugovor koji je zbog svej@znosti i westalosti u
pravhom sistemu predien i regulisan zakonom, na primer: ugovor o kupdgji,
ugovor o zakupu, ugovor o poklonu, ugovor o radu it

Neimenovani su ,,oni ugovori koji nisu posebno zakonregulisani niti nazvani
posebnim imenom* (Perayi1990), ali po svojim sastavima i sadrZzaju odgajaopstim
pravilima ugovornog prava. Sadrzinu ovih ugovorgmda odrede same stranke.

5.3.2 Podela ugovora prema nuznim uslovima za nastanak

Prema ovom kriterijumu razikujemo formalne i nefatre ugovore.

Ugovori zacije se zakljgenje trazi neka forma bilo zakonom ili voljom sta&a
nazivaju se formalni ugovori.

Neformalni su oni ugovori kod kojih se ne traziuggenje forme.

Forma moze biti pisana, Sto je &&Xi slucaj, sve&ana ili realna. Ako zakon ne
predvida formu za ugovor to ztiada strane mogu same da odrede formu ugovorakali
forma ne postoji a zakon ju preda, onda zakljgen ugovor né proizvoditi pravna
dejstva.

Realna forma je takva forma kod koje je pored saglati volje potrebno
postojanje i predaja stvari.

5.3.3 Podela ugovora prema odnosu prava i obaveza

Prema ovom kriterijjumu ugovori se dele na jednostra dvostrane, teretne |
dobraine, komutativne i aleatorne.
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Jednostrani ugovori su takvi ugovori kod kojih feasena obaveza samo za jednu
stranu. Za razliku od jednostranih, kod dvostramjovora obaveza je stvorena za obe
strane ugovornice izjavama volja. Zbog uzajamneslja, svaka strana ugovornica se
ovde javlja i kao poverilac i kao duznik.

Teretni ugovori su takvi ugovori kod koji jednaastka daje naknadu za korist
koju dobija ugovorom od druge strane (kupoprodeg&up, zajam sa kamatom itd).

Dobragini su oni ugovori kod kojih ne postoji naknadakzaist koju jedna strana
dobija od druge (ugovor o poklonu, ugovor o beswpbstavi itd).

Komutativan ugovor je takav ugovor kod koga se ma t&no u trenutku
zakljwenja kolika je visina prestacija i Sta ko po ugavduguje (kupoprodaja, zakup).

Aleatorni su oni ugovori kod kojih u momentu zakguaja nije poznato kojae
strana ugovorom nesto dobiti ili izgubiti, niti ka@g biti iznos obaveza (opklada, igre na
sretu, ugovor o dozivotnom osiguranju).

5.3.4 Podela ugovora prema duZzini trajanja prestacije

Prema duzini trajanja prestacije razlikujemo ugevea trenutnim izvrSenjem i
ugovore sa trajnim izvrSenjem obaveza.

,Jugovori sa trenutnim izvrSenjem su takvi ugovooidkkojih se obaveza sastoji iz
jednog aktainjenja ili propustanja, a koje se izvrSavaju unech momentu“ (Perovj
1990, str. 211) (ugovor o prodaji za gotovinu, geepredaja stvari i ptanje odvijaju
istovremeno).

Ugovori sa trajnim izvrSenjem obaveza su takvi ugbkod kojih se izvrSenje
obaveza prostire u vremenu, jer se obaveze sazgtoge akata&injenja ili propustanja.

5.3.5 Podela ugovora prema karakteru prestacija

Prema karakteru prestacija razlikujemo jednostavneSovite ugovore.

Jednostavni ugovori su takvi ugovori koji sadrzensaelemente oddene vrste
ugovora i to su nagse imenovani ugovori (kupoprodaja, zakup, zajam sfgm itd).

Nasuprot jednostavnim ugovorima, mesSoviti ugovaritakvi ugovori koji su
sastavljeni od elemenata najmanje dva jednostagwvana. Ovi elementi su tako
sjedinjeni da predstavljaju jednu jedinstvenu celifugovor o pansionu, ugovor o
alotmanu).
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5.3.6 Podela ugovora prema tehnici i néinu zaklju ¢enja

Prema tehnici i nmanu zakljwenja razlikujemo ugovore sa sporazumno
odrelenom sadrzinom i ugovore po pristupu, kolektivhendividualne ugovore i
generalne i posebne ugovore.

Ugovori sa sporazumno odienim sadrzajem su ,takvi ugovori kod kojih obe
strane sporazumno odrgu elemente i uslove ugovora tako da se saglasnjibsivih
volja javlja kao rezultat prethodnog padgaja“ (Perow,1990, str. 217).

Za razliku od ugovora sa sporazumno ddrem sadrzajem, pristupni ugovori su
takvi ugovori kod koji jedna strana unapred adije sadrzaj ugovora, a druga strana
samo daje saglasnost na tak&éirg@n ugovor.

Kolektivni ugovori su takvi ugovori koji proizvodaravna dejstva za sva lica koja
pripadaju grupi koja je zaklila ugovor, bez obzira da li jan dao svoju saglasnost
(kolektivni ugovor o radu). Sadrzajem kolektivhogowora je odréena sadrzina svih
buduwih individualnih ugovora.

Individualni ugovori su takvi ugovori kod kojih ugor obavezuje samo strane
koje su izrazile svoju saglasnost.

Generalni ugovor je takva vrsta ugovora kod koghzrSenje prestacija prostire
na jedan duzi vremenski period i kojim strane ugaveamo utwtuju opSte elemente
ugovora i opSte uslove njegovog izvrsenja.

Posebnim ugovorom se preciziraju elementi genegaligovora i on se zakifuje
izmedu strana ugovornica na jedan &reok. Posebnim ugovorom se dege sukcesivno
izvrSavaju ugovorne obaveze definisane generalgiovarom.

5.3.7 Podela ugovora prema zavisnosti jednih od drugih

Prema kriterijumu zavisnosti jednih od drugih, ugowse dele na samostalne i
akcesorne.

Samostalni ugovori su takvi ugovori koji proizvopgevno dejstvo nezavisno od
drugih ugovora (kupoprodaja, zakup).

Akcesorni ugovori su takvi ugovori koji ne mogu gastoje samostalno, &e
njihovo postojanje zavisi od postojanja nekog dguggovora (ugovor o jemstvu, ugovor
0 hipoteci).

5.3.8 Podela ugovora prema knosti ugovornika

Prema Kkriterijumu tinosti ugovornika, ugovore delimo na ugovoirguitu
personaa ugovore zakljdene bez obzira na svojstvariosti.

Ugovoriintuitu personaesu takvi ugovori kod kojih je svojstvathiosti jednog ili
oba ugovornika bitan element saglasnosti voljapedn da ne postoji odteno svojstvo

21



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

licnosti, ugovor ne bi bio zakigen (ugovor o punonistvu, ugovor o delu, ugovor o
poklonu).

Ugovori zakljiteni bez obzira na svojstvaitiosti su takvi ugovori kod kojih su
licha svojstva ireleventna za ugovornika, tako daSenje ugovora ne zavisi od svojstva
stranaka (v&@na ugovora pripada ovoj kategoriji).

5.3.9 Podela ugovora prema ugovornoj obavezi da se zaulji drugi ugovor

Prema kriterijumu ugovorne obaveze da se zak{wugi ugovor razlikujemo dve
vrste ugovora: predugovor i glavni ugovor.

Predugovor je takva vrsta ugovora kojom se preuzsa@o obaveza da se u
odreienom vremenskom periodu zakijurugi ugovor. Bitni elementi drugog ugovora su
ve¢ odreieni predugovorom. Taj drugi ugovor je glavni ugov@redugovor se zakiuje
sa ciljem da se zakkuglavni ugovor.

5.3.10 Podela ugovora prema vidljivosti kauze

Prema kriterijumu vidljivosti kauze ugovore delima kauzalne i apstraktne.

Kauzalni ugovori su takvi ugovori kod kojih je c{fausa) vidljiv, jasno ozian,
tako da se zna zba@gga se stranke obavezuju (kupoprodaja, dozZivottdaxanje).

Apstraktni ugovori su takvi ugovori kod kojih ciiaklju¢enja nije vidljiv, tj. ne
zna se zbogega se stranke obavezuju.

5.4 Zaklju ¢enje ugovora

Kao Sto je vé reteno u prethodnom delu, ugovor predstavlja saglasmig.
Zn&i da je za postojanje ugovora neophodno postojiargekoja su sposobna da izjave
svoju volju, predmet i osnov. Ovo dalje Znda je za postojanje pravnog dejsta ugovora
potrebno postojanje ispunjenosti nekih uslova ugmgsposobnosti ugovaranja stranaka,
saglasnost volja, predmeta osnova i forme ugovora.

5.4.1 Sposobnost ugovaranja

Sposobnost ugovaranja ,Zmala lice koje zakljguje ugovor poseduje poslovnu
sposobnost koja se zakonom zahteva zadedieugovor® (Perow, 1990, str. 245).
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Drugim re&ima, stranke moraju imati takvo svojstvo da su epasg ,Svojim sopstvenim
radnjama, svojim izjavama volje, da ugovoromcestiprava i zasniva obaveze®
(Perovi, 1990, str. 245). To ziada poslovno nesposobna lica ne mogu da zaklju
ugovore. Jedna osoba moze biti potpuno poslovnposebna i tada ne moze uopSte da
zakljueuje ugovore ili moze biti relativno nesposobna,&atbze da zakljuje zakonom
predvidene ugovore, dok im je za zalijuanje ostalih ugovora potrebna saglasnost
roditelja, staraoca ili téeqg lica.

5.4.2 Saglasnost volja

Saglasnost volja je bitan uslov za postojanje ugmvBaglasnost se manifestuje
kroz ,susret” volja ugovornih strana. Volja je psibSka pojava kojoj prethode proces
odlwivanja i donoSenje odluke. Pored svesti o bitniemantima ugovora potrebno je da
volja bude ozbiljna, stvarna, slobodna i égna na nesSto Sto je magu ostvariti
(Perovt, 1990). Volja se izrazava aktivnim ponaSanjemrajlnjama kojima se izrazava
volja, izricito ili precutno. lzreito se manifestuje t@ma, gestovima ili nekim drugim
radnjama, a preitno kada lice preduzima takve radnje na osnovuhkiojdirektno
mozemo zakljditi kakva je pravna namera (konkludentne radnjeodrada). U nasoj
praksi je prihvéaeno stanoviSte da se volja moze iskazatnjom samo ako je ranije
postojao ranije ustanovljen odnos u pogledu roke,iavrsilac naloga nije odmah odbio
duZnost izvrSavanja nalog&utanjem je mogée produZiti ugovor o zakupu i kod
regulisanja oldiaja iz domena trgovéie i poslovne prakse i kada je ponudinjena u
iskljucivom interesu ponienog (Perow, 1990).

Saglasnost volja pretpostavlja postojanje dve vkbge koegzistiraju i koje se
susréu u jednom trenutku. Jedna volja nosi obelezjaijatice (ponude), a druga
prihvatanja. Ponekad prihvatanju ponude prethodgqgwori stranaka.

Cesto stranke prvo pregovaraju o svim relevantnipeltsma budéeg ugovora.
Pregovor nije obavezujuza stranke, izuzev ako je u toku pregovora patiapjamera za
zakljwenje ugovora, ali je kasnije stranka odustala ddjugenja i time prouzrokovala
Stetu za drugu stranu.

Nakon zavrSetka pregovora, a nekad i u toku preggjedna stranka &ajava
ponudu, kao predlog za zakignje ugovora. Ponuda mora da sadrzi sve bithe eleme
budweg ugovora. Ponuda moze biti i u vidu nekih radng, primer izlaganje robe ili
slanje kataloga i oglasi. Forma ponude moze bisvim oblicima u kojima se moze
izraziti volja.

