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Povzetek. Razprave o pripadnosti zaposlenih in razis­
kovanje tega pojava zadnjih 30 let ne pojenjajo. Ob 
velikih spremembah v gospodarstvu in družbi je ena 
izmed njih za pripadnost zaposlenih zelo pomembna 
– to je fleksibilizacija trga dela in organizacije, ki je v 
mnogočem spremila način, kako ljudje delajo in živijo. 
Čeprav je pojav fleksibilizacije trga dela in organizacij 
v zadnjem desetletju sprva nakazoval, da pripadnost 
zaposlenih ni več pomembna tako z vidika zaposlenega 
kot z vidika organizacije, pa so se razprave in raziskave 
pripadnosti samo še razmahnile. Namen prispevka je 
prikazati pripadnost zaposlenih z vidika primerjalne in 
časovne perspektive. Preučili smo spremembe v pripad­
nosti zaposlenih, ki so se zgodile v zadnjem desetletju. 
Prispevek prikazuje podatke, zbrane v dveh različnih 
časovnih obdobjih. Začeli bomo s primerjavo podat­
kov, zbranih s pomočjo programa ISSP – International 
Social Survey Programme (Work Orientations II in III) v 
letu 2005, s podatki iz leta 1997 (zbranih z enako meto­
dologijo). Za nabor podatkov v letu 1997 smo izvedli 
medkulturno analizo, ki je vključevala sedem držav 
(Zahodna Nemčija, Vzhodna Nemčija, Madžarska, 
Japonska, Slovenija, Velika Britanija in ZDA). V tokrat­
ni analizi nadaljujemo pregled istih držav in povzema­
mo spremembe v času. Zanimal nas je predvsem obseg 
sprememb različnih dimenzij pripadnosti.
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Uvod

Pripadnost zaposlenih so doslej obširno preučevali tako na konceptualni 
(Modway, Porter in Dubin, 1974; O’Reilly in Chatman, 1986; Meyer in Allen, 
1997; Jaussi, 2007) kot tudi na empirični ravni. Med empiričnimi študijami 
je vse več pozornosti namenjeno mednarodnim in medkulturnim analizam 
(Glazer et al., 2004; Coung in Swieczek, 2008). V tem prispevku bomo anali­
zirali pripadnost zaposlenih z mednarodnega in časovnega vidika (Tsui et al., 
2007). Študija pripadnosti zaposlenih s primerjalne perspektive nam lahko 
pokaže, kako se pripadnost zaposlenih v različnih državah spreminja skozi 
čas. Pripadnost sama po sebi ni statičen pojav, tako da je nanjo treba pogledati 
tudi z dinamičnega vidika. Naša raziskava primerja stopnje pripadnosti v dveh 
časovnih točkah. Naša analiza ni analiza časovne vrste, saj je za takšno analizo 
potrebno imeti čim več časovnih točk za primerjavo. Časovna vrsta je namreč 
niz istovrstnih podatkov, ki se nanašajo na zaporedne časovne razmike ali 
trenutke (Jurišič, Batagelj, 2008), in je prikaz individualne vrednosti določene 
spremenljivke v času. Naša analiza vključuje zgolj dve časovni točki in opazuje 
spremembe opazovanega pojava ter skuša najti razlago za spremembe.

Na pripadnost zaposlenih je treba gledati skozi prizmo globalizacije 
ter vedno slabših razmer na trgih dela in delovnih mestih v organizacijah 
v različnih državah in gospodarstvih. Fleksibilnost (Benner, 2002) je glavni 
okvir za razvoj teh dogodkov. Fleksibilnost delovnih razmerij in organiza­
cije dela je v tem času pogosta praksa v vseh gospodarstvih, kar je pripeljalo 
do odpuščanj zaposlenih, zaposlovanja delavcev zunaj meja organizacij 
(angl. outsourcing) in prestrukturiranja organizacij v bolj ploščate strukture 
ipd. Tovrstne organizacije stremijo, da bi se izognile dolgoročnim poveza­
nostim z delovno silo in uporabile t. i. netipična, nestandardna in prilagod­
ljiva delovna mesta in zaposlitve (s tem pojmom so v večini poimenovana 
delovna mesta s krajšim delovnim časom, zaposlovanje za določeni čas ter 
tudi zaposlovanje prek agencij). Zato je vedno več začasnih delavcev. Ker 
je njihova zaposlitev v organizaciji časovno omejena, se njihova pripadnost 
organizaciji manjša. Raziskava, opravljena leta 2003 v Veliki Britaniji (Biggs 
in Swailes, 2006), je pokazala, da je raven pripadnosti delavcev, ki so zapo­
sleni za določeni čas, nižja v primerjavi z delavci, ki so zaposleni za nedolo­
čeni čas. Enak vzorec lahko pričakujemo tudi med delavci podobnih kate­
gorij (npr. delavci s skrajšanim delovnim časom ipd.). Zanimiva je raziskava, 
ki jo je opravil Broschak s sodelavci (2008) v ZDA in odkriva, da vse nestan­
dardne zaposlitve niso slabe ter da prostovoljna delna zaposlitev s skrajša­
nim delovnim časom nima negativnih učinkov na pripadnost in učinkovi­
tost zaposlenih, ki so se prostovoljno odločili za takšno zaposlitev. Broschak 
in sodelavci tudi ugotavlja, da so delavci, ki so zaposleni prek zaposlitvenih 
agencij in delajo v podjetju krajši čas, ravno tako učinkoviti na delovnem 
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mestu, hkrati so manj pripadni podjetju, manj zadovoljni s plačilom in se 
manj angažirajo na delovnem mestu, pa tudi manj pomagajo sodelavcem 
(torej so manj vključeni v državljansko obnašanje na delovnem mestu). Bro­
schak s sodelavci (2008) zaključuje, da so nekateri delavci v nestandardnih 
zaposlitvah v dobrih delovnih razmerah, medtem ko večina drugih dela v 
slabših delovnih razmerah, za manjše plačilo kot zaposleni za nedoločeni 
čas, brez kariernih obetov, zato izkazujejo drugačna stališča in odnos do 
dela, sodelavcev, nadrejenih in organizacije.

Na drugi strani so se številna podjetja v devetdesetih letih reorganizirala 
iz taylorističnega sistema, v katerem zaposleni izvajajo omejeno diskrecijsko 
pravico do t. i. »high commitment work place« (»visoko pripadnega delov­
nega mesta«) (Holbeche, 2005; Hayday, 2003), v smeri japonskega načina 
upravljanja (Lincoln in Kalleberg, 1985). Ti trendi so pospešili razvoj študij 
pripadnosti in bodo verjetno krepili ta interes tudi v prihodnosti. Številni 
strokovnjaki (Holbeche, 2005) trdijo, da organizacije sprejmejo politiko in 
prakse človeških virov z namenom povečanja pripadnosti zaposlenih. Nove 
prakse in oblike organiziranosti, ki so jih poimenovali »high commitment«, 
»high involvement«, »high perfomance model«, so postale osrednje teme 
raziskovanja in razprav v organizacijski teoriji in odnosih z zaposlenimi 
(Appelbaum in Batt, 1994; Guest, 1995; Lawler at al 1995). Nekateri trdijo, 
da so te oblike univerzalno uporabne, medtem ko drugi razmišljajo, da 
so samo eden od mnogih modelov dobrih praks upravljanja s človeškimi 
viri. Fiorito (2007) je ugotovil, da nekatere prakse upravljanja s človeškimi 
viri pozitivno učinkujejo na pripadnost zaposlenih, na primer uveljavljeni 
postopki za reševanje pritožb zaposlenih, aktivno sodelovanje zaposlenih 
in decentralizacija organizacijske strukture. Medkulturne primerjave (Van­
denberghe et al., 2001: 323) so pokazale, da nekatere organizacijske prakse 
(primer japonskih menedžerskih praks in organizacijskih oblik) lahko vpli­
vajo na pripadnost organizaciji. Vanderbergh (1999: 267) pa dokaže vpliv 
zadovoljstva z višino plače na pripadnost zaposlenih. Prav tako so ugotovili, 
da imata sama struktura plače in povišanje plače pozitivna učinka na pripa­
dnost; zvišujejo jo tudi nagrade zaposlenim (Vanderbergh, 1999). Dejavnike 
pripadnosti so v preteklosti intenzivno proučevali (Meyer in Allen, 1999), 
vendar je analiza praks upravljanja s človeškimi viri ostala bolj zunaj njih.