Prihvatanje ponude predstavlja jednostranu izjawljey kojom se izrazava
pristanak na &injenu ponudu. Trenutak prihvatanja ponude predjsténenutak nastanka
ugovora. Izrazena volja mora biti ozbiljna, stvarslabodna i uptena na nesto moge.
Ako ne postoji neki od ovih atributa, onda kazemagdstoji zabluda, prevara i prinuda i
tada kazemo da je ugovor niStavan, tj. ne proizpoavna dejstva.

5.4.3 Predmet ugovora
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Predmet ugovora moze biti neko davarg@jenje, n€injenje i trpljenje. Da bi
ugovor bio mogg, potrebno je da predmet ugovora bude népgozvoljen i odréen.

Predmet ugovora je mogw materijalnom i pravhom smislu, odnosno, predmet
ugovora moze biti samo ono Sto je fakiimogute izvrsiti | Sto moZe da prizvede pravno
dejstvo u trenutku zaklfienja ugovora.

Dozvoljenost predmeta ugovora Znda je predmet dozvoljen pozitivnopravnim
propisima, javnim poretkom i moralnim normama iknaju predmet mora biti odden ili
odrediv.

5.4.4 Osnov ugovora

Osnov ugovora nam govori zasto je doSlo do stvarabpveza. Osnov mora biti
dopusten, odnosno u skladu sa prinudnim propisimsggvnim n&elima i druStvenim
normama. Kako je kauza cilj jednog dvostranog ugayvoonda ona proizvodi
neispunjenje ugovora i raskid. Jedna strana ugaserima pravo da traZi ispunjenje
ugovorne obaveze od druge strane samo ako je i eam$da svoju ugovornu obavezu.
Ukoliko druga strana ugovornica ne Zeli da ispwijs obavezu, onda strana koja
zahteva izvrSenje ima pravo na raskid ugovora.

5.4.5 Forma ugovora

Kao Sto smo napomenuli ranije, kod nekih ugovoneg@g@ostojanja nekih opstih
elemenata, potrebno je ispuniti i odeau formu. Forma ugovora predstavlja vidljivi
oblik manifestovanja izkene volje.

Forma moZe po ranu ispoljavanja biti pisana, realna i forma javsgrave.

Pismena forma podrazumeva pismenu redakciju ugokoja je napisana na
nekoj ispravi rukom, kué@mm masinom ili nekim drugim sredstvom i sastojoseteksta,
izjave i potpisa.

Realna forma je takva forma koja se ogleda u presthari, odnosno, kod nekih
ugovora pored postojanja saglasnosti volja potrgdnaredaja stvari.

Forma javne isprave postoji kada je pored ispumjguisane forme potrebna
intervencija odréenog organa javne vlasti (overavanje, zaldpe pred nadleznim
organom kao kod zakkenja braka).
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5.5 Prestanak ugovora

Obligacioni ugovori mogu prestati na r&#e naine. Ugovor nekad prestaje jer
je u suprotnosti nekoj zakonskoj ili moralnoj normekad same stranke odustaju od
zakljwtenog ugovora, a nekad ugovor prestaje da proizpoavna dejsta zbog smrti
jedne strane ugovora. O prestanku ugovora govorikemd propadne predmet ugovora.
Dva nage&a n&ina prestanka ugovora predstavljaju ponistenjskica

Svaki ugovor, da bi proizvodio pravna dejstva, @otro je da u trenutku
zakljwenja ispunjava zakonom propisane uslove. Ako uutkenzakljwenja ugovora
nedostaje jedan od uslova za njegovu punovaznastorigno da takav ugovor ne
proizvodi pravna dejsta, odnosno da je nepunovadarse poniStava. Ako se uzrok javio
nakon zakljdenja, ugovor se raskida. Sto Znda je ugovor punovazno nastao, ali je
kasnije, zbog neke kasnije nastélajenice, ugovor na zahtev jedne stranke raskinut.
Nistavi su oni ugovori koji su u suprotnosti sa iigaopravnim propisima i moralom, a
rusljivi su ugovori oni koji proizvode pravna destali koji mogu biti poniSteni u
zakonskom roku na inicijativu jedne stranke zbagianja pojedinénog interesa.

Pravne posledice niStavih ugovora su péayal prelasnje stanje i naknada Stete.
Rusljivi ugovori proizvode ista pravna dejstva sanim izuzetkom. Za razliku od
niStavnih, stranke mogu oditi da ugovor nikad nije proizvodio pravno dejstiioda
nece proizvoditi pravno dejstvo u bu¢hosti.

Rusljiv ugovor moZze biti konsolidovan, odnosno redmo osnazen izjavom
stranke da se ode prava na ponistaj (stranka je imala pravo na3tai

Raskid ugovora predstavlja ¢ia prestanka punovaznog ugovora voljom obe ili
samo jedne strane ugovora zbog zakonom pidedeg uzroka. Uzrok za raskid ugovora
je nastao nakon zakljgnja ugovora. Raskid ugovora moze biti sporazummzjavom
volje jedne stranke.

Sporazumni raskid je takav dia prestanka ugovora koji pretpostavlja saglasnost
volja. Sto zna&i da u ovom sléaju raskid ugovora predstavlja jedan novi sporazum.
Sporazumni raskid u principu nema retroaktivho téejs Stranke viSe ne treba da
ispunjavaju ugovorne obaveze, ako je doSlo do d&hoy ispunjenja, ne dolazi do
povraaja.

Ako jedna strana ugovornica nije ispunila ugovoafavezu niti ima nameru da
ispuni ili je na osnovu njenog ponaSanja izvesnoddaispunjenja n& dci, druga
stranka ima pravo da jednostranom izjavom voljkings zakljiten ugovor i da trazi
naknadu Stete.

6 Psiholoski ugovor

6.1 Istorijski razvoj psiholoSkog ugovora

25



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

Prvi pokuSaj analize i shvatanja odnosa idmeaposlenih i poslodavaca datiraju
jo§ pre drugog svetskog rata, 1938. godine. U $vtgoriji ravnoteze, Bernard
(Bernard,C) sugeriSe da kontinuirangestvovanje zaposlenih direktno zavisi od nagrade
organizacije kojoj zaposleni pripada, koja moradmekvatna ulozenom naporu (Conway
i Briner, 2005).

Dvadeset godina kasnije, ovu teoriju su proSirila (March,J.E.) i Simon
(Simon,H.A.) (Conway i Briner, 2005) modelom dopsn- podsticaji, u kojem se bave
detaljnijom analizom prirode stvatija se razmena vrSi i navode da stalan doprinos
zaposlenog zavisi od toga da li zaposleni dozieljayodsticaje organizacije kao jednak
ili iznad doprinosa zaposlenih. Prema ovom modeiganizacija ostaje u prednosti ili u
ravnotezi ako doprinos zaposlenih u znatnoj mevazilazi podsticaje organizacije.

Teorija Maka i Simona je retko priznata iako postoje direkstienosti izmeiu
dva prilaza, od kojih je najiivija sli¢nost izmeu dva prilaza.

Prvi koji je predstavio ideju da je psiholoSki ugowklju¢en u Sirok dijapazon
meduljudskin razmena je Meninger (Menninger,K.), u jsyo knjizi Teorija
psihoanalitékih tehnika (Theory of Psychoanalytic Tehnique,)958onway i Briner,
2005), u kojoj se fokusira na izene i préutne ugovore izmi pacijenta i
psihoterapeuta. Miitim, on nije izréito koristio termin ,psiholoski ugovor®. Tek u
reizdanju ove knjige, on analizira psiholoski ugovahavodi da ponaSanje obe strane
ugovornice prema ugovoru zavisi od svesnih i nestgsrocesa, koji ponekad mogu biti
kontradiktorni. Ako su obe strane zadovoljne pragea, tj. samom razmenom, ugovor
¢e nastaviti da postoji, u suprotnom ugovor presdaj@ostoji.

Po Meningeru je bitno odrediti z¥&nje pojma ,zadovoljan“. Po njemu ugovor
zavisi od pacijentovog ostanka i od usluge psilagtenta. Kada pacijent odiuda moze
sam, ugovor se raskida.

Prvi koji je primenio psiholoSki ugovor na radnosteeje Argiris (Argyris,C.) On
je verovao da zaposleni i njihove organizacije istiapsiholoski ugovor koji omogava
izrazavanje i zadovoljavanje potreba obe stranevamice. Drugim r&ma, ako
zaposleni os®ju da menadzment ponekad poStuje njihovo pravosa@aazvijaju i
napreduju, ali i da uvazavaju njihove inicijativenda ¢e zaposleni poStovati pravo
organizacije da napreduje.

U svojoj studiji o proizvodnim pogonima, Argiris Jeristio termin ,psiholoski
ugovor o radu® (psychological work contract), kqd njemu odgovara péatnom
sporazumu izm#&u zaposlenog i pretpostavljenih. Argiris smatra dae dok
pretpostavljeni garantuje i norme neformalno zagubl zaposlente odrzavati visok
nivo produktivnosti i nizak nivo uvdenosti.

Interesantno je opazanje u ovoj studiji da obenstiga vremena na vreme biraju
da zanemare (previde) ponasSanje kojeéerematraju neprihvatljivim, a u cilju odrzavanja
postojéeg partnerstva (odnosa), ukoliko taj odnos smatugjpesnim. Sa druge strane,
poslodavac pokazuje visoku nezainteresovanost za rabavljanja posla od strane
zaposlenih, sve dok zaposleni pokazuje visoku kipehost, odnosno, gledano sa strane
zaposlenog, sve dok poslodavac poStuje svoj deovdog, zaposleni su spremni da rade
produktivnije.

Sledea studija bitna za definisanje koncepta psiholoskogvora je studija
objavljena u knjiziCovek, menadzment i mentalno zdraJj&en, Management an
Mental Healt,1962). Levinson (Levinson,H.) je adtivao kako psiholoski ugovor moze
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biti koris¢en u svrhu promovisanja mentalnog zdravlja. Stydijabavljena na uzorku od
874 radnika u fabrici alata u SAD. U studiji, Lemmsje definisao psiholoski ugovor kao:

»Serijju uzajamnih dekivanja kojih strane ugovora mogu da ne budu ®jesk
koje i pored toga upravljaju njihovim odnosom*“(Cayw Briner,2005,str.10)

Ova aekivanja su pr@utna i povremeno su stvorena ranije ili u eksternom
okruZenju organizacije u kojoj je zaposlen. PsiBkiaigovor je sastavljen od speéifih
ocekivanja obe strane, dinafan je i predstavlja subjekat menjéju okolnosti méu
stranama ugovornicama.

Osnovna ideja studije jeste da pojedinci imaju glmr koje ih usmeravaju na
iniciranje i razvijanje veza koje su desobno zavisne i u kojima se strane ponaSaju na
nain na koji mogu da zadovolje svoje potrebeceklvanja koja proizilaze iz ove
razmeneine psiholoski ugovor.

Levinson dalje razvija koncept, uvodi pojam recqgieta, kao proces
ispunjavanja psiholoSskog ugovora. Reciprocitet inmajne uslove i elemente. Gsg
reciprociteta motiviSe strane ugovornice da ostamnugovoru sa jedne strane, dok se sa
druge strane vrSi personalizacija organizacije @ areri u kojoj se pojedinac identifikuje
sa ciljevima i potrebama organizacije. Ako ne ppsexiprocitet, onda je zaposleni kao
strana ugovornica frustriran, nezadovoljan i odbigazadovoljava potrebe druge strane
tako Sto se suzdrzava od ponaSanja kojim se t@post

Veliki uticaj na dalji razvoj koncepta psiholoskaggovora imao je Sajn
(Schein,E.H.), koji je u svojoj knjiziOrganizaciona psihologija(Organizational
Psychology, 1965) posvetio viSe paznje razumevpojazaja poslodavca. On smatra da
kako pojedinac, odnosno zaposleni, intakivanja od poslodavca, tako i poslodavac ima
ocekivanja od zaposlenih. Tatekivanja nisu nigde napisana niti formalizovana, al
snazno utiu na ponasSanje. Da bi se ostvario psiholoski ugaweophodno je da postoji
uzajaman uticaj i stalno cenkanje kako bi se odp&iiooloski ugovor.

On izvodi hipotezu da psiholoski ugovor nastaje aodukt razkitih vrsta
kulture u organizacijama iz teorije X,Y (12). Prereoriji X, ako se od zaposlenih
ocekuje da budu indiferentni, neprijateljski rasp@ori ekonomski motivisani, strategija
menadZmentée biti da ih treniraju da se ponaSaju ¢n@tom maniru.

Sajnovu hipotezu podudaranja, je dalje analiziraxteK (Kotter,J.P.) i doSao do
zakljwka da je stepen podudaranja direktno proporcionadgavatn@i da ¢e zaposleni
prijaviti zadovoljstvo poslom, produkivnost i smiinpbrt. Podudaranje ovde oziava
Sta treba da rade i Sta dobijaju za uzvrat.

Mozda najvéi uticaj na razumevanje psiholoSkog ugovora ima Rsoa
(Rousseau, D.). Njen rad se razlikuje od ostakled€em (14):

Psiholoski ugovor ima olbavajutu prirodu i sadrzi obligacije koje su recipna

U analizi psiholoskog ugovora akcenat se stavljazaposlenog i njegovu
percepciju

Psiholoski ugovor se zasniva na pojeding (individualnoj) percepciji
Uvodi termin ,naruSavanje” ugovora

Noviji teoretiéari nastoje da preko psiholoskog ugovora bolje megu radne
odnose. Psiholoski ugovor koriste ne samo za razanmpe i preduianje ponaSanja
zaposlenog, Wei razumevanje ekonomskih i drugih promena u dwstv

27



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

Kada govorimo o psiholoSkom ugovoru i menadzmeghtpvo da ne postoje
uradene studije, osim jedne, o nivou primene psiholgSkgovora od strane viSeg
menadzmenta. Noviji tekstovi i studije se bazirade na opStijim pojmovima, i
analiziraju uticaj promena u organizaciji, vladigpnom sistemu) i drustvu na psiholoski
ugovor.

Kao Sto vidimo, psiholoski ugovor nije pravna kateg, ve je nastala iz odnosa
doktor - pacijent. Vé prvi radovi su pokazali da psiholoSki ugovor ngamo jedan
institut ili pojam, vé koncept, koji je Siroko primenljiv. | ne samo @arjaSao primenu u
sferi ekonomije, vé se konstantno razvija i prati i osluskuje uticggesvih sfera koje
imaju direktan ili indirektan uticaj na rad i radoénose, Sto pokazuju noviji tekstovi.

6.2 Koncept psiholoSkog ugovora

Kao Sto je vé reteno, psiholoski ugovor prestavlja koncept i kacatake moze
primeniti na sve miuljudske odnose. Naravno, kijui elementi ovog koncepta se mogu
primeniti i u drugim oblastima.

»Psiholoski ugovor predstavlja Siroku percepcijypasienog o doprinosu koji su
obe&ali dati poslodavcu i onog 5to su uvereni @aorganizacija okati za uzvrat®.
(Conway i Briner,2005 str.37) Psiholoski ugovorgstavlja (Maguire, 2007,13str.):

» Set @ekivanja kreiranih od strane radnika, koja odtgu Sta pojedinac i
organizacija @ekuju da daju i prime jedni od drugih u toku njilbgwadnog
odnosa. (Sims,1994)

» Individualni sistem uverenja, oblikovan od stramgamizacije, koji se tiu uslova
sporazuma razmene izthenjega / nje i organizacije. (Rouseeau, 1989)

* Ono Sto su zaposleni spremni da uloZze napor | d@ge u zamenu za nesto Sto
oni cene kod njihovog poslodavca, kao 5to je sigsirposla, plata i beneficije ili
kontinuirani trening. (Newel&Dopson,1996)

* Emotivnu vezu izrae poslodavca i zaposlenog. Ona je implicitna i kakova
nezvanina i ukljuwcuje obostranu odgovornost £ekivanja.
(DeMeuse&Tornov,1990)

Kada govorimo o definiciji psiholoSkog ugovora, meZzemo navesti samo jednu,
ve¢ moramo uzeti u obzir razvoj i tendencije definjsapojma psiholoskog ugovora.
Zajedntki elementi svim definicijama psiholoSkog ugovoua(€onway i Briner,2005):

. uverenja

. implicitna priroda

. subjektivna priroda

. percipiran sporazum

. razmena

. niz uverenja koja se odnose na t@kuazmenu
. razmena izmdu dve strane je u toku
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. strane psiholoskog ugovora
. psiholoski ugovor je oblikovan od strane organigaci

6.2.1 Uverenja

Od objavljivanja Rusoovoglanka, teoretiari pomeraju svoj fokus interesovanja
na obéanje, a obligacije i &kivanja se smatraju opstim pojmovima i uzimajw ibbzir
samo ako u sebi sadrze percipiranodainge.

Prema Vansu (Wanous,J.P.¥ekivanja predstavljaju ono Sto zaposletekuju
od poslodavca. Sa druge strane psiholoski ugovozasaiva na percepciji obostrane
obligacije koja opisuje odnos zaposlenog i njegopogjodavca i zasniva se na verovanju
(bona fides), a necekivanju, u ono Sto je poslodavac duzan da obezbadbsnovu
percipiranog ob&nja recipréne razmene. ,Sva obanja ukljltuju atekivanja, ali sva
oc¢ekivanja ne ukljguju obeanja“ (Conway i Briner,2005, str.20.)

6.2.2 Implicitna priroda

Obe&tanje se dalje razmatra kroz svoju implicitnu i dicsimu prirodu.(Conway i
Briner, 2005). Neke definicije smatraju da psih&losigovor sadrzi i eksplicitna i
implicitna obéanja. Implicitna obé&nja nastaju iz pisanog ili usmenog dogovora dve
strane (poslodavca i zaposlenog). Implicitno daloge nastaje tuntanjem obrazaca
razmena koje su se desile u proslosienja na tdem iskustvu, ali i drugih faktora koji
na indirektan n&n uti¢u na strane ugovornice, ali koje oni ne shvatahilpo.

Ponovljene radnje iznd@ strana ugovornica, gde svaka strana posmatra&aojea
i reakciju one druge strane, stvara implicitan pkiBki ugovor. Ovakav psiholoski
ugovor kreira njihov budil odnos. Zato, kada zaposleni bude pohvaljen igraten u
specijalnim prilikama da bi se ds® vrednim, zaposlerdie u buddnosti @ekivati da
organizacija visoko vreduje njegov butluloZzen napor.

Ostaje nejasno koliko implicithno o&enje moze biti a daini psiholoski ugovor.
Zakonski ugovor predida formu za pravnu valjanost i tu su 6aeja eksplicitna. Prema
Rusoovoj teoriji socijalne obrade informacija (Cayi Briner,2005), otvorena i javna
obligacija ¢ini vedi uticaj od suptilnog implicitnog ili inog obéanja. Verovatnate
ukljucivanje eksplicitnog oli@nja u psiholoSki ugovor ¢initi ovaj ugovor snaznim
prediktorom budéeg ponasanja zaposlenih.

6.2.3 Subjektivna priroda

Subjektivno zn& da svaka osoba, pojedinac, vidi stvar na sv@imaledan
zaposleni ne moze u potpunosti niti na prawimaazumeti ponaSanje organizacije ili
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njenih predstavnika i obrnuto. Zate svaki pokuSaj takvog tur@@nja biti subjektivan i
povrSan. Zbog viSestrukih i ponekad kontradiktormtvora informacija, psiholoski
ugovor ostaje subjektivan.

Ako psiholoski ugovor posmatramo objektivno, to &nda obe stane tuma i
razumeju uslove ugovora na isticirg kao i tréa lica. Metutim, iako je neki uslov koji je
nophodan za objektivno turenje eksplicitan i merljiv, on se opet moze tdimana
subjektivan né&n. | tako dolazimo do zakljika da ako bi psiholoSki ugovor sadrzao
subjektivhe elemente koji se mogu Siroko tditiaondace strane ugovornice imati malo
poverenja date njihova organizacija dati saglasnost na ovakwamemu (lojalnost u
zamenu za postovanije).

6.2.4 Percipiran sporazum

Ono poc¢emu se razlikuje psiholoski ugovor od zakonskogvoga je u tome Sto
strane psiholoSkog ugovora veruju da postoji sagistsvolja. Ta saglasnost ne treba da
bude stvarna niti strane ugovornice treba da rapuogovor. Ovo dalje zriig da ako je
ugovor sdinjen dominantno subjektivno, onda i treba da seatiina subjektivan nan i
obrnuto, ako je ugovor sastavljen dominantno objakt onda treba da se tuthana
objektivan nain.

6.2.5 Razmena

Sustina ugovora je reciphoost. Bez reciprnosti ne mozemo govoriti 0 ugovoru,
jer svi teretni ugovori pretpostavljaju recipnmst. Reciprénost znai da su prestacije,
ono Sto je svaka strana @ébéa dati ili ispuniti, jednake. Rlane su brojne studije e
zaposlenima i utdene su liste doprinosa radnika i ponuda organizablgiutim, nije se
uspelo prond, koji doprinos radnika odgovara ponudi organipaci

6.2.6 Uverenja koja se odnose na tekiu razmenu

Psiholoski ugovor je Siri od zakonskog ugovora,ykjucuje verovanja, odnosno
uverenja o svemu Sto moze biti predmet razmeneust@nje samo na osnovne elemente
dovodi do zanemarivanja Sirokog i r&#ibg stepena moge razmene.

6.2.7 Razmena izm@u dve strane je u toku

Razmena kod psiholoSkog ugovora je stalna i odsgasve vreme u vidu
konstantnog pregovaranja. Ova razmena jeéeler se ob&nja stalno ispunjavaju, a ne
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samo jednom kako je to alaij kod teretnih zakonskih ugovora. Prestacije s&ajuo
ispunjavati cikléno.

6.2.8 Strane psiholoskog ugovora

Definicija psiholoSkog ugovora se odnosi na svangrugovornice, zaposlenog i
organizaciju (poslodavca) ili ovlésno lice od strane organizacije. Zaposlenog je lako
indentifikovati, ali se postavlja pitanje ko je argzacija.

Smatra se da zaposleni radnje organizacije vider&eoje svojih nadienih i
cesto kroz svoje radnje i postupke, pripisuju orgaaiji ljudske osobine. Organizacija se
kao strana ugovornica moze pojaviti preko svojistapnika ili punoménika.

6.2.9 Psiholoski ugovor je oblikovan od strane organizag

Mnoge definicije smatraju da se psiholoski ugowastgji od uverenja o razmeni.
Uverenja se formiraju od strane brojnih faktorakiN&l vezani za samu organizaciju, a
neki za samu ¢nost zaposlenog. Iskustvo sa ranijeg radnog mestagomoze da ute
na kreiranje uverenja, potom unutrasnje potreb@sdapog, uticaje i uverenja ljudi koji
ga okruzuju kao i njihova pozitivha ili negativngkiuistva, tu pre svega mislimo na
¢lanove porodice i bliske prijatelje. Neki teotetii smatraju da dominantno na uverenja
utice organizacija i da uverenja &®a u ranijim organizacijama ne mogu biti deo
psiholoskog ugovora.

6.3 Sadrzaj psiholoSkog ugovora

Psiholoski ugovor predstavlja Siroku percepciju aaenog o doprinosu koji je
obe&ao dati poslodavcu i onog Sto je uverendgaorganizacija okati za uzvrat. 1z
definicije moZzemo da vidimo sadrZaj psiholoSkoguaya.