Raziskovanje pripadnosti je zato zelo aktualno in pomembno z več vidi­
kov. Naše raziskovanje pripadnosti je usmerjeno na analizo sprememb, ki 
so se zgodile zaradi fleksibilizacije trga dela in sprememb dela v organizaci­
jah. S pomočjo časovne perspektive smo pojav opazovali primerjalno tudi 
med različnimi državami, vključenimi v našo študijo, in našli pomembne 
spremembe v pripadnosti tako v njeni višini, primerjalnih stopnjah kot tudi 
v njeni sestavi. Zavedamo se, da na pripadnost zaposlenih poleg organizacij­
skih dejavnikov vplivajo tudi širše gospodarske okoliščine, institucionalne 
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ureditve in kulturni dejavniki, vendar so v medkulturnih primerjavah pripad­
nosti tovrstni dejavniki redko upoštevani (Tsui et al., 2007). Spremembe v 
socialno-ekonomskih razmerah lahko zmanjšajo ali povečajo raven pripad­
nosti v družbi (Rigotti et al., 2007), zato bo opazovanje teh sprememb in 
njihov učinek na pripadnost še dolgo zelo aktualna in pomembna tema raz­
iskovanja na področju organizacije, upravljanja in vodenja. V nadaljevanju 
bomo najprej opredelili sam pojav pripadnosti zaposlenih, vidik medkultur­
nih primerjav vedenja in stališč zaposlenih ter opisali dejavnike pripadno­
sti, ki so z naše perspektive medkulturnega raziskovanja pomembni. Nato 
bomo oblikovali hipoteze in prikazali rezultate analize za sedem vključenih 
držav. Skušali bomo najti razlago za ugotovljene spremembe in podali nekaj 
predlogov za nadaljevanje raziskovanja.

Definicija pripadnosti zaposlenih

Pojem pripadnosti je bil že večkrat opredeljen. Najvplivnejše definicije 
so oblikovali Modway in drugi (1974), O’Reilly in Chatman (1986) ter Mayer 
in Allen (1997). Modway pojem pripadnosti organizaciji definira kot »moč 
identifikacije posameznika z organizacijo in vključenost posameznika v 
organizacijo«. Mayer in Allen (1997) jasno razlikujeta med pristopi stališč 
in vedenjskimi pristopi, zato pripadnost definirata kot »psihološko vez med 
zaposlenim in njeno/njegovo organizacijo, zaradi katere je manj verjetno, 
da bo zaposleni zapustil organizacijo prostovoljno« (Meyer in Allen, 1997). 
Njuna opredelitev vključuje tri dimenzije: čustveno pripadnost, kontinui­
rano pripadnost in normativno pripadnost, ki je posledica družbenih in 
moralnih norm. Trije elementi pripadnosti so psihološka stanja, ki jih zapo­
sleni doživljajo v različnih obsegih. Za vsakega posameznika se domneva, da 
doživlja vsak del pripadnosti različno močno. Ta model je verjetno najbolj 
empirično preizkušen in trdi, da zaposleni z visoko čustveno pripadnostjo 
(angl. affective commitment – AC) ostanejo v organizaciji, ker tako hočejo; 
zaposleni z visoko kontinuirano pripadnostjo (angl. continuance commit­
ment – CC) ostanejo, ker morajo; zaposleni z visoko normativno pripadno­
stjo (angl. normative commitment – NC) pa ostanejo po moralni dožnosti. 
Ta model uporabljamo kot teoretično ozadje tudi za našo analizo. Definicija 
čustvene pripadnosti se nanaša na čustvene vezi, identifikacijo z organiza­
cijo ter vključenost vanjo (Jaussi, 2007). Ker je čustvena pripadnost najmoč­
neje povezana z uspešnostjo pri delu, navzočnostjo in »državljanskim« orga­
nizacijskim vedenjem, je bila analizirana na različne načine, vedno pa so bili 
nekateri elementi uporabljeni ter drugi izpuščeni. V naši analizi se bomo 
omejili na dva pokazatelja čustvene pripadnosti, in sicer na: (1) identifika­
cijo posameznika z organizacijo; (2) pripravljenost posameznika na izvaja­
nje delovnega napora v korist organizacije.
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Kontinuirana pripadnost je povezana z zavedanjem zaposlenih, da so z 
odhodom iz organizacije povezani določeni stroški, in z dojemanjem zapo­
slenega o alternativnih možnostih zaposlitve. Zaposleni, ki menijo, da imajo 
več realnih možnosti za zaposlitev zunaj organizacije, bodo imeli šibkejšo 
kontinuirano pripadnost kot tisti, ki menijo, da je takšnih alternativ malo 
(Meyer in Allen, 1997). V naši analizi je kontinuirana pripadnost merjena 
samo z enim pokazateljem, tj. »da posameznik ostaja v organizaciji, kljub 
temu da bi lahko imel na trgu delovne sile dobre možnosti«. 

Normativne pripadnosti v našo analizo nismo vključili, ker v naši podat­
kovni bazi ni bilo podatkov o njej. Analiza pripadnosti v naši raziskavi 
namreč temelji na sekundarnih podatkih. (Več o tem glej v razdelku o Zbi­
ranju podatkov.) Avtorji trdijo, da je namera o zapustitvi organizacije nepo­
sredno negativno povezana z vsemi tremi komponentami organizacijske 
pripadnosti.

Medkulturna primerjava in večkontekstualni pristop

V zadnjem desetletju se je pojavilo zanimanje za medkulturne raziskave 
o odnosu zaposlenih do dela. Tsui in drugi (2007) so analizirali 93 empirič­
nih študij, objavljenih v 16 vodilnih menedžerskih publikacijah med letoma 
1996 in 2005. Po njihovi analizi namreč obstajata dve kategoriji medkultur­
nih primerjav pripadnosti. Prva kategorija vključuje poskuse analize struk­
ture pripadnosti in njene nomološke mreže v drugih kulturah (Vanden­
berghe et al., 2001). Dve najbolj raziskani metodi merjenja sta vprašalnik o 
pripadnosti organizaciji (angl. organizational commitment questionnaire) 
(Porter et al., 1974) in tridimenzionalni model pripadnosti, ki sta ga razvila 
Allen in Meyer (1997). 

Druga kategorija medkulturnih študij (Tsui et al, 2007) primerja podatke, 
zbrane z vzorci iz različnih kultur. Dobro znana je primerjava med ameri­
škimi in japonskimi delavci (Lincoln in Kalleberg, 1985), ki odkriva, da je 
bila posameznikova pripadnost višja med japonskimi delavci zaradi načina 
vodenja japonskih podjetij in oblike organizacije dela, ki so bile ugodnejše 
za zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. To razliko je mogoče pojasniti 
tudi s pomočjo kulturnih razlik (Mesner Andolšek in Štebe, 2004). Williams 
in drugi (1998) na primer poudarjajo, da je organizacijska pripadnost v 
kolektivističnih kulturah bolj verjetno posledica osebnih vezi, medtem ko je 
v individualističnih kulturah verjetno bolj posledica strukturnih vezi.

Tsui in drugi (2007) trdijo, da je glavna omejitev medkulturnih primerjav 
v tem, da kultura ni bila empirično izmerjena, temveč je večina raziskoval­
cev uporabila državo kot približek za kulturo, kar zaseje dvom o veljavno­
sti tovrstnih študij in ponuja odprte možnosti za alternativno razlago. Prav 
tako kritiki poudarjajo potrebo po razlikovanju med narodi, ki v splošnem 
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pripadajo istemu kulturnemu vzorcu. Glazer in drugi (2004) ugotavljajo, 
da vrednote vplivajo na pripadnost. Ugotovili so, da vrednote korelirajo v 
večji meri s čustveno kot s kontinuirano pripadnostjo. Prav tako sta opazila 
pomembnejšo korelacijo med vrednotami in kontinuirano pripadnostjo v 
Italiji in Madžarski – v primerjavi z Veliko Britanijo in ZDA. Korelacije med 
vrednotami in čustveno pripadnostjo so bile bolj heterogene med drža­
vami, medtem ko je bila korelacija vrednot in kontinuirane pripadnosti bolj 
homogena med državami. Pomembne razlike v povezanosti med vredno­
tami in čustveno pripadnostjo so se pokazale tudi med pogodbenimi kultu­
rami (contractual culture) in kulturami skupnosti (communal).

Tsui in drugi (2007) opozarjajo, da kultura ni edina neodvisna spremen­
ljivka v primerjalni analizi. Nezadostno upoštevanje drugih dejavnikov in 
pomanjkanje nadzora nad ostalimi dejavniki lahko ogrozi veljavnost razi­
skav. Priporočajo vključitev drugih dejavnikov, ki so lahko podlaga za raz­
like med narodi v vedenju na delovnem mestu ter se zavzemajo za večkon­
tekstualni pristop (kar pomeni primerjavo več kulturnih kontekstov), da 
bi te dejavnike lahko razkrili. Glazer in Beehr (2005) sta na primer v štirih 
izbranih kulturah preučevala pripadnost in namero zapustiti organizacijo. 
Z analizo vzorca medicinskih sester iz Madžarske, Italije, Velike Britanije 
in ZDA sta ugotovila, da lahko vpliv drugih vsebinskih dejavnikov, kot so 
vladna določila in zakoni, ki urejajo trg dela v državi, ponudijo alternativno 
razlago za ta pojav. Rigotti in drugi (2007) so pokazali, da je bila čustvena 
pripadnost v vzorcu Vzhodne Nemčije višja v primerjavi z zahodnonem­
škim vzorcem. Rezultate so obravnavali v okviru ekonomskih in norma­
tivnih razlik ter v povezavi s teorijami socialne menjave. Ker ima Nemčija 
enotno zakonodajo zaposlovanja, so razlike pojasnili s pomočjo strukturnih 
dejavnikov (kot so razlike v stopnji brezposelnosti, v delovanju sindikatov, 
v stopnji rasti gospodarstva) in socializacije (kulturnega dejavnika), kot je 
na primer racionalnejši odziv zaposlenih na kršitve psihološke pogodbe. V 
primerjalni analizi zaznave percepcije psihološke pogodbe v obeh državah 
Rigotti s sodelavci pokaže, da zaposleni v Vzhodni Nemčiji drugače doje­
majo kršitve psihološke pogodbe kot zaposleni v Zahodni Nemčiji. Ker je 
trg dela v Vzhodni Nemčiji nerazvit in zaradi slabe gospodarske situacije 
zaposleni – kljub hujšim kršitvam psihološke pogodbe – v primerjavi z 
zaposlenimi v Zahodni Nemčiji bolj racionalno gledajo in ocenjujejo dano 
situacijo, zato izkazujejo višje ravni čustvene pripadnosti. 

Narodno okolje lahko vpliva na pojav pripadnosti v različnih dimenzijah: 
od institucionalne strukture družbe, zakonodaje, kulturnih oziroma vred­
notnih orientacij zaposlenih do kadrovskih politik, razmer na trgu dela in 
podobnega. Ker smo mnenja, da širši kulturni kontekst pospešuje določene 
oblike pripadnosti, smo za naš namen vključili tako širše vrednotne usme­
ritve (individualizem/kolektivizem) (Hofstede, 1980) kot tudi prehodne 
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(tranzicijske) procese, značilne za nekdanje socialistične države (Vzhodna 
Nemčija, Madžarska, Slovenija), stopnjo brezposelnosti, fleksibilnost trga 
dela in naravo industrijskih odnosov. 

Kulturne orientacije

Tsui in drugi (2007) trdijo, da kultura ni statičen pojav. Želijo si razviti 
dinamični model kulture s sledenjem kulturnih sprememb skozi čas in vpli­
vom le-teh. Ralston in drugi (2006) ugotavljajo, da so se v zadnjih dvanajstih 
letih na Kitajskem kulturne vrednote veliko bolj spremenile kot v ZDA. Pre­
poznavanje in upoštevanje kulturnih sprememb je posebej pomembno za 
tiste raziskovalce, ki preučujejo države s hitrim gospodarskim, tehnološkim 
in družbenim razvojem. V našem prispevku ugotavljamo, kako lahko rezul­
tate pripadnosti, pridobljene v posamezni državi, pojasnimo skozi nacio­
nalni in kulturni kontekst različnih držav (ZDA, Velika Britanija, Zahodna in 
Vzhodna Nemčija, Japonska, Madžarska in Slovenija). Zakaj je kulturni vidik 
primerjave pripadnosti zaposlenih pomemben? Zato, ker menimo, da neka­
tere kulturne orientacije lahko pospešujejo pripadnost, druge pa ne.

Kulturne orientacije je v organizacijsko raziskovanje vpeljal Hofstede 
(1980), ki je raziskoval vrednotne orientacije zaposlenih v 136 državah, in 
je države razporedil glede na te orientacije v posamezne skupine. Med šir­
šimi vrednotnimi usmeritvami, ki lahko vplivajo na delovanje organizacij, 
je Hofstede (1980) proučeval individualizem versus kolektivizem zaposle­
nih, toleranco razlik v družbeni moči, dimenzijo moškosti/ženskosti in izo­
gibanje negotovosti. Za našo analizo je od naštetih Hostedejevih kulturnih 
dimenzij najbolj zanimiva dimenzija individualizem/kolektivizem, ki po 
našem mnenju lahko pospeši ali zavira nastajanje pripadnosti med zapo­
slenimi. Navzočnost kolektivistične vrednotne orientacije med zaposlenimi 
pomeni obstoj razumevanja družbene situacije, v katero je vpet posameznik 
v smislu tesno povezanega družbenega okvirja. Takšna tesnejša družbena 
povezanost lahko pospešuje organizacijsko pripadnost, saj je posameznik 
prepričan, da bo organizacija poskrbela za dobrobit svojih članov. Kolek­
tivizem lahko pospeši čustveno pripadnost, ker so ljudje bolj nagnjeni 
k skupinski solidarnosti in spoštovanju organizacije, ki ji pripadajo. Na 
drugi strani pa navzočnost izrazite individualistične orientacije zaposlenih 
pomeni, da posameznik organizacijo dojema kot rahel družbeni okvir, kjer 
sam poskrbi za svojo dobrobit in dobrobit svoje družine, ne da bi bil tesno 
navezan na družbeno skupnost. Takšna vrednotna orientacija sama po sebi 
ne pospešuje čustvene pripadnosti zaposlenih. Naša predpostavka v ana­
lizi je, da bodo v družbi, kjer prevladuje kolektivistična vrednotna orienta­
cija, zaposleni izkazovali višje stopnje čustvene pripadnosti kot v družbah 
z izrazito individualistično vrednostno orientacijo. V raziskavi nas smiselna 
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uporaba Hofstedejeve razvrstitve držav na kolektivistične in individuali­
stične pripelje do dveh skupin držav, pri čemer države, kot so ZDA, Velika 
Britanija, Zahodna in Vzhodna Nemčija, sodijo v skupino individualističnih 
držav, Japonska, Madžarska in Slovenija pa v skupino kolektivističnih držav. 
Teh dveh kulturnih orientacij v naši analizi nismo empirično preverjali, pač 
pa smo države vzeli kot približke za kulturno dimenzijo. Da bi razumeli raz­
lične nacionalne kontekste in njihov vpliv na pripadnost, pa je treba analizi­
rati tudi širši gospodarski prostor, še posebej trg dela, zato bomo v nadalje­
vanju na kratko pogledali stanje na trgu dela ter fleksibilnost zaposlovanja 
in dela.

Stanje na trgu dela in stopnje brezposelnosti

Stopnja brezposelnosti je v nekaterih državah sedaj višja, kot je bila leta 
1997, v nekaterih pa se je znižala. Bolj podroben pregled pokaže, da se je v 
Nemčiji stopnja brezposelnosti povečala z 9,8 v letu 1997 na 11,1 v letu 2005 
(ILO, 2008). V ZDA je stopnja brezposelnosti narasla s 4,9 v letu 1997 na 5,1 
v letu 2005. Prav tako se je stopnja brezposelnosti povečala na Japonskem 
– s 3,4 v letu 1997 na 4,4 v 2005 (ILO, 2008). V Veliki Britaniji se je stopnja 
brezposelnosti zmanjšala s 7,1 v letu 1997 na 5,0 v letu 2005. Na Madžar­
skem se je skupna stopnja brezposelnosti zmanjšala z 8,7 v letu 1997 na 7,2 
v letu 2005. V Sloveniji se je skupna stopnja brezposelnosti zmanjšala s 7,1 v 
letu 1997 na 5,8 v letu 2005 (ILO, 2008).