Sadrzaj psiholoSkog ugovora je Siroko definisanneze da ukljiuje sve Sto je
zaposleni ob&o doprineti i sve Sto je organizacija 6@k ispuniti za uzvrat.

Ruso (38) razdvaja sadrzaj na dva dela, odnosnmataa sadrzaj sa dva
stanoviSta, zaposlenog i poslodavca. €nga koja zaposleni daju, prema njemu su
prekovremeni rad, lojalnost, volontiranje na positv koja nisu u opisu radnog mesta,
period pre otkaza, spremnost na premestaj, zast&ine i informacija organizacije i
spremnost na ostanak u organizaciji u periodu Ripg krati od dve godine. Sa druge
strane obéanja organizacije su: unagenje, visoka plata, plata u skladu sa radnim
ucinkom, dodatna obuka, stalno zaposlenje, napregevarkarijeri i podrska u dnim
problemima.
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Percepcija strana ugovornica i ébeja koja treba da ispune zavisi od stgule
faktora (47):

. Faktori u organizaciji

. Faktori izvan organizacije

. Individualni i drustveni faktori

. NaruSavanje psiholoskog ugovora i psiholoSko ugavjar

6.3.1 Faktori u organizaciji

Organizacija je inicijator psiholoSkog ugovora putauienja posla putem kojeg
oblikuje psiholoski ugovor.

Ruso na nivou organizacije pravi razliku izinezastupnika i punongaika.
Zastupnik zakljguje ugovor u svoje ime i zadan organizacije, a punoraioik u ime i za
ratun organizacije. Organizacija sa svojim zaposlenkomunicira preko odeljenja
ljudskih resursa ipersonnel practiceOni daju obéanja koja mogu biti implicitna i
eksplicitna. Implicitna komunikacija je kompleksnauptilna i ukljituje n&in na koji
reaguju sastavl{g ugovora na ponasanje i reagovanje drugih zapibsienenadzera koji
sklapaju ugovore (kao Sto su linijski menadzerikplieitna komunikacija ukljauje
pisanu komunikaciju od raznih izjava, dopisa ddeteske poste.

Fizicka lica kao sastavi§a ugovora imaju zn&jnu ulogu u komunikaciji sa
zaposlenima u njihovoméekivanju State uraditi i Stace dobiti za uzvrat od organizacije.
U komunikaciji sa zaposlenima veZnu ulogu imajijdki menaZzeri. Nartito je zn&ajan
menadzer odeljenjdiji je doprinos ogroman u komunikaciji i patenju provizije,
narcito u vreme promena u organizaciji. Mgim ,ne postoji spisak poslova koje ovi
menadzeri mogu da obavljaju, ali sa sigutnioSe moze k& da je to pruzanje podrske i
motivisanje kao n@n formiranja sadrzaja psiholoSkog ugovora“. (Copwa8riner,2005)

6.3.2 Faktori van organizacije

Faktori van organizacije @i na sadrzaj psiholoSkog ugovora krazkivanja
koje zaposleni formira pre dolaska u novu organjzacak i pre prvog zaposlenja,
pojedinci imaju neka &kivanja, i to ne samo od poslodavca veod samog radnog
mesta.

U formiranju @ekivanja vaznu ulogu ima iskustvo, i to ne santadiiskustvo
zaposlenog, e i iskustva ljudi koji ga okruzuju, socijalizacija Skoli i lokalnoj
zajednici, kulturni obrasci, drustveno - ekononmstiitus i stepen uticaja medija (Conway
i Briner, 2005). Drugi n&n uticaja su kna iskustva koja nisu vezana za posao
zaposlenog, a koja z&égno uttu na njegova &kivanja i razumevanja (roditeljstvo,
razvod, promene udnim odnosima).
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Treca kategorija faktora obuhvata uticaj ekonomskihlitigin i pravnih
promena.

6.3.3 Individualni faktori

Psiholoski ugovor se tuntiasubjektivno. Kako ne postoje dve isténlosti, tako i
ne postoje dva ista tudenja jednog psiholoskog ugovora, Sto drugigima zn&i da i
ukoliko bi menadzement svim zaposlenima ponud®e ustiove, svaki zaposleni bi imao
drugaiji psiholoSki ugovor. Na oblikovanje percepcijedju uticaj indiviualne razlike,
ideologija i samodoprinos. NajviSe paznje je u ifeormedu istraziv&ima posvéeno
analizi licnosti zaposlenog i ideologijama profesije i razmene

Li¢nost zaposlenog. Jedno od glavnih objasnjenja fsgreeiprirode psiholoskog
ugovora je knost zaposlenog. Ovo se moze&iitiokroz tri procesa (Cullinane, Niall i
Dundon, 2006): tinost utte na izbor posla i zadatakainost utée na nain tumaenja
uslova ugovora i kako zaposleni ispoljavaju ugoegoonasanje.

Studija raena mdu zaposlenima u Pakistanu u nekoliko kompanija 260dine

od strane RadZe, DZonsa i Natalijanisa (Raja,lhng@s. i Natalianis,F.) je pokazala da
licne osobine zaposlenih ragto uticu na sadrzaj psiholoskog ugovora. Zaposleni koji
imaju oseéaj pravinosti ¢e zakljwivati transakcioni ugovor, a zaposleni sa visokim
samoposStovanjem i savesno&t radije zakljdivati relacioni psiholoski ugovor. Kada
govorimo o zadacima, ovo bi zi da zaposleni sa viSim nivoom neuroze koja se
ispoljava kroz emocionalnu nestabilnost, nedostptalerenja i anksioznost, teziti da se
ne angazuju u poslovima koji zahtevaju poverenjgoda:ne obaveze, poverenje u drugu
osobu i odlozeno zadovoljenje.

Jos jedna osobinachosti moze uticati na kreiranje psiholoSkog ugoyerdo je
kognitivna pristrasnost. Prema Rusou, ovakva osobmoze uticati da zaposleni daje
obe&anja koja ne moze da ispuni ili u meri koja prelazinjegove mogtnosti i cesto
svoj neuspeh pravdaju spoljasnjim uzrocima kojentagu da kontrolisu. Sto je &ie
uticaj zapazanja zaposlenog pod uticajem samodwvqljistrasnosti, tée zaposleni biti
skloniji uverenju da treba da uzvrate u manjoj maai dobijen podsticaj od strane
organizacije u kojoj su zaposleni.

Kada govorimo o uticaju ideologija, treba da ponmeaepo teoretiarima dve
najdominantnije: ideologija profesije i ideologr@zmene.

Kojl-Sapiro i Nojman (Coyle-Shapiro,J. i Neuman,k) istrazivali uticaj
ideologija razmene i ideologije poverioca na ps8&l ugovor. Ove ideologije polaze od
razmisljanja o orijentacijama &hih tipova I¢nosti. Prema njima, ideologija razmene se
odnosi na obim u kojem zaposleni veruju déimaa koji ih tretira poslodavac, reflektuje
njihov ulozen napor. Raztaju¢i dalje svoju tezu, zakljuju da postoje radnici kojima ne
smeta da budu prenagemi za uloZen napor, dok drugi radnici teZze jedstikovole da
razmena bude fer i prawvia. | na kraju postoji téa grupa zaposlenih, kojim ne smeta da
ne budu adekvatno nageni za svoj ulozen napor. Ovakav stav se zasnivdawogiji
kreditora. Prema ovoj ideologiji, pojedinci viSeleaa drugi duguju njima, nego da su
oni duzni drugima. Na kraju studije, Sapiro i Nojmeakljuituju, da su ispitanici sa manje
poena na ideologiji razmene a viSe na ideologiygrmca oséali vecu obavezu prema
organizaciji i bili spremniji da odreaguju na padafe od strane organizacije. Studija
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pokazuje da od individualne ideologije zavisi koliée se zaposleni o&ati duznim da
daju organizaciji i koliko oni os@ju obavezu da uzvrate na podsticaje organizacije.

DruStveni faktori. Od druStvenih faktora koji &i na kreiranje psiholoskog
ugovora najdominantniji su drustveno obelezje ijabzacija na radnom mestu.

DrusStveno obelezje najviSe &ai na formiranje psiholoSkog ugovora kroz proces
drusStvenog informisanja. DruStveno informisanjedgtavlja proces u kojem zaposleni
uzimaju i tumae stavove i ponaSanje zaposlenih kroz druStven&omea DruStveni
znakovi se skupljaju vremenom, jer kao Sto j€ v&eno, drusStveno informisanje je
proces, u interakciji i obzervaciji saradnika, regegnih, klijenata i prijatelja na poslu.
Drustveni znakovi mogu da budu izjave, zapaZargpatZenja i ponaSanja zaposlenih i
sve vrste komunikacije koje mogu vrsiti ¢vali manji uticaj na shvatanje i stavove
zaposlenih u w@j meri nego suptilna ili nekatha.

Neispunjenje psiholoskog ugovora i ,psiholosko weyawnje”

Ova dva koncepta su specijalno razvijana kao dugra faktora koji utiu na
sadrzaj psiholoSkog ugovora.

Brojne studije su pokazale da su promene u obaweZabiigacijama), a samim
tim i u sadrzaju psiholoSkog ugovora rezultat pefmgenja obaveza jedne od strana
ugovornica. Takdée su pokazale da neispunjavanje obaveza dovodi ndanjsnja
transakcionih elemenata psiholoskog ugovora i adihosbaveza zaposlenog. Drugim
recima, kada organizacija smanjuje svoje obaveze preag@oslenima i zaposleni
smanjuju svoje obaveze prema organizaciji.

Sa druge strane ,psiholosko ugovaranje* obuhveégtiri faze (Conway i
Briner,2005): informisanje, pregovaranje, posma&arponovno pregovaranje. U prvoj
fazi, fazi informisanja, svaka strana informiSegirwstranu o svojim potrebama. Nakon
ove faze sledi faza pregovaranja, kada zaposlemganizacija pregovaraju i postizu
konsenzus o tome Sta je svaka strana spremna #iadpugoj strani. Nakon pregovaranja
sledi posmatranje. U ovoj fazi zaposleni i poslailgvosmatraju jedni druge u cilju
obezbdivanja pravénosti psiholoSkog ugovora. Poslednja faza je poag@negovaranije.
U ovoj fazi se ponovo pregovara o tome Sta su stsgpremne da pruze jedna drugoj.
Ponovno pregovaranje se odvija na osnovu prvogopaggnja ilice jedna od strana
odlwiti da izade iz odnosa.

Sadrzaj psiholoskog ugovora mozemo analiziratiekpralternativhog pristupa.
Zastupnici ovog stanoviSta su teotati Ruso, MekLin Parks, Kider, Galager, Sels,
DZensen Van Den Brand (Rousseau,D., McLean Parksdder,J.M., Gallagher,D.G.,
Sels,L., Janssens,M., Van Den Brande,l.). Oni sapatda je standardan pristup
tumatenju sadrzaja psiholoskog ugovora nendegorimeniti na pojedine grupe. Po njima
dve glavne osobine psiholoSkog ugovora, dikawsti i razvojnostgine ovaj ugovor
neadekvatnim za jedinstvenu analizu sadZaja kad selnosi na raalite poslove.

U skladu sa ovim pristupom tukenja, MekLean-Parks, Kider i Galager su
opisali nekoliko elemenata psiholoSkog ugovora (@mni Briner, 2005):

. Fokus — akcenat psiholoSkog ugovora je na socioEmainim
elementima, a ne na ekonomskim problemima
. Vremenski okvir — odnosi se na duzinu ugovora ighet je na trajanje

ugovora i preciznost
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. Stabilnost — odgovara obimu u kojem se uslovi ugawvoogu menjati van
eksplicitnog ili implicitnog ponovnog pregovaranja

. Obim ugovora — psiholoski ugovor ima jasna ogfanja i granice

. Opipljivost — uslovi ugovora treba da su eksplicitjasno udljivi tre¢im
licima i nisu otvorena neslaganja izdwestrana ugovornica zbog subjektivnog tderga

. Ekskluzivnost — predstavlja stepen u kojem zaposiiein resurse razmene

kao jedinstvene i nezamenljive

6.4 Transakcioni i relacioni psiholoSki ugovori

Kada govorimo o sadrZaju psiholoskog ugovora, tigi@menuti da postoje dva
tipa psiholoskog ugovora: transakcioni i relacioni.