Stopnja brezposelnosti na trgu dela daje učinek na pripadnost skozi per­
cepcijo posameznika (in ne neposredno). Ta percepcija neposredno vpliva 
na čustveno pripadnost samo na Madžarskem, kot je prikazano v Mesner 
Andolšek in Štebe (2004). Stopnja brezposelnosti da posamezniku zgolj 
občutek za to, koliko možnosti na trgu dela ima in za dojemanje alternativ 
ter oceno stroškov, ki jih posamezniku predstavlja odhod iz organizacije. 
Stopnja brezposelnosti nima neposrednega učinka na pripadnost, zato je 
morda bolj pomembno analizirati procese, povezane s fleksibilnostjo na 
trgih dela, kot pa samo nihanje brezposelnosti.

Stopnjo fleksibilnosti trga dela prikazujejo statistike z deleži nestandard­
nih zaposlitev, ki se kažejo predvsem v obliki dela s skrajšanim delovnim 
časom in z začasnim delom, v izmenskem delu, intenzifikaciji dela. Stopnja 
fleksibilnosti, merjena a) s stopnjo dela s skrajšanim delovnim časom, se 
je na primer v EU povečala za 5,5 % v obdobju od leta 1991 do leta 2005, 
merjena b) v oblikah zaposlitve za določeni čas pa se je v enakem obdobju 
povečala za 2 % (Labor Force Survey, 2008). Oblike fleksibilnosti zaposlitve 
(kot so delo s skrajšanim delovnim časom in oblike dela za določen čas) so 
se povečevale postopoma. V ZDA se je na primer začasna delovna sila pove­
čevala že v 80. letih, v 90. letih pa je dobila povsem nov zagon. Ustanova US 
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Bureau of Labor Statistics poroča, da je začasna delovna sila med letoma 
1996 in 1998 zrastla za 2,8 milijona delavcev, potem pa se je vsako letno 
zviševala za 9 %. Leta 2004 je znašla 15,9 % od celotnega števila zaposlenih. 
Zaposlitev s skrajšanim delovnim časom pa je znašla 14,8 %; oba trenda se 
še povečujeta (OECD, 2011). Na Japonskem se počasi povečuje tudi delež 
začasno zaposlenih, čeprav sedanji delež ni visok. Na Japonskem je leta 
2004 delalo v s skrajšanim delovnim časom 16,1 % vseh zaposlenih; ta trend 
se povečuje. OECD (2011) poroča, da je na Japonskem 26,9 % delovne sile, 
stare od 15 od 24 let, na začasnih pogodbah. Gross in Weintraub (2004) 
poročata o porastu deleža nestandardnih zaposlitev; v letu 2003 je znašal 
več kot 30 % celotne delovne populacije. V EU je delež zaposlitev s skraj­
šanim delovnim časom največji med mladimi in povprečno znaša okoli 
23 %. Med zaposlenimi, starimi od 24 do 49 let, pa znaša 16 %. Med letoma 
1983 in 2001 se je ta delež povišal s 13 % na 18 % celotne delovne sile. V 
Nemčiji je bila leta 2004 stopnja zaposlenih s skrajšanim delovnim časom 
20,1-odstotna; visoka pa je stopnja začasnih zaposlitev, še posebej med mla­
dimi (15–24 let), in je leta 2004 znašala 59,8 %. V Srednji in Vzhodni Evropi je 
začasna zaposlitev v povprečju nižja od 10 %, razen v Sloveniji, kjer imamo 
13,4-odstotno; še posebej je prisotna med mladimi, ki ne morejo najti stalne 
zaposlitve. Leta 2004 je stopnja začasne zaposlitve med mladimi (15–24 let) 
znašala v Sloveniji kar 53 %. Leta 2004 pa je bila stopnja zaposlitve s skrajša­
nim delovnim časom 7,5 % od celotnega deleža zaposlenih. Na Madžarskem 
je bila stopnja zaposlenih s skrajšanim delovnim časom leta 2004 manjša in 
je znašala 3,3 %. Stopnja mladih (15–24 let), ki so začasno zaposleni, pa je 
leta 2004 znašala 15,7 %. Večina omenjenih indikatorjev fleksibilnih oblik 
zaposlitve pa imajo v povprečju trend obrnjen navzgor tudi do leta 2011, 
vendar to ni več obdobje primerjav v naši analizi.

Čeprav ima uvajanje fleksibilnosti tudi pozitiven učinek na zmanjše­
vanje stopenj brezposelnosti na trgu dela, kar je tudi glavni argument za 
njeno uvajanje, pa so nestandardne oblike zaposlitve običajno slabše kako­
vosti, kar zadeva varnost zaposlitve, višino plačila, možnosti izobraževanja, 
karierne obete itd. (Origo, Pagani, 2008).

Raziskave stališč (Blyton, Jenkins, 2007) odkrivajo povezavo med stabil­
nostjo zaposlitve in občutkom zaposlenih glede varnosti delovnega mesta. 
V 70. letih je na primer v Veliki Britaniji povprečen zaposleni imel 6–7 zapo­
slitev skozi svoje delovno življenje, v 90. letih pa to število zraste na 11–12 
zaposlitev v posameznikovi delovni karieri. Blyton, Jenkins (2007) trdita, 
da je dolgotrajna zaposlitev pri istem delodajalcu še vedno izkušnja znat­
nega dela zaposlenih. V letu 2000 je na primer v Veliki Britaniji polovica 
zaposlenih delala za istega delodajalca 5 let, eden od 10 zaposlenih je za 
istega delodajalca delal 20 let in več (ONS, 2001: 88). Tako je za nekatere 
zaposlene stabilnost zaposlitve še vedno visoka. Za druge pa je delo veliko 
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bolj začasna stvar – z znatno stopnjo negotovosti, presežkov delovne sile, 
začasnih pogodb in nezaposlenosti, kar vse pripomore k vsesplošni izkušnji 
fragmentarnega in ne celovitega delovnega življenja. Tako Dekker (2010) 
navaja, da se zaposleni v nestandardnih zaposlitvah počutijo bolj negotovi 
– tako na notranjem (v organizaciji) kot na zunanjem trgu dela. Blyton, Jen­
kins (2007) dokazujeta, da raziskave stališč v Veliki Britaniji kažejo na porast 
občutenja negotovosti za vse skupine zaposlenih med letoma 1970 in 1980; 
od takrat dalje nekatere skupine zaposlenih (ne sicer vse) konstantno 
poročajo o povišani stopnji negotovosti zaposlitve. Zanimiv je njun sklep, 
ki pravi, da je tudi med zaposlenimi, ki imajo primerjalno gledano visoko 
»objektivno« raven varnosti zaposlitve, subjektivno občutenje glede negoto­
vosti zaposlitve narastlo.

Večina raziskav (4th Working Conditions Survey 2007, Survey on Wor­
king Time and Life Work Balance, 2004), ki so bile izvedene v zadnjem času, 
pa kažejo, da je 40-urni delavnik še vedno prevladujoča oblika zaposlitve v 
EU. Dejansko opravljenih delovnih ur zaposlenih za nedoločeni čas pa je 
več, kot je dogovorjen povprečni delovni teden v večini držav EU, in sicer 
gre za preseganje v povprečju od pol ure do dveh ur tedensko (First Euro­
pean Quality of Life Survey: Quality of work and life satisfaction (2003)). 
Rezultati raziskav (4th Working Condition Surwey, 2007) kažejo, da so zapo­
sleni v EU zaskrbljeni tudi zaradi intenzivnosti dela kot ene izmed oblik 
fleksibilnosti. Dostopnost in celovitost statistik, ki poročajo o nadurnem 
delu, se po EU precej razlikuje. Nadurno delo je fenomen, zaradi katerega je 
zaskrbljenih kar 80 % zaposlenih v EU. V Nemčiji kar 92 % delavcev opravlja 
nadure, na Madžarskem 65 %, v Sloveniji 77 % in v Veliki Britaniji 74 % (4th 
Working Condition Surwey, 2007). Še bolj zgovorne so statistike OECD za 
leto 2004, kjer je – v primerjavi med državami po letnem izračunu opravlje­
nih delovnih ur – Japonska v samem vrhu (1828 delovnih ur letno), ZDA ne 
zaostajajo dosti (1777 delovnih ur letno), nato sledi Velika Britanija s 1652 
urami ter Nemčija s 1362 urami letno.

Rezultate raziskave First European Quality of Life Survey: Quality of 
work and life satisfaction (2003) kažejo, da sta soočanje s slabimi delovnimi 
razmerami in prekomerno delo zelo razširjena po EU. Vprašani so navajali 
pomembne težave z delom kakor tudi z usklajevanjem dela in življenja. Samo 
majhen delež zaposlenih ne poroča o teh težavah. Omenjena raziskava tudi 
kaže, da slabe delovne razmere in prekomerno delo negativno vplivajo tudi 
na zadovoljstvo z delom in življenjem. Zaposlitve s slabimi delovnimi pogoji 
zmanjšujejo zadovoljstvo z delom za dve stopnji (merjeno na desetstopenj­
ski lestvici). Še posebej je to izraženo v manj razvitih državah v EU. Podatki 
(Mesner Andolšek in Štebe, 2005) kažejo, da sta dejavnika »zadovoljstvo na 
delovnem mestu« in »kvaliteta delovnega mesta« univerzalna prediktorja 
čustvene pripadnosti.
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Zaradi pospešenega uvajanja fleksibilnih oblik zaposlovanja v ZDA (Ben­
ner, 2002) in zaradi slabitve ureditev in razmerij zaposlovanja, ki so posle­
dica nestandardnih zaposlitev, ki so od 1970 hitro naraščale (tako začasne 
zaposlitve, zaposlitve za skrajšan delovni čas kot tudi samozaposlovanje, 
začasno oddajanje del zunanjim izvajalcem), se je zelo povečalo število 
»perifernih delavcev«. Delodajalci v ZDA jim ne zagotavljajo nobene varno­
sti zaposlitve. Fleksibilnost ima večinoma negativne posledice za zaposlene, 
kar zadeva poslabšanja delovnih razmer kot tudi plač in dohodkov. Ben­
ner (2002) dokazuje, da se je stopnja brezposelnosti v ZDA povečevala v 
poznih devetdesetih letih ter da so se povečevale tudi razlike v dohodkih. 
Razlike v dohodkih so se povečevale na način, da so se dohodki povečevali 
na vrhu dohodkovne lestvice in zniževali na dnu dohodkovne lestvice. Inšti­
tut Economic Policy navaja, da se je indeks Gini, ki prikazuje neenakost v 
dohodkih, v tem obdobju v ZDA povečeval. Ravno takšni procesi po našem 
mnenju vodijo v zmanjševanje čustvene pripadnosti zaposlenih v ZDA in v 
drugih državah, vključenih v našo analizo.

Tranzicijski procesi v Srednji in Vzhodni Evropi (Madžarska, Vzhodna 
Nemčija in Slovenija), ki so se začeli v 90. letih, so povzročili velike spre­
membe na trgu dela. Stanje polne zaposlenosti je bilo odpravljeno in odtlej 
se procesi fleksibilizacije vpeljujejo tudi v teh državah.

Prakse upravljanja s človeškimi viri

Zadnjih deset let se prakse upravljanja s človeškimi viri in njihov vpliv na 
pripadnost intenzivno proučujejo (Paul in Ananthhareman, 2004; ������Brown­
ing, 2006). Konceptualen okvir za ta vpliv sta razdelala Wright in Kehoe 
(2008). Različne raziskave so uporabljale različne koncepte pripadnosti, naj­
večkrat pa so merile čustveno pripadnost. Po drugi strani pa tudi koncept 
upravljanja s človeškimi viri ni enodimenzionalen, ampak sestavljen iz raz­
ličnih praks. Velikokrat se uporablja sveženj praks upravljanja s človeškimi 
viri, ki so jih poimenovali s »high commitment work practices«. Ta se je poja­
vil v raziskavah s področja strateškega upravljanja s človeškimi viri. Model 
upravljanja s človeškimi viri (high commitment) vključuje naslednje prakse: 
informiranje zaposlenih, skupine za reševanje problemov, čim manjše sta­
tusne razlike med zaposlenimi, fleksibilnost dela, timsko delo; najpomemb­
nejše je, da se prakse med seboj kombinirajo (Wood, de Menezes, 1998).

Temeljna predpostavka tega pogleda je, da določen sveženj praks uprav­
ljanja s človeškimi viri pozitivno vpliva na organizacijsko pripadnost, ta pa 
naprej pozitivno vpliva na organizacijsko učinkovitost (Wright in Kehoe, 
2008). Ta vpliv je večstranski. Prakse upravljanja s človeškimi viri vplivajo 
tako na raven delovnega mesta, na posameznikovo percepcijo teh praks kot 
tudi posredno na učinkovitost delovne enote in organizacije kot celote. Ta 
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kompleksen učinek so zelo dobro raziskali Venderbergh in drugi (1999), 
ko so raziskovali učinek »high involvement work processes« (HPWP) – v 
prevodu: učinek visoke vključenosti zaposlenih v delovne procese. Nji­
hovo izhodišče o svežnju praks upravljanja s človeškimi viri so prevzeli od 
Lawlerja (1998). Poimenoval ga je model praks upravljanja s človeškimi 
viri – s kratico PIRK. Model PIRK vključuje štiri elemente, ki so med seboj v 
razmerju medsebojnega pospeševanja: moč (power), informacije (informa­
tion), nagrade za uspešnost (rewards) in znanje (knowledge). Če uporab­
ljamo samo en element izolirano od preostalih treh, ne bo učinkoval. Da 
bi dobro delovali, morajo biti uporabljeni kot sveženj praks. Model PIRK 
so operacionalizirali Vanderbergh in drugi (1999) in izmerili njihov učinek 
tako na posameznika, na njegovo zadovoljstvo in pripadnost, kot tudi na 
uspešnost organizacije (fluktuacijo in dobiček na delnico). Visoka vključe­
nost zaposlenih ima pozitiven učinek na uspešnost organizacije in pripad­
nost zaposlenih. Do podobnih rezultatov sta prišla tudi Pare in Tremblay 
(2007).

Če primerjamo podatke o pripadnosti iz leta 1997 s podatki, zbranimi 
v letu 2005, lahko glede na dosedanjo razpravo postavimo nekaj hipotez 
o spremembah v čustveni pripadnosti in kontinuirani pripadnosti, ki so v 
večini posledica strukturnih in gospodarskih sprememb v državah, ki smo 
jih vključili v analizo:

Hipoteza 1: Zaradi fleksibilizacije in poslabšanja delovnih razmerij se 
bo stopnja čustvene pripadnosti zmanjšala v vseh sedmih državah. 

Hipoteza 2: Zaradi bolj intenzivne uporabe politik in praks upravljanja 
s človeškimi viri, ki poudarjajo politiko visoke pripadnosti (HCWP), se 
bo čustvena pripadnost v razvitih individualističnih državah zmanj­
šala manj (predvsem v ZDA, Veliki Britaniji, Zahodni in Vzhodni Nem­
čiji) v primerjavi s čustveno pripadnostjo v kolektivističnih državah.

Hipoteza 3: Zaradi globalnega poslabšanja delovnih razmerij, pred­
vsem zaradi fleksibilizacije, se bo stopnja kontinuirane pripadnosti 
povečala v vseh državah. 

Hipoteza 4: V Vzhodni Nemčiji bo čustvena pripadnost višja kot v 
Zahodni Nemčiji. Dosedanje raziskave namreč ugotavljajo to razliko.

Hipoteza 5: Najvišjo raven čustvene pripadnost bo mogoče videti v ZDA 
– predvsem zaradi povečane uporabe politik in praks upravljanja s člo­
veškimi viri (HCWP), ki blažijo učinke fleksibilnih zaposlitev.
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Zbiranje podatkov

Analizo so izvedli na podatkih Work Orientations II, ISSP 1997 (ISSP 
1997), ki smo jo ponovili v letu 2005. Avtorja analize sta uporabljala sekun­
darne podatke iz omenjene raziskave. Raziskava je bila izvedena na naključ­
nih vzorcih odrasle populacije. V vsaki izmed držav je bil realizirani vzorec 
najmanj 1000 anket. Vzorec za posamezno državo, ki je prikazan v poglavju 
z rezultati, je lahko tudi nekoliko manjši (izjema je Vzhodna Nemčija z vzor­
cem n = 500) – predvsem zaradi tega, ker smo v vzorec za našo analizo zajeli 
le delovno aktivno populacijo. Anketiranje je v vseh državah potekalo med 
letoma 1997 in 2005, izjema so le ZDA, kjer se je anketiranje končalo v maju 
1998 in avgustu 2006. 