Transakcioni psiholoSki ugovori sadrze prestacigekmoraju imati nosanu
vrednost i ograeno trajanje.

Relacioni psiholoski ugovor ima prestacije kojdae@ mogu pretvoriti u novac i
kod ovih ugovora se mora uzeti u obzir odnos meaposlenog i organizacije.

Psiholoski ugovor je otvoren ugovor koji nuzno ukljje dve vrste komponenti
(Maguire, 2006):

. Ekonomska razmena
. Socijalna razmena

Ekonomska razmena je zasnovana na pretpostavcamsakcija izméu strana
ugovornica nije dugokma, niti je u toku.

Socijalna razmena se fokusira na razmeni koja ¢gpmana i koja mora da
uklju¢uje obostrane obaveze, poverenje, povezanost efErsust.

Da li ¢e psiholoSki ugovor da sadrzi elemente transakgoiiio relacionog
ugovora zavisi od (Maguire,2006): statusa zaposlehjajanja odnosa i beneficija
menadZzmenta ljudskih resursa.

Posmatrano sa stanovisSta prakse menadzmenta hueskirsa, psiholoski ugovor
¢e sadrzati transakcione komponente ako je menad4juskih resursa baziran samo na
osnovnim potrebama koje su vezane za obavljanjapos

Ove dve komponente se ne mogu posmatrati odvojspanjenje transakcionih
uslova moze uticati na vrstu nagrade koju zapost€ekuju od poslodavaca, dok
ispunjenje oba uslova moze uticati na lojalnosisy&enost.

Naravno, postoje brojne rasprave o tome koja koraptanje dominantna, kad
govorimo o psiholoSkom ugovoru. Teotetii i tvorci modelacetiri faze, Heriot i
Pemberton ( Herriot,P. i Pemberton, C.) raspravighg zaposleni su sve manje pagre
relacionom okviru. Prema njima se empirijski dokamze na u finansijskim
organizacijama gde su odnosi zasnovani na lojalmatigoranim odnosima, sredniji
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mendzeri su napustili u ime n&ganih i speciftnih transakcija i dogovora koji vise
naglasSavaju eksplicitne veze iduenagrada i performansi. (Maguire, 2006)

Pregovori i implicitna ob&nja se deSavaju kroz promene koje se deSavakuu t
radnog odnosa i predstavljaju rezultat suptilniobnpena ponasanja jedne od dve strane
ugovornice bez verbalne ili pisane komunikacije dkelacionih ugovora, pregovori su
suptilni, neodréenog vremenskog trajanja i tutease na subjektivan &a. Njihov
predmet razmene je povezan saniln, druStvenim i emocionalnim vrednostima.
KarakteriSu gabona fidesi razmena posvenosti zaposlenog za sigurnost zaposlenja.
Kod transakcionih je drugge. Kod njih su pregovori eksplicitni i zahtevajarmalni
sporazum. Razmena je jasno definisana kao i vreknpesiod. Uslovi razmene su zbog
formalnosti dostupni svima.

Ruso je 1990. godine vrSila istrazivanjedmevrSenim studentima MBA studija u
SAD, koji su nasli zaposlenje. U sprovedenoj anjetEestvovalo 224 studenta. Pitanja
u anketnom listu su bila vezana za obligacije z@mits i poslodavaca. Dobijene rezultate
Ruso je podelila u dve grupe. Prvu grupu stingavali elementi koje po njoj sadrze
transakcioni ugovori a drugu grupu suigg@vale obaveze koje sadrzi relacioni ugovor.

Prvu grupucine: visoka plata, plata na osnovu performanshimz i razvoj u
zamenu za prekovremeni rad, angazovanje u dodatkinanostima na volonterskom
osnovu, otkazni rok.

Drugu grupwine: sigurnost posla u zamenu za lojalnost, spretne se prihvati
premesta,j.

6.5 Neispunjenje i naruSavanje psiholoskog ugovora

Svaku razmenu karakteriSe jednakost obaveza, ddnas bio u jednakosti. Tako
i za psiholoski ugovor vazi norma recipnosti. Prema Robinsonu (Maguire, 2006)
obaveze zaposlenih se smanjuju kroz vreme, dokaeeae poslodavaca p@avaju, Sto
je u suprotnosti sa normama reciprosti koja sugeriSe da obligacije strana ugovornica
rastu kroz vreme. Ovo odgovaradenju zaposlenog o vremenu provedenom u nekoj
organizaciji. Naime, zaposleni smatraju da duzireanena provedenog na radnom mestu
raste zajedno sa pravima koja ima zaposleni u argeifi. Tokom vremena zaposleni
poveavaju svoja dekivanja od poslodavca iz razloga jer Zele da opdeakost izméu
doprinosa i nagrade. Sa druge strane, ako zapasleéldju da naporan rad ne garantuje
zaposlenje, onda oni nisu spremni da se vezu zanmagiju (poslodavca). Talke se
pokazalo da svako restruktuiranje ima negativndepas na motivaciju, kreativnost i
posve&enost organizaciji, odnosno doSlo se do z&khuda su upravo motivisanost,
kreativnost i posuenost grupe ljudi, kljgni elementi za opstanak jedne organizacije
(Maguire, 2006).

Kada govorimo o naruSavanju i raskidu ugovora ynkwainstanci, mi govorimo
metaforEki, jer se ti instituti koriste kod zakonskog ugoaoNeizvrSenje ovde ztiada
je jedna strana ugovornicadila da druga strana nije ispunila dato éoge. Suprotno
od toga je ispunjenje koje predstavlja izvrSenjéodaobe&anja. Neispunjenje je ovde
subjektivno i zasniva se nattiom misljenju i vienju jedne strane i ne mora biti i
objektivno.
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Neispunjenje je kognitivho paienje onog Sto je primljeno i onog Sto je édno,
i u tom svojstvu se mogu pojaviti afektivne i enwwlne reakcije. Neispunjenje ovde
predstavlja diskrepancu koja je peaa dubokom emotivhom reakcijom.

Studija Cezara i Brinera (Cassar, V. i Briner, Re),pitala zaposlene koja je
obe&tanja nije ispunila organizacija po njihovom uvetenjako je tako, koji su razlozi
neispunjenja. Rezultati studije su pokazali da zbgro vide naruSavanje u pet r&ilh
oblika, i to kao:

. Odlaganje — kada je ispunjenje o6hmja winjeno kasnije nego Sto je
obetano

. Velicina — kada je ispunjeno manje nego Sto jetabe

. Razlkite vrste ili forme ugovora — kada je @ba@o drugsije forme od
onog Sto je oh&ano

. Nejednakost — kada zaposleni veruje da je ono &tdopio manje ili
druga&ije od onog Sto su drugi dobili naglim pozicijama

. Nejednakost reciprociteta — kada zaposleni vidi jdaono Sto daje

organizaciji daleko manje od onog Sto prima od pizgcije

Briner je u jednoj ranijoj studiji iz 2002, u kojpg merio ispunjenja i neispunjenja
odvojeno kako bi istrazio njihove nezavisne efekéezaposlene. Rezultati su bili visSe
nego Sokantni, jer su pokazali dativaticaj ima neispunjenje obanja na raspolozenje
nego ispunjenje obaveze.

Postoje tri tipa narusavanja (Magiure,2006):

. Distributivha nepravda
. Proceduralna pravda
. Interakcionalna pravda

Distributivha nepravda predstavlja neispunjenj@gekcionih obaveza kojgesto
ima speciféne monetarne rezultate.

Proceduralna pravda podrazumeva pfawi proceduru kroz kojde se izvrSiti
alokacija rezultata.

Interakcionalna pravda podrazumeva interpersonttinan primanja tokom
implementacija.

Reakcija zaposlenog na naruSavanje psiholoskogoug@e zavisiti od sledgh
faktora (Maguire, 2006). vrste naruSavanja, dmeé diskrepanse, stepena ukupne
ogovornosti organizacije na neizvrSene obavezénasti buddeg naruSavanja.

Neispunjenjem se moze promeniti sadrzaj psiholodkgmyora. Zaposleni mogu
reagovati situaciono ili sadrzajno na promenu gde#iamg ugovora. Kod situacionog
pristupa glavnu ulogu igra situacija koja je dovétanaruSavanja ugovora, a kod pristupa
sadrZaja glavnu ulogu igra tip naruSavanja. Nagevanje psihiloskog ugovora zaposleni
mogu reagovati: tiho, glasno, pavse, destruktivno i iza (Maguire,2005).
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Veruje se da neispunjenje psiholoskog ugovora imeZan uticaj na stavove i
ponaSanja zaposlenih. Kolik@stoc¢e biti ugeno neispunjenje zavisi od polaznékea
Studija koju je radio Lester uporedo na radnicimaeanadzerima, je pokazala da su
zaposleni skloniji uverenju da organizacija nijpusila data ob&nja koja su vezana za
plate, napredovanje i dobar odnos radnika, dolegultati bili priblizni kada je u pitanju
beneficija, sam posao ili podrSka. Verovatno petiap neispunjenja zavisi od
informacija koje su dostupne zaposlenima i od w@au pondene mogtnosti od strane
organizacije manje poZeljne za radnike nego Strtatra organizacija.

6.5.1 Uzroci neispunjenja obaveza psiholoskog ugovora

Postoji stanovisSte da su uzroci neispunjenja (Conviainer,2005):

. neadekvatnodexe menadzmenta ljudskih resursa
. nedostatak podrsSke organizacije i supervizora

. dogataji van organizacije

. poreienje poslova mi zaposlenima

6.5.1.1Neadekvatno w&e&e menadzmenta ljudskih resursa

Ovo stanoviste ima dve struje. Prvu strdjne studije u kojima je utdeno da
zaposleni prijavljuju ispunjenje psiholoskog ugavarkoliko primete da u organizaciji
postoji praksa menadzmenta ljudskih resursa. ko ¢e senior menadzeri prijaviti da
organizacija ispunjava psiholoski ugovor, ako unaraciji postoji praksa menadzemanta
ljudskih resursa. Drugo stanovisStine studije koje pokazuju da nije samdegte
menadZzmenta ljudskih resursa bitno¢ e bitho da menadZzment ljudskih resursa
omogui zivu komunikaciju o tome Sta predstavlja menadaimgidskih resursa i Sta
treba da ispori. Zaposleni vide neispunjenje ako postoji nesl@gaizmeiu
komunikacije menadzemanta o praksi menadzmentgkijndesursa i onog Sto zaista
zaposleni dozivljavaju.

6.5.1.2Nedostatak podrSke organizacije i supervizora

Drugi uzrok neispunjenja je kada zaposleni necajse podrSku od strane
organizacije u kojoj su zaposleni ili od supervaohko zaposleni vide da ih poslodavac
podrzava kroz brigu o zaposlenima, pruzanje porkada je potrebna zaposlenima, onda
¢e pre da veruje da je poslodavac ispunictabg. Postojanje podrSke dovodi do toga da
zaposlenicesto previde mala neispunjenja od strane poslodavpanekad i oproste, Sto
predstavlja izuzetak.
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6.5.1.3Dogadaji van organizacije

Tre¢i faktor koji dovodi do neispunjenja psiholoskogougra su dogéaji van
organizacije ili dogdaji koji su se desili pre nego Sto je zaposlenitaposilan
organizacije u kojoj je zaposlen i sa kojom imahpk&ski ugovor. Ako je zaposleni &e
imao iskustvo neispunjenja psiholoSkog ugovora,aoéel pre uditi neispunjenje od
strane organizacije u kojoj je zaposlen. Isti regtudle imati zaposleni koji ima viSe prilika
za zaposlenje. Ovo ukazuje na to da zaposleni sta$njim iskustvom imaju manje
poverenja, zbogega pomnije prate svaki postupak organizacije dailbsigurni dace
organizacija ispuniti data ob&nja. U uslovima kada je smanjena mawst zaposlenja,
zaposleni imaju manju potrebu da budu oprezni.