Anketiranje je potekalo na različne načine. V Sloveniji in na Madžarskem 
smo izbrali metodo osebnega anketiranja na domu, ki so ga izvedli za to 
usposobljeni anketarji. V Veliki Britaniji, ZDA in v Nemčiji v letu 2005 so 
pred osebnim anketiranjem anketiranci izpolnjevali še samoocenjevalne 
vprašalnike. V Nemčiji je bilo v letu 1997 izvedeno spletno anketiranje. 
Odziv anketirancev je bil v letu 1997 okrog 70 %, izjema sta Nemčija in 
Velika Britanija, kjer je bil odziv nekoliko slabši – le 50 % anketirancev je 
izpolnilo vprašalnik. V letu 2005 so rezultati slabši. Slovenija in Japonska sta 
ohranili odziv nad 60 %, preostale države pa so dosegle med 40 % in 50 % 
(podrobnosti v ZA, 2001, in Scholz et al., 2008).

Značilnosti vzorca so opisane v prilogi Tabeli 1.

Tabela 1: �VELIKOST VZORCA V POSAMEZNI DRŽAVI (N JE BREZ MANKAJOČIH 

VREDNOSTI NA VSEH INDEKSIH)

Država Obdobje Obdobje Skupaj

1997/8  2005/6

Vzhodna Nemčija 222 279 501

Velika Britanija 502 453 955

Madžarska 600 457 1057

Japonska 713 516 1229

Slovenija 489 477 966

ZDA 778 1007 1785

Zahodna Nemčija 586 536 1122

3890 3725 7615

Značilnost programa ISSP – International Social Survey Program je imple­
mentacija najvišjih standardov za oblikovanje kvalitetnih vprašalnikov in 
izvedbe anketiranja, kot so konceptualni izbor glavnih pokazateljev za pri­
pravo vprašalnika, prevod v jezik posamezne države, kvalitetno naključno 
vzorčenje, visoke stopnje odzivnosti, analiza podatkov in takojšnje 



Dana MESNER ANDOLŠEK, Janez ŠTEBE

TEORIJA IN PRAKSA let. 48, 4/2011

865

posredovanje podatkov. Podatki so dostopni v arhivih oz. bazah programa 
(Social Sciences Data Archives) takoj po zaključku faze pregledovanja zbra­
nih podatkov. Podatki pokrivajo širok nabor tematik, večinoma subjektivne 
indikatorje – vedenja in mnenja o relevantnih družbenih temah. Ker so 
podatki primerljivi v času in med državami, ponujajo možnost intenzivne 
analize in spremljanja razvoja na različnih področjih družbenega življenja. 

Rezultati in diskusija 

Tabela 2 prikazuje povprečja, rangiranje in t-test za spremenljivke 
čustvene pripadnosti (AC) za vsako državo, vključeno v raziskavo med 
letoma 1997 in 2005.

Tabela 2: �ČUSTVENA PRIPADNOST (AC) – POVPREČJE, RANG IN SPREMEMBE, 

ISSP 1997 IN 2005

Zelo se trudim 
za organizacijo 
(Mean)

Ponosen sem 
na organizacijo 
(Mean)

Povprečni rang Zelo se 
trudim za 
organiza-
cijo

Ponosen 
na organi-
zacijo

1997/8 2005/6 1997/8 2005/6 1997/8 2005/6 Δt1-t0 Δt1-t0

ZDA 3,9 4,1 3,9 4,1 1 1 0,2 *** 0,2 ***

Vzhodna 
Nemčija 3,6 3,7 3,5 3,9 5 2 0,1 * 0,4 ***

Velika 
Britanija 3,6 3,7 3,6 3,8 3 3 0,1 0,2 ***

Slovenija 3,6 3,5 3,8 3,8 2 4 -0,1 ** 0,0

Zahodna 
Nemčija 3,5 3,6 3,5 3,7 7 4 0,1 * 0,2 ***

Japonska 3,6 3,6 3,6 3,6 3 6 0,0 0,0

Madžarska 3,6 3,4 3,5 3,4 5 7 -0,2 ** -0,1

*** Sig. (2-tailed) < 0.001; *** Sig. (2-tailed) < 0.01; * Sig. (2-tailed) < 0.05

Rezultati posameznih držav kažejo, da so se vrednosti spremenljivk, ki 
opredeljujejo čustveno pripadnost (čustvena pripadnost je opredeljena 
z »bolj se trudim za podjetje, v katerem delam«, »ponosen sem na podje­
tje, v katerem delam«), v nekaterih državah statistično značilno povečale 
(Vzhodna in Zahodna Nemčija, ZDA in Velika Britanija), v nekaterih zmanj­
šale (Madžarska in Slovenija), v nekaterih pa ostale enake (Japonska). Hipo­
teze 1 ne moremo potrditi. Sklepamo lahko, da trend ni enak v vseh državah. 
Da se je čustvena pripadnost v nekaterih državah zvišala (od 0,1 v Zahodni 
Nemčiji do 0,4 v Vzhodni Nemčiji), so mogoči različni razlogi. Vse države 
so del kulture z individualistično vrednostno orientiranostjo in se enako 
odzivajo na trenutno situacijo. Podatki prve regresije (Mesner Andolšek in 
Štebe, 2005) kažejo, da sta dejavnika »zadovoljstvo na delovnem mestu« in 
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»kvaliteta delovnega mesta« (materialna in individualna) univerzalna predik­
torja čustvene pripadnosti. Predpostavimo lahko, da sta se ta dva dejavnika 
v tem obdobju še povečala. Nadaljnja analiza bo razkrila omenjene determi­
nante.

Zmanjšanje čustvene pripadnosti lahko opazimo v Sloveniji (za 0,1) in 
na Madžarskem (za 0,2). Na Japonskem se rezultat ni spremenil. Prva regre­
sija (Mesner Andolšek in Štebe, 2005) kaže, da je na čustveno pripadnost 
in kontinuirano pripadnost na Madžarskem in v ZDA pomembno vplival 
dejavnik negotovosti ohranitve delovnega mesta. Vendar sta poudarjena 
percepcija in občutek negotovosti, ki je lahko navzoč ne glede na to, ali 
je stopnja zaposlenosti morda lahko celo večja kot v preteklosti. Kajti, kot 
smo ugotavljali v prvem delu prispevka, dejanska stopnja nezaposleno­
sti na trgu dela učinkuje na pripadnost zaposlenih samo skozi percepcijo 
posameznika, in ne neposredno. Literatura (Blyton, Jenkins, 2007) pa kaže, 
da občutenje negotovosti zaposlenih bolj povečuje uvedba fleksibilizacije 
trga dela, in to ne glede na to, ali so zaposleni v standardnih ali nestandard­
nih oblikah zaposlitve, in ne glede na stopnjo brezposelnosti na trgu dela 
(Origo in Pagani, 2008). V Sloveniji in na Madžarskem se je do leta 2005 
povečalo zaposlovanje (v primerjavi z letom 1997), na Japonskem pa se 
je stopnja brezposelnosti dvignila s 3,4 v letu 1997 na 4,4 v letu 2005. Ven­
dar, kot vidimo, se stopnja čustvene pripadnosti na Japonskem ni znižala. 
Zato je potrebno dejavnike za oblikovanje pripadnosti iskati drugje, in ne 
samo v stopnji brezposelnosti na trgu dela: v stopnji fleksibilizacije na trgih 
dela, v razvitosti ali odsotnosti ustreznih praks upravljanja s človeškimi viri 
na ravni organizacije in v kulturnih oziroma vrednotnih orientacijah v širši 
družbi in podobno. Na Japonskem je praksa upravljanja s človeškimi viri 
zelo razvita v smeri participacije zaposlenih v reševanju problemov, »ringi« 
sistem krožkov kvalitete je zelo znan in je dobil veliko posnemovalcev v 
organizacijah po vsem svetu. Doživljenjska zaposlitev je v velikih japon­
skih korporacijah še vedno pravilo, in ne izjema (Ishikawa in Naka, 2007). 
Intenzivna socializacija novozaposlenih v podjetjih je tudi veliko daljša in 
intenzivnejša kot kjerkoli drugje itd. Prakse iz japonskih podjetij bolj redko 
srečamo v organizacijah v Sloveniji in na Madžarskem in so še v začetnih 
razvojnih fazah. Te prakse pa blažijo negativne učinke fleksibilnih delov­
nih in zaposlovalnih ureditev.

Trend v zmanjšanju čustvene pripadnosti v Sloveniji in na Madžarskem 
je mogoče razložiti tudi na ravni kulture. Hofstede (1980) meni, da ti dve 
državi pripadata t. i. kolektivistični kulturi, katere vrednote oblikujejo spe­
cifično delovno etiko, ki podpira oblikovanje in nastajanje pripadnosti. 
Zmanjševanje in slabitev kolektivistične kulture torej lahko pomeni tudi 
slabitev pripadnosti zaposlenih. Zdi se, da se kolektivistična kultura kot del 
čustvene pripadnosti v obeh državah zmanjšuje. Ker pa se fleksibilnost uvaja 
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pospešeno tudi v omenjenih državah, je odsotnost ustreznih praks upravlja­
nja s človeškimi viri (ki so vodilo zadovoljstva na delovnem mestu in kvali­
tete delovnega mesta in ki lahko omilijo učinke fleksibilnosti) možen razlog 
za upad čustvene pripadnosti in ga razlagamo kot racionalno reakcijo zapo­
slenih. Če se organizacije ne zanimajo več za svoje zaposlene – zakaj bi se 
torej zaposleni emocionalno vezali na organizacijo?! Verjetno gre za »rahlja­
nje« tesnega družbenega okvira kolektivistične vrednotne orientacije, saj 
posameznik ne more več pričakovati, da bo organizacija skrbela za njegovo 
dobrobit v prihodnje. Dodatna razlaga zmanjševanja kolektivistične vredno­
tne orientacije morda temelji tudi v tem, da so starejše generacije, ki so bile 
bolj čustveno pripadne, že zapustile trg dela. Zmanjšala pa se je tudi uva­
jalna doba novih zaposlenih. Mlajše generacije tako spreminjajo vrednotne 
orientacije v smeri individualizma. V okviru čustvene pripadnosti teh držav 
bi bilo te dejavnike treba podrobneje analizirati, kar bomo z obstoječim 
podatki naredili v prihodnjih razširjenih analizah. Takšna analiza zahteva 
drugačne postopke in primerjave ter je preobsežna za tukajšnje namene.

Hipotezo 2 lahko potrdimo. Povprečja in rangiranje čustvene pripadno­
sti kažejo, da se je v ZDA, Veliki Britaniji, Vzhodni in Zahodni Nemčiji le-ta 
celo povečala. V ZDA je rast čustvene pripadnosti najverjetneje povezana s 
povečano uporabo praks upravljanja s človeškimi viri, ki se osredotočajo na 
večanje pripadnosti. V Veliki Britaniji lahko rast pojasnimo z aktivno poli­
tiko zaposlovanja in večjo uporabo praks upravljanja s človeškimi viri, ki se 
osredotoča na večjo pripadnost in višje zadovoljstvo z delovnim mestom 
(Holbeche, 2005). Holbechejeva skozi svoje raziskave obsežno preverja 
uresničevanje »high commitment« oziroma »high performance« modela 
upravljanja s človeškimi viri v Veliki Britaniji. Ugotavlja, da je za zaposlene 
najpomembnejše, da imajo na voljo fleksibilne procese dela, timsko delo, 
odprto in demokratično vodenje na vseh ravneh, obvladovanje politič­
nih procesov v organizaciji, inovativne karierne poti, obvladljivo delovno 
breme in možnosti za izobraževanje in usposabljanje (Holbeche, 2005:222). 
Po drugi strani Kwon (2007) dokazuje, da se je ameriški produkcijski model 
močno spremenil, in sicer od tradicionalnega »modela izhoda« (exit model) 
do »modela glasu« (voice model), ki ga je navdihnil japonski model v smislu 
visokega vključevanja zaposlenih. Nove prakse upravljanja s človeškimi viri 
so skušale posnemati model participacije zaposlenih, ki so ga uspešno raz­
vile japonske organizacije. Prilagoditev klasičnega neoliberalnega modela 
v participativni model v ZDA seveda ne pomeni popolne realizacije japon­
skega ali nemškega participativnega modela v vseh elementih, pač pa obli­
kovanje posebnega modela. Vpeljevanje timskega dela, zniževanje hierar­
hičnih ravni v organizaciji, rotacija na delovnih mestih, vlaganje v karierni 
razvoj zaposlenih, usposabljanje in izobraževanje zaposlenih so zaznamo­
vali spremembe v organizaciji v 90. letih v ZDA (ASTD, 2001). Poročilo OECD 
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(1999: 187) kaže, da so podjetja v ZDA vpeljevala nove prakse upravljanja s 
človeškimi viri zelo intenzivno od leta 1990. To kaže na velike spremembe 
v organizacijah, hkrati pa pomeni tudi zagon gospodarstva v ZDA ob koncu 
tisočletja. Analitiki Kwon (2007) ugotavljajo, da se produktivnost v ZDA v 
tistem času ni povečevala toliko na račun velikih kapitalskih investicij, pač 
pa je bila posledica strukturnih reform in uvedbe novih praks upravljanja 
s človeškimi viri v 90. letih. Vendar te spremembe niso šle v smeri posne­
manja nemškega modela participativnih delovnih odnosov v organizacijah, 
kajti šibki sindikati v podjetjih v ZDA niso uspeli uveljaviti opolnomočenja 
(empowermenta) zaposlenih, kot je to uspelo nemškim sindikatom. Spre­
membe na delovnih mestih v ZDA so šle bolj v smeri povečevanje produk­
tivnosti. Cilj vključevanja zaposlenih ni bil toliko v smeri njihove večje moči, 
temveč v smislu povečevanja učinkovitosti podjetij. Vendar Kwon (2007: 
199–200) dokazuje, da so nove prakse upravljanja s človeškimi viri – kljub 
visoki fleksibilnosti na trgu dela – povečale pripadnost zaposlenih in da 
ta ostaja visoko nad globalnim povprečjem. Pripadnost je v ZDA višja kot 
na Japonskem, čeprav je stopnja varnosti delovnega mesta v ZDA občutno 
nižja kot na primer na Japonskem. Kwon to reakcijo zaposlenih v ZDA 
razlaga kot prilagoditev zaposlenih na visoko fleksibilen trg dela, in to na 
način, da so sprejeli koncept »visoke zaposljivosti«in lastne odgovornosti za 
svojo kariero. Delodajalčevo vlaganje v izobraževanje in usposabljanje pa 
zaposleni smatrajo kot podporo in ohranjanje njihove zaposljivosti. Kwon 
(2007) dokazuje, da so participativne prakse v nemških podjetjih uvajali 
skupaj z menedžementom tudi sindikati v pogajalskih odnosih in procesih 
ter uspeli ohraniti moč na nižjih organizacijskih ravneh – povsem drugače 
kot v ZDA, kjer sindikati niso odigrali vidne vloge v teh procesih. Porast 
pripadnosti v Vzhodni Nemčiji je verjetno tudi posledica transformacijskih 
procesov, ki so pomenili uvedbo novih praks upravljanja s človeškimi viri, 
ki jih podjetja in organizacije v Vzhodni Nemčiji niso poznali in uporabljali.

Glede na rangiranje se je čustvena pripadnost zmanjšala v dveh kolektivi­
stičnih državah (Sloveniji, Madžarski), na Japonskem pa je ostala nespreme­
njena. Verjetno so na to zmanjševanje vplivali predvsem negotovost delov­
nega mesta, slabe razmere na delovnem mestu in nezadovoljstvo z delovnim 
mestom. To poslabšanje gre verjetno na račun odsotnosti blažilnih praks 
upravljanja s človeškimi viri, ki so bolj razširjene v razvitejših gospodarstvih 
iz našega vzorca. Čeprav se je stopnja zaposlenosti dvignila, to še ne pomeni, 
da se je položaj zaposlenih v organizacijah izboljšal. Čustvena pripadnost 
zaposlenih pomeni čustvo in odziv na delovne razmere ter spoštovanje ali 
kršenje psihološke pogodbe, torej zaposlitveni odnos z organizacijo. In to 
čustvo je lahko zaradi negotovega delovnega mesta, ki ga je povzročila flek­
sibilizacija zaposlitve, negativno. Sama stopnja nezaposlenosti neposredno 
ne vpliva na pripadnost, temveč bolj v smeri percepcije glede možnosti na 
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trgu dela. Čeprav se stopnja zaposlovanja v neki državi dviguje, to lahko 
pripomore k občutku negotovosti glede ohranitve zaposlitve in delovnega 
mesta – in to prav zaradi grožnje, da lahko vsak čas izgubijo delo. Stanje 
brezposelnosti verjetno bolj vpliva na kontinuirano pripadnost zaposlenih, 
saj je njena percepcija povezana s percepcijo možnosti zaposlenih na trgu 
dela. Kontinuirana pripadnost bo zatorej višja, če bodo možnosti na trgu 
dela za posameznika slabše.  