6.5.1.4Zaposleni uporaluju svoj posao sa drugim zaposlenima

Ako zaposleni vrSe podenje sa drugim zaposlenima koji takoimaju psiholoski
ugovor sa organizacijom, zaposleni koji ima loggsiholoSki ugovorée uvideti
neispunjenje i obrnuto. Matim, ovo stanoviSte nema empirijsko utemeljenje.

Pored ovaetiri uzroka neispunjenja, Robinson i Morrison nde&aa postoje dva
klju¢cna faktora koja dovode do percepcije neispunjesjagoskog ugovora. Jedan je
loSe delovanje i planiranje organizacije koji dogatb nenamernog neispunjenja ugovora
i drugi je loSe sprovedena socijalizacija i loSdema interakcija pre zaposlenja. Pazljivije
osmisljena interakcija sa kandidatima za zaposhgva dobro osmiSljena i sprovedena
socijalizacijace smanijiti obim zapazanja neispunjenja psiholoslgayora.

Posledice neispunjenja su brojne. Manifestuju sz ksmanjenje blagostanja
zaposlenog, negativne stavove prema poslu, marguefEnost organizaciji, nizidinak,
do toga da se napusti organizacija.

Neispunjenje ugovorne obaveze &naeispunjenje tekaivanja zaposlenih sto u
krajnjoj instanci utte na zadovoljstvo i rezultat. Drugi teodetii smatraju da
neispunjenje ugovorne obavezecatina smanjenje poverenja Sto povratnd@eutna
rezultate. Poverenje je bitno za zak$nje i odrzivost ugovora, tako da ukoliko se
zaposleni os@ju izdato ili da su Zrtve zablude ili obmane, stedmnim sldajevima
moze dovesti do osvetoljubivog ponasanja.

Ako zaposleni ute nejednakost u ispunjavanju ugovorne obavezenastpbje da
smanjuju ispunjavanje svojih obaveza prema organpizarugim reima, nastoje da
smanje svoj doprinos u postizanju organizacionieva. | kao poslednja moga
posledica neispunjenja obaveze od strane orgajgzawpze biti onemogiavanje
zaposlenog da ostvari svoje ambicije, tj. ima se@®j mogdnosti na poslu St@e
smanjiti zadovoljstvo i motivisanost zaposlenog.dKgovorimo o mogénostima,
nage&e se misli na moguost napredovanja i unagenja.

Da li je moguée osnaziti ugovor? Da, ali pod odemim uslovima. Ako govorimo
0 uatenoj nejednakosti, ugovorne obaveze treba vratiivmoteZu i ugovoée nastaviti
da postoji. U suprotnom, dolazi do neispunjenjavogoih obaveza i nepoverenja i
ose&anja izdaje Sto podgg osvetoljubivo ponaSanje.
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Ako ipak date do naruSavanja ugovora i poljuljanog poverengstgvlja se
pitanje, kako povratiti jednom poljuljano poverehjéesko, jece u buddnosti zaposleni
biti nepoverljiv prema bilo kojoj budwj radnji organizacije.

Iz svega navedenog, mozemo videti da reakcija r@pog na neispunjenje
ugovornih obaveza obuhvata (Conway i Briner,2005):

. Smanjen nivo poverenja u organizaciju

. Cini¢an stav prema organizaciji

. Razmisljanje o napusStanju organizacije

. Smanjena psiholoska dobrobit

. Speciféna raspoloZzenja i emocije, kao Sto sucasge anksioznosi i
depresivnost

. Nezadovoljstvo poslom

. Smanjenje predanosti organizacije

. Smanjenje svojih obaveza prema organizaciji

. Smanjenje nivoa rezultata

Sprovedene studije ukazuju na jaku povezanost mejspja obaveza psiholoskog
ugovora i radnog stava, ali i mnogo slabiju vezp@aasanjem na poslu. Neispunjenje je
jako povezano sa zadovoljstvom poslom i umeren@panvo sa pos¥enosti organizaciji
i namerom otkaza. Slabu vezu neispunjenje ima sagamjem na poslu, rezultatima rada
i stvarnim prihodom.

6.6 Psiholoski ugovor i praksa menadzmenta ljudskih odosa

Psiholoski ugovor mozemo definisati sa stanovisé@adzmenta ljudskih resursa
kao , ono Sto menadZzment kao grupéeluje od svakog zaposlenog pojedima
(Wellin, 2007, str.27). Kako menadZment obuhvat® saaposlene koji obavljaju
menadzerske poslove, tako je imaobavljanja posla i komunikacija svakog od njitab
za zakljuienje dobrog psiholoskog ugovora i njegov opstanak.

Studija ra@ena od strane Gesta i Konveja (Guest, D. i CorMiayy Velikoj
Britaniji medu 1000 zaposlenih je pokazala da su zaposleni, &ojiprijavljivali
postojanje prakse menadzmenta ljudskih resurs@vlpnali data obéanja od strane
organizacije. Kasnija studija koja jedema medu viSim menadzerima, njih 1300, je
pokazala stine rezultate. Menadzeri koji su prijavili da u UM organizacijama postoji
praksa mendzmenta ljudskih resursa viSe su piiyaliljda je &injeno viSe obéanja od
strane organizacije.

Psiholoski ugovor mozemo analizirati kréetiri faze (Wellin, 2007):
. Pre zaposlenja

. Regrutovanje
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. Inicijalna socijalizacija
. Iskustvo

Proces zaposlenja §iaje naSom inicijalnom spoznajom organizacije. infacije
0 organizaciji mozemo dobiti od medija, publiciteta interneta, nasih prijatelja,
poznanika i rodbine, ali i savetnika za zaposleRgputacija organizacije, koja nije uvek
pozitivha, ima dirktan uticaj na uverenjage®ivanja i potencijalne dogovore o
potencijalnim novozaposlenima. Ovom u prilog ideospdeno takndenje u Velikoj
Britaniji 2001. godine. U ovom takienju je @estvovalo 130.000 zaposlenih, koji su
kandidovali organizacije. Cilj je bio da se na osan®akupljenih poena &ai lista od
najboljih 100 kompanija. Nakon objavljivanja liste Sandej Tajmsu (Sunday Times),
kompanije koje su se nasle na listi, su prijaviei je proces regrutovanja postao laksi,
zahvaljujui dobroj reputaciji. LoS uticaj na publicitet imajadni sporovi, a samim tim i
na sve budte zaposlene.

Budwi zaposleni dobijaju informacije o organizaciji mterakciji i razgovoru sa
kandidatima za vreme regrutovanja. Na osnovu fibrinacija, kandidati mogu da stvore
sliku o tome koju vrstu posla mogu da obavljajurgamizaciji i kakav psiholoski ugovor
mogu da sklope, i daju organizaciji informacijecme Sta bi Zeleli da rade. U ovoj fazi
moze déi do problema ako zaposleni dobije rieta informacije ili su neki podaci
preuveltani, jer onda ni psiholoski ugovor ne moze bitiuisjgn. Pored faktkih
informacija, zaposleni dobijaju i neverbalne infacie, kao Sto je @@ javljanja na
telefon, odgovor na prijavu za posao. Praksa jeapale da telefonski poziv i
saopStavanje da zelite da primite kandidata nagposgie nakon razgovora za posao,
poveava verovatnéu dobijanja posla, nego da seka dobijanje takve informacije
formalnim putem. Sa jedne strane, organizacija avgfe prednost nad drugim
potencijalnim poslodavcima, a sa druge strane, rjama objasnjenja za neprimanje na
radno mesto, organizacija smanjuje loSu reputa@jtrzistu.

»S0cijalizacija predstavlja jedan od najvitalnijrocesa na koje organizacija
moze uticati® (Wellin, 2007, str.60). Proces sddcije obuhvata mnoga raglka
iskustva i ima snhazan uticaj na pojedi@a doprinos i na nivo oéanja ispunjenosti
posla koji se obavlja u organizaciji. U procesuijstizacije najsnazniji uticaj imaju ljudi
koji neposredno okruzuju novozaposlene. Kakdgsto lider taj koji daje svu potrebnu
poma i podrSku novozaposlenom, mozeméi a on snazno ute na kreiranje i trajanje
psiholoskog ugovora, iznda zaposlenog i organizacije. Studije su pokazaldi&iaa
povezanost lidera sa novozaposlenim snazrie ua stvaranje perspektive podrske kod
novozaposlenog.

Efektivan lider ispunjava ulogu mentora novopridosl radniku. On mu
obezbduje sve neophodne informacije od toga Sta obuhvegégov posao, r[n
obavljanja posla, kako da razume svoje obaveze pakaze visok nivo obzirnosti i
podrske kao bi novozaposleni bio uspostavljen. gdsavljen zaposleni ima jasan pogled
0 svo0joj lénoj vrednosti i doprinosu organizaciji“(Wellin,2005tr.62)

Ve¢ smo naveli da se psiholoSki ugovor menja tokonmmema, jer se potrebe
zaposlenih i organizacije menjaju. Promenu potradgaoslenih mozemo pratiti kroz tri
faze (Wellin, 2007):
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. Rani radni vek
. Razvoj
. Zrelost

Rani radni vek. U ovoj fazi zaposleni ispituje svoje magsti kako bi naSao
posao koji mu pruza o&anje ispunjenosti i zadovoljstva.

Razvoj. Faza razvoja sledi posle zavrSetka faze ranogorpdreka. Kada
pojedinac istrazi sve alternative, oni atuda nastave da se razvijaju na poslu i oblasti
koja im daje mogénost nagrada i \denje Zeljenog zivotnog stila.

Zrelost. Nakon razvojne faze nastupa faza zrelosti. Nakamzvaja oblasti i
Zeljene Kkarijere, pojedinac Zeli sigurnost i stadiit, kako bi mogli da odgovaraju na
svoje rasttie porodéne obaveze. Nekad se desi da pojedinac zbog nal&vene
promene umesto da e u fazu zrelosti, ostanu ili se vrate u fazu rgavo

| na kraju ovog dela, treba da kazemocekivanjima menadzmenta i zaposlenog
od psiholoskog ugovora. Kako svaki pojedinac imagdfiju li¢nost, drugéiju fazu
Zivota, tako i svi zaposleni nemaju istéekivanja od organizacije. Tako i organizacije
imaju razltita otekivanja od svojih zaposlenih u zavisnosti od swgtatnosti. Takde
na primer, finansijske organizacije akcenat stavdizaStitu a internet organizacije na
fleksibilnost.Sa druge strane, menadZetekwju od zaposlenih pre svegainak,
fleksibilnost, znanje, saradnju¢enje, unapréenje, usaglasenost, pogeaost i zastitu.

Prilikom zaposlenja, zaposleni traze tri tipa ugavea poslodavcem (Wellin,
2007): tradicionalan, osloden i nezavistan.

Tradicionalan psiholoski ugovor ukfiuje dugoréno zaposlenje i prekovremeni
rad.Oslobden psiholoSki ugovor zakKuju zaposleni koji ne traze emotivhu vezu sa
poslodavcem.

Nezavistan ugovor zakkuju zaposleni koji imaju dobre kvalifikacije i t@az
kratko zaposlenje i visoke nagrade.

Ako vet znamo da je organizacija ta koja oblikuje psihkilaggovor, upravlja
sadrzajem i vrSi kontrolisanje kroz praksu menadatee ljudskih odnosa, preko anketa,
fokus grupa i intervjua, da li onda menadzemntdkil resursa moze sgirgé da daie do
neispunjavanj ugovornih obaveza?

Naravno da mogu. Pre svega treba da u procesutoggnja daju samo realna
obe&anja, tj. obéanja koja mogu da ispune i da uloZze napor u ot&lgnj emotivhog
nesporazuma odnosno da obe strane koriste istieeneke za tunganje ugovora kako ne
bi dosSlo do subjektivnog tumanja. Nesporazum menadzment moze smanijiti na rkekoli
naina (Conway,2007):

. Usmeravanjem paznje zaposlenog na najvaznije elemeigovora
promovisuéi referentni okvir za tumi@nje ugovora

. Obavezivanje obe strane na samokritiku, kako biss®njio uticaj
pristrasnosti

. Stavljanjem sebe u perspektivu druge strane
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Ako je menadzment ljudskih resursa preduzeo sveelpo¢ radnje kako ne bi
doSlo do naruSavanja ugovora, a ipak nisu ispungirta obéanja, onda menadZzment
ljudskih resursa ima na raspolaganju nekolikdimea da ispravi neispunjenja: davanjem
objasnjenja, kompenzacijom i obe#bajem proceduralne pravde. Data objaSnjenja o
tome zasSto nije ispunjeno dato ébrje, treba da budu jasna i n&inada zaposleni moze
da shvati pravi razlog zbog kojeg nije doSlo dourgpnja obéanja. Studije pokazuju
drug&ije, naime, prema obavljenim istrazivanjima (Conwaundon, 2006) zaposleni
reaguju jednako loSe i kada znaju da je do neigmjmjdoSlo zbog okolnosti na koje
organizacija nije mogla da ué. Sa druge strane, kompenzacija za gubitak moaé im
razlicite oblike. Bitno je da zaposleni dobije zadovatjdt na primer: ako je zaposlenom
obe&ano unapréenje, a do toga nije doslo, zaposléaibiti zadovoljan ako mu se ukaze
vedi udeo u odldivanju itd. Bitno je da vrsta kompenzacije budestom obimu kao
prekrSeno ob&nje, kako bi se smanjile negativne emocije zapogle Naravno da
odsustvo transparentnosti u procedurama orgarézatiie na stvaranje nezadovoljstva,
jer se onda krajnji ishod, u ovom &hju neispunjenje, tundasubjektivno, Sto povava
nivo negativnih emaocija.

lako je veliki uticaj menadzmenta ljudskih resursa psiholoski ugovor, zbog
¢ega se ste utisak da zaposleni zapravo samo pristupaju owgavoru, to se ipak ne
deSava u praksi. Zaposleni mogu da upravljaju svggiholoSkim ugovorom tako Ste
razvijati speciftne poslove i razvijati poslovne veStine. Radom mhi 9 svojim
vesStinama, zaposlede mai u procesu pregovaranja da skrene paznju na slalpee
strane, odnosno, mb ¢e da privde paznju poslodavaca na trziStu rada. U toku
pregovora, treba da stvara okvire béelyugovora kako bi zakken ugovor bio u skladu
sa njegovim upotrebama. Zaposleni treba da vagdling da zadovoljenje svojih potreba
ne ugrozava odnose sa drugim zaposlenima u org#nizda novi posao bude u interesu
organizacije.

6.7 Teorija druStvene razmene

Koncept psiholoskog ugovora je nastao i razvijanadeoriji socijalne razmene.
Prema ovoj teoriji svi drusStveni odnosi se sastmjerazmene ekonomskih i drustvenih
resursa. (C) ldeja ove teorije premasociologu Galdn(Gouldner,A.W.) jeste da
druStvena norma za reciprocitet postoji kao takda isvi ljudi treba da pomazu onima
koji njima pomazu ili drugim r&ma, ljudi ne treba da powieaju one koji im pomazu.

Preneseno na polje psiholoskog ugovora - ako argan@ promeni sadrzaj
psiholoskog ugovora iz transakcionog u relaciongase éekuje date i zaposleni svoje
ponasanje usmeriti u tom pravcu.

Ova teorija pruzaetiri pretpostavke (Conway i Briner,2005) na kojisetemelji
psiholoski ugovor:

. Obe&tanja poslodavaca vode do ponaSanja poslodavaca

. Zbog norme reciprociteta, ponaSanje poslodavca vpdnaSanju
zaposlenog

. Obe&tanje zaposlenog vodi do stavova zaposlenog i pof@asa

. PonaSanje zaposlenog opet kao posledica normerageitgia, povratno

utice na obéanje poslodavca
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Neka istrazivanja su pokazala da javni deo zapazamposlenog, u vezi sa
njegovim poslodavcem je racionalan, treniran i $ektiona ob&nja nisu povezana sa
zadovoljstvom poslom zaposlenog, organizacionomepanodu. Nasuprot tome, neke
studije su pokazale povezanost, u formi podstiaajastvovanja inovativhog od strane
drugih zaposlenih, poma&uwzaposlenima da iskuse pote&&a ¢ine¢i napor da postignu
ocekivan napor. (Conway i Briner,2005)

6.8 Primer psiholoSkog ugovora u praksi

U ovom delu¢emo pokazati kako psiholoski ugovor funkcioniSe rakgi na
primerima kompanija Prét a Manger i Ernest&Youngkmosluju u SAD.

Kompanija Prét a Manger se bavi proizvodnjom sefa@vDna je na svom sajtu
www.pret.comistakla Sta kompanijacekuje od svojih zaposlenih i Sta zaposleni mogu da
oc¢ekuju od kompanije. Kompanija od svojih zaposlewoitekuje razumnu kalinu
obavljenog posla, dobar @dsg za humor, da vole delikatese | da im radno vrpaiae
jako rano, ali i da se rano zavrSava. Sa drugmstkompanija nudi platu u skladu sa
finansijkim moguénostima kompanije, kosmopolitsku atmosferu na radmoestu, kao
rezultat razkitih kulturoloSkih korena zaposlenih, trening i &ouu radnjama u kojima
zaposleni rade, kao i moguwst unapréenja.

Kompanija jasno stavlja do znanja da ne nudi vigukée i nerealne nagrade, ali
zato daje mogtnost lcnog usavrSavanja i napredovanja. Sa druge stradaprmesto
¢ine prijatnim i neokinim, jer se insistira na kulturnim razlikama, Storgima doprinosi
prednosti nad konkurencijom, jer time njihove radppstaju drugde i zanimljivije.
Zbog speciitne prirode proizvoda, sendai, koji moraju biti svezi i napravljeni tog dana,
radno vreme nije konvencionalno igige u 6h i 30min.

Kompanija Ernest&Young je jedna od najpoznatijiburgovodstvenih kompanija,
koja se zasniva na principu ,Prvo ljudi, odnosrdeji da kompanija moze stvoriti
vrednost i samopouzdanje za klijente kroz izvansedeSenja i usluge, da&juveliku
paznju razvoju ljudi i zadovoljstvu.

Pokazujdu posvéenost karijerama zaposlenih, menadzment kompaeijeasla
dace zaposleni ostati duze u organizaciji. Kompangkgzuje posvweenost kroz:

. Prihvatanje liderstva i inovacija

. Davanje akcenta timskom radu kao vrednosti kompanij

. Omoguavanje nastavka moguosti Wwenja i pristupa obrazovanju
. SluSanje i reagovanje na ideje ljudi i njihove brig

. Razvijanje dozivotne veze sa ljudima

. Obezbdenje prijatnog radnog okruzenja

Iz ovog vidimo da je politika kompanije Ernest&Yayn/rednovanje &nog
uspeha kroz davanje adekvatnih nagradacra lispeh i stvaranje uslova podrske, zbog
¢ega se zaposleni dsgu nagrdeni, cenjeni i podsticani na razvo.

44



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

Sa druge strane, politika kompanije Prét a Mangerdugor@no zaposlenje, tako
da i ne insistira na dnom razvoju i napredovanju, ali zahteva puno angaie u
poslovima.

Iz ovih primera vidimo da kompanije imaju rate ciljeve prema kojim kreiraju
politiku zaposljavania, tj. traze da zaposleni imagzlcite kvalitete i osobine. Na&do je
interesantno to Sto je kompanija Prét a Manger rathpa sajtu prezentovala uslove i
obe&tanja buddeg psiholoskog ugovora, tako da kandidati koji @@ju na ponudu za
posao, préutno daju saglasnost na uslove sa sajta.

Sa druge stane, kompanija Ernst&Young insistirandéidualizmu i zato stvara
sve potrebne uslove kako bi se zaposleni¢amsrijatno i bio motivisan da ostvari Sto
vecu produktivnost.

6.9 Istrazivanje o psiholoskom ugovoru odrdenih i
neodredenih grupa u finansijskim institucijama

Istrazivanje o psiholoSkom ugovoru o imenovanimeinmenovanim grupama je
sprovedeno u Juznoafkioj Republici, 2009. godine od strane Strajdon Saui®trydom
Chanett) u bankarskim institucijama severo - zapgghovincije. Anketa je obuhvatila
imenovane grupacije (Zzene, crnce i ljude sa hepdikg i ostale.

Anketa je sprovedena putem mejla i bila je anonimkaketni obrazac je bio
podeljen u tri dela. Prvi deo je istrazivao obaveaposlenih, drugi deo je bio vezan za
emocije koje su vezane za psiholoski ugovor, & tteo se odnosio na ukupan polozaj
psiholoskog ugovora u organizaciji.

Pitanja vezana za predmete istrazivanja su bilzigoana tako da su ispitanici
odgovarali na njih sa da ili ne. Na primer: Da ¥ je organizacija olbala izazovan
posao?, Da li Vam je organizacija éba wese u odldivanju?, Da li ste s&mi?, Da li
ste tuzni?, Da li verujete da su promene izvrSeayanizaciji pravine? Itd.

Pored ovakvih pitanja, anketni list je sadrzaom#avezana zadnost ispitanika,
pol, godine starosti, zanimanje, maternji jezikzipgu u kompaniji, supervizoru, kojoj
grupi pripada itd.

Bitno je navesti pitanja 24, 28 i 30, jer su redtilankete vezani za ova pitanja.
Pitanje 24 se odnosilo na na to da politika afinjeagosla negativho ute na
produktivnost, pitane 28 se odnosilo na to da isjetanik bio diskriminisan, a pitanje 30
se odnosilo na to da zaposleni veruje da imenogaumnee imaju poseban tretman.

Rezultati ankete su pokazali slédeobligacije poslodavca su z@gno povezane
sa pozitivnim iskustvom politike afirmacije deloyani sa tgkom 28; emocije
psiholoSkog ugovora su zZtgno povezane sa sve trika (24,28 i 30); ukupan polozaj
psiholoSkog ugovora je povezan s&tan 28 i 24; téka 24 je povezana sakom 28 i
30, a téka 28 je povezana sakmm 30.

Iz ovog mozemo da zakljuimo da zaposleni stalno vrSe pdeaje svog
psiholoskog ugovora sa psiholoskim ugovorima sveghadnika. lako se ovde govori o
grupacijama koje teze dolaze do zaposlenja (monameti u obzir da je anketadena u
Juznoafrikoj Republici), postoji nezadovoljstvo koje veravatproistée iz kulturoloskih
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razlika i shvatanja, jer su prikazani rezultatiayat identéni kod obe ispitivane grupe.
Ose&anje diskriminacije dovodi do toga da se&awa neispunjenje psiholoskog ugovora,
Sto povéava stepen nezadovoljstva i smanjuje produktivridsinja produktivnost dalje
vodi do nemogénosti ispunjenja organizacionih ciljeva.

6.10 Pravna analiza psiholoskog ugovora

»Psiholoski ugovor predstavlja Siroku percepcijpasienog o doprinosu koji su
obe&ali dati poslodavcu i onog Sto su uvereni @aorganizacija oliati za uzvrat”.
(Conway i Briner,2005 str.37)

U pravnoj analizicemo p@i od vrste ugovora, stranaka, predmeta, osnova
ugovora preko nana zakljwivanja, duzine trajanja i forme, i na krajemo se dota
naina prestanka.

Prvo 5to moZemo primetiti jeste da psiholosSki ugavige predviden pozitivnim
pravnim pravilima, tj. nije imenovan ugovor. To Znda formu ugovora i bitne elemente
odreiuju stranke sporazumno. Kao stranke se pojavljgjyedne strane zaposleni a sa
druge strane organizacija, odnosno odgovorno kog sklapa ugovor u ime i nactan
organizacije.

Psiholoski ugovor predstavlja dvostrani ugovor,gbee strane imaju obaveze. Ovo
je teretni ugovor, jer za uloZen napor radnika, |qoevac treba da isplati néanu
naknadu (n&ese bonusi, provizije). Obaveza izvrSenja je trajiaga su ovo trajni
ugovori, ali i aleatorni, jer se u trenutku zakfnja ne zna tao koliko ¢e ugovor trajati
niti kolike su prestacije. Sadrzaj ovog ugovoraeddje poslodavac u konkursu za radno
mesto i kandidati pristupaju zak$jenju, individualno. Osnov zaklkjenja psiholoSkog
ugovora je radni odnos, i bez zakkmja Ugovora o radu, psiholoski ugovoréaee
postojati. Na oshovu izlozenog moZzemccireda je psiholoski ugovor pristupni,
individualni i zavistan ugovor, koji se zakijuje zbog odréenih osobina stranaka —
ugovorintuitu personae

Svi uslovi koji se odnose na zakignje i prestanak imenovanih ugovora, se
primenjuju i na psiholoSki ugovor. Drugim¢imna, za zakljgenje ugovora je potrebno da
stranke imaju sposobnost ugovaranja, da je predig@taranja mogui dozvoljen i da
postoji saglasnost volja.

Psiholoski ugovor prestaje da postoji zbog neisgnjaj obaveza jedne strane
ugovora ili zbog prestanka postojanja predmeta aggvodnosno prestankom radnog
odnosa putem peznionisanja, otkaza ili kada zapodlee bude proglaseno tehnoloskim
viskom.

lako psiholoski ugovor nije predien niti regulisan zakonom, on postoji i
funkcioniSe u praksi. Postao je deodalpnog prava £esto snaznije ute na regulisanje
radnih odnosa nego Ugovor o radu. Neke institutpr@izeo od imenovanih ugovora,
pravila koja se odnose na prestanak ugovora, daajeruge strane izvesno da u
nekom buddéem periodu biti prihvéeno usmeno zakl§enje ugovora, iako taj institut ne
poznaje kontinentalno pravo.
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Kao deo ohkiajnog prava, psiholoski ugovor snazna@etna drustvene odnose, jer
je utemeljen duboko u svesti ljudi, kao nesto &tikgrisno i dobro za drusStvo, u ovom
slicaju za radne odnose.

7 Zaklju ¢ak

Koncept psiholoskog ugovora je relativno mlad kqid®ji se razvija u skladu sa
promenama u ranim odnosima, trziStem rada i orgaionim promenama. Nastao je u
potpuno drugoj oblasti, medicini, ali je naSao I§irgprimenu u svim miljudskim
odnosima.

U ovom radu je pokuSano dati odgovore na brojnanft u cilju iznalazenja
ekonomske vrednosti psiholoSkog ugovora idmezaposlenih i menadzmenta u
organizacijama.

Kao Sto je u uvodu teno, posmatrani su radni odnosi i menadzment u
lukrativnim organizacijamagiji je osnov poslovanja postizanje profita. Na frafticu
brojni faktori, a jedan od njih je produktivhosposveéenost organizacionim ciljevima

radnika i trziSte (konkurencija).

Svedoci smo globalne ekonomske krize, kada je metapost velika, smanjena
likvidnost a profit sve maniji. Glavni ten borbe kompanija jeste smanjenje troSkova u
cillu povetanja profita. Zbog toga kompanije pribegavaju reargaciji i otpustanju
radnika, Sto izaziva negativhe emocije kod zapads)eji pristaju na izmenjene uslove
rada, jer nemaju alternative.

Psiholoski ugovor je definisan kao skugekivanja koja imaju zaposleni prema
svojim poslodavcima i obrnutog¢ekivanja koja poslodavci imaju od svojih zaposletzh
brojnih studija smo videli da je psiholoski ugovgiv. Njegov sadrzaj se menja u
skladu sa promenom potreba stranaka. On predstaripges stalnog péatnog
pregovaranja na osnovu suptilnih signala i znakavkompaniji. Pored osluskivanja
neverbalne konunikacije, bitna je i verbalna korkanija, i to ne samo nde radnicima,
ve¢ i izmeiu menadZzmenta i radnika. U toj komunikaciji Kijw ulogu imaju
menadzment ljudskih resursa i mentori (linijski radperi).

MenadZment ljudskih resursa, kroz faze analize gygslaniranja, regrutovanja,
selekcije, socijalizacije, treninga i upravljanjapoustanja kompanije, dti na kreiranje
obrazaca ponaSanja u kompaniji, stvaranju atmosimdnom mestu i stvaranju dobrog
ili loSeg publiciteta. Zbog slozenosti funkcija &apbavlja, menadzment ljudskih resursa
treba da bude sastavljen od profesionalaca kojissuwnjaci u raznim oblastima:
psihologiji, sociologiji, ekonomiji, pravu itd.

Profesionalnim i odgovornim obavljanjem posla, vijSenjem ozbiljnih analiza
radnih mesta i klasifikovanjem obima posla, potrebkarakteristikama i psiholoSkog
profila radnika dolazi se do profilisanja potenkija kandidata Sto olakSava proces
regrutovanja, jer se onda mogu kreirati kvalitett@stovi i voditi svrsishodni intervjui,
kako bi se izvrSila Sto bolja analiza kandidatarmsn tim i kvalitetna selekcija kandidata.
Ali ovim se posao menadzmenta ljudskih resursa ae&sSava. U komunikaciji sa
kandidatima, menadZeri ne prikupljaju samo inforijpgacd potencijalnih radnika, e
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pruzaju informacije o uslovima zaposlenja, Sta kamja a@ekuje od novozaposlenih i Sta
kompanija pruza.

Kandidati koji se jave na konkurs, imaju¢veeko radno iskustvo, imaju potrebe,
ocekivanja i potrebu da se predstave u Sto boljertisvadi i potrebe da napreduju i da se
razvijaju.

Ako primenimo pravna r@la na psiholoSki ugovor dolazimo do toga da
psiholoski ugovor nastaje u trenutku zasnivanjaogdodnosa. On predstavlja dvostrani
ugovor, usmene forme, aleatorne prirode. Ponoazakljwenja je pristupni. Takie je
ugovor intuitu personae, teretni. Zbog svoje usmimee on nije zakonski i nema
dokaznu snagu, ali predstavlja &gno pravo i kao takvo ui# snazno na emotivne
reakcije zaposlenih.

Videli smo da studije pokazuju jasnu vezu idmeneispunjenja oldanja od
strane organizacije i o&nja nezadovoljstva koje je povezano sa smanjenjem
produktivnosti. Kada zaposleni ¢é®da organizacija nije ispunila ugovornu obavezi, o
smanjuju obim svojih obaveza ili prestaju u potminda ih ispunjavaju, Sto stvara jednu
atmosferu opsSteg nezadovoljstva u kompaniji, jggoséeni konstantno komuniciraju i
uporeiuju metu sobom svoje psiholoSke ugovore.

Smanjenje produktivnosti g& na ukupan rezultat kompanije, sa jedne strase, a
druge strane po¥ava mogunost radnih sporova.

Kada se sve ovo sagleda, dolazimo do toga da memada celini, moze putem
psiholoSkog ugovora uticati na p@amje zadovoljstva poslom, stvaranje pozitivhe radne
atmosfere Sto u krajnjoj instanci vodi poaaju produktivnosti i boljim rezultatima, kao i
veco] posveéenosti zaposlenih komapniji i pritom nije potrebdodatno ulaganje u
ljudske resurse.

Ovo se moze posii postavljanjem kvalitetih pojedinaca na kina mesta u
menadZzmentu. Kako studije pokazuju, mozda najmtinloga u procesu psiholoskog
ugovaranja je neposrednog linijskog menadzera. @ba da obavljaju svoj posao
profesionalno i odgovorno i da budu proaktivisti, rie deklarativnho vé realno, i da
imaju sposobnost stvaranjarih veza sa svojim podtenima. Time se stvara jedna topla
atmosfera i zaposleni vide ciljeve organizacije kaoje Ikne ciljeve.

| na kraju se vigamo glavnoj osobini kompanija. Kompanija treba dgpenasa
kao ,dobar domé&n*, tj. da brine o svojim zaposlenima. U takvoatsferi, radnici su
spremni na uslove koje ne predinjihov Ugovor o radu, jer se @sgu poStovani. U
borbi sa konkurencijom i stalnom trkom za prifitokompanije su zaboravile svoju
sustinu i kao glavnu vrednost istakle profesioraatiz koji podrazumeva odsustvo
emocija i brige za druge. Wajwi se svojoj sustini, kompanije bi mogle da opstanu
ovim kriznim vremenima, zahvaljuju psiholoSkom ugovoru koji ne iziskuje dodatne
troSkove za svoj nastanak, trajanje, niti skupeokdte za raskid ili prestanak ugovora.

48



Svjetlana Torbica Psiholoski ugovor izmedu zaposlenog i menadZzmenta

8 Literatura

8.1 Kbnjige

1. Bogicevic Mili¢, B.(2006) Menadzment ljudskih resurseCentar za
izdavake delatnosti Ekonomskog fakulteta u Beogradu

2. Loncarevé, R., Mas¢, B., Dordevic - Boljanove, J.(2007)

MenadZment,principi, koncepti i procediniverzitet Singidunum, Beograd
3. Perovi,S. (1990)0bligaciono prave Sluzbeni list SFRJ, Beograd

8.2 Internet i elektronski izvori

1. Conwey N.,Briner R. (2005Jnderstanding Psychological contract at
Work: A Critical Evaluation of Theory and Reseafdn-line). Oxford University Press,
Oxford

2. Maguire, H. (2006)'he Changing Psychological Contract Challenges and
Implications for HRM, Organisations and Employeésn-line). Department of
Economics and Resources Management, Faculty ofnBssi University of Souther
Queensland, dostupno na http://eprints.usq.ed3.240/1 /Maguire _Book _chapter.pdf
(Pregledano 4.10.2011.)

3. Strydon, C. (2009 he Psychological Contract of Designated and Non-
designated Groups in a Financial Institution®n-line). North-West University,
Potchefstroom Campus. Dostupno na http://hdl.hanel0394/5035 ( Pregledano
4.10.2011))

4. Wellin, M. (2007) Managing The Psychological Contract Using The
Personal Deal to Increase Performangen-line).Gower Publishing Ltd, Aldershot,
Hampshire, England. Dostupno na
http://books.google.rs/books?id=loU0954Qcc8C&prntsrontcover&hl=sr#v=onepage
&qé& f=false ( Pregledano 4.10.2011.)

8.3 Zakoni

1. Zakon o obligacionim odnosima, Sl. list SFRJ", 28/78, 39/85, 45/89 -
odluka USJ i 57/89, "Sl. list SRJ", br. 31/93 i."Bt SCG", br. 1/2003 - Ustavna povelja
2. Zakon o radu, Sluzbeni glasnik R¥p, 24/05, 61/0%1 54/09

49