Tabela 3: �KONTINUIRANA PRIPADNOST (CC) – POVPREČJE, RANG IN 

SPREMEMBE, ISSP 1997 IN 2005

Ostanem v organizaciji 
(Mean) Rang

Ostanem v 
organizaciji

1997/8 2005/6 1997/8 2005/6 Δt1-t0

Japonska 3,1 3,5 1 1 0,4 ***

Zahodna 
Nemčija 2,6 2,9 2 2 0,3 ***

ZDA 2,6 2,8 2 3 0,2 ***

Slovenija 2,4 2,7 6 4 0,3 ***

Vzhodna 
Nemčija 2,5 2,6 4 5 0,1

Velika Britanija 2,5 2,6 4 5 0,1

Madžarska 2,2 2,3 7 7 0,1

*** Sig. (2-tailed) < 0.001; *** Sig. (2-tailed) < 0.01; * Sig. (2-tailed) < 0.05

Kontinuirana pripadnost se je statistično značilno povečala v štirih drža­
vah – na Japonskem, v Zahodni Nemčiji, ZDA in Sloveniji. Kontinuirana pri­
padnost se je povečala tudi v preostalih treh državah – Vzhodni Nemčiji, 
Veliki Britaniji in Madžarski, vendar rast ni statistično značilna, kar delno 
potrjuje hipotezo 3. Trend je očiten in ga lahko pojasnimo s poslabšanjem 
razmer v zaposlovanju. Posameznik, ki se zaposli v podjetju in ki verjame, 
da na trgu delovne sile nima boljše možnosti, bo povečal vrednost svo­
jemu delovnemu mestu in tako vrednost kontinuirane pripadnosti. Zanj bo 
delovno mesto imelo večjo vrednost in njegova kontinuirana pripadnost bo 
višja.

Hipotezo 4 lahko potrdimo. V Vzhodni Nemčiji je stopnja čustvene pri­
padnosti višja kot v Zahodni Nemčiji. Rezultat je sicer v nasprotju s tezo, 
da poslabšana gospodarska situacija zmanjšuje čustveno in zvišuje kontinui­
rano pripadnost. Rezultat pa je v skladu z literaturo (Riggoti, 2007), ki ugo­
tavlja: ker je ekonomska situacija slabša v Vzhodni kot v Zahodni Nemčiji, 
si lahko to razliko pojasnimo s pomočjo kulture. Učinek kulture v Vzhodni 
Nemčiji pritiska v smeri večje racionalnosti zaposlenih pri sklepanju psiho­
loških pogodb z delodajalci. Zahodni Nemci pa so pri sklepanju psihološke 
pogodbe bolj čustveno naravnani, zato se na kršitve psihološke pogodbe 
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odzovejo bolj čustveno; to se izraža v nižji čustveni pripadnosti zaposlenih 
v Zahodni Nemčiji v primerjavi z Vzhodno Nemčijo. V Vzhodni Nemčiji 
je stopnja kontinuirana pripadnost nižja kot v Zahodni Nemčiji. To lahko 
pojasnimo z racionalno odločitvijo posameznika, ki ob povečanju možno­
sti za drugo, boljše delovno mesto na trgu dela zamenja zaposlitev. Riggoti 
(2007) je pokazal, da so ljudje iz Vzhodne Nemčije veliko bolj racionalni pri 
sklepanju psiholoških vezi z organizacijami, medtem ko se ljudje iz Zahodne 
Nemčije na to odzivajo veliko bolj emocionalno. Zaposleni v Vzhodni Nem­
čiji so se na zaostrene razmere na trgu dela odzvali veliko bolj racionalno 
in niso zniževali čustvene pripadnosti do svojih organizacij, čeprav sta kva­
liteta pogojev za delo in stopnja zaposlenosti nižji kot v Zahodni Nemčiji 
(Rigotti et al., 2007).

Hipoteza 5 je potrjena, saj je čustvena pripadnost najvišja pri zaposlenih 
v ZDA. Predpostavili smo, da je intenzivna uporaba praks upravljanja s člo­
veškimi viri t. i. modela »high commitment« (visoko pripadnega delovnega 
mesta) povečala čustveno pripadnost zaposlenih – ne glede na fleksibilne 
oblike zaposlitev, ki so jim izpostavljeni.

Sklep

Preliminarni rezultati kažejo, da je kontinuirana pripadnost veliko bolj 
uniformen koncept kot čustvena pripadnost. Do enakega sklepa so prišli 
Glazer in drugi (2004). Kontinuirana pripadnost je v primerjavi s čustveno 
pripadnostjo bolj racionalna dimenzija pripadnosti posameznika, zato je 
manj podvržena kulturnim vplivom. Čustvena pripadnost pa je bolj odvisna 
od vrednot posameznika, zato je bolj heterogena in se med posameznimi 
državami zaradi kulture bolj razlikuje. Naši podatki govorijo o tem, da se 
tudi kontinuirana pripadnost lahko razlikuje pod vplivom kulturnega dejav­
nika (primer razlik v stopnji kontinuirane pripadnosti med zaposlenimi v 
Vzhodni in Zahodni Nemčiji (Riggoti, 2007)).

Glazer in drugi (2004) ugotavljajo, da pomembne razlike med vredno­
tami in čustveno pripadnostjo nastajajo med pogodbeno kulturo in kulturo 
skupnosti. Tudi naše ugotovitve so podobne. Ljudje se v družbah s kolek­
tivistično kulturo odzivajo podobno na fleksibilnost, trg delovne sile in 
organizacije – manj se čustveno vežejo na organizacijo. V državah z visoko 
stopnjo individualizma pa se je čustvena pripadnost v letu 2005 v primer­
javi z letom 1997 povečala. Organizacije v teh državah verjetno uporabljajo 
sredstva in mehanizme, da povečajo čustveno pripadnost. Razliko v trendu 
razvoja čustvene pripadnosti v državah z individualistično kulturo povzroča 
uporaba praks upravljanja s človeškimi viri (Velika Britanija, ZDA, Zahodna 
in Vzhodna Nemčija), pri državah s kolektivistično kulturo (Slovenija in 
Madžarska) pa oslabitev kolektivističnih vrednotnih orientacij in nerazvite 
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prakse in politike upravljanja s človeškimi viri, ki ne ponujajo dovolj opore 
za višje zadovoljstvo na delovnem mestu in kvaliteto delovnega mesta, zni­
žuje pripadnost. Kljub temu da vpliv praks upravljanja s človeškimi viri na 
pripadnost še vedno ni v celoti raziskan, naša analiza kaže v to smer. Ven­
dar to težko zagotovo trdimo, ne da bi ocenili tudi determinante čustvene 
pripadnosti v omenjenih državah. Zato si sklep zasluži dodatne analize. V 
nadaljevanju bo treba analizirati posamične dejavnike in elemente praks 
upravljanja s človeškimi viri, ki so pripomogli k ohranjanju in celo k zvi­
ševanju ravni pripadnosti v omenjenih državah s pomočjo bolj natančnih 
statističnih metod. 

Sklep, ki ga na tem mestu lahko oblikujemo, gre v smeri, da je treba razis­
kovati omenjeni pojav v medkulturnih primerjavah, saj se pojav vidi bolj 
kompleksno, če ga opazujemo v luči medkulturnih primerjav, kot pa če ga 
proučujemo izolirano v posamični družbi in kulturi. Celo posamične dimen­
zije pripadnosti – čustvena, kontinuirana pripadnost – je lažje razlagati s pri­
merjalnega vidika, pod učinki kulturnih dejavnikov. Spremembe v časovni 
perspektivi pa kažejo, da širši gospodarski kontekst močno pogojuje pri­
padnost in je za njeno razumevanje osredotočanje raziskovalcev samo 
na raven posameznika in organizacije vse preozko. Širši uvid v dinamiko 
pojava skozi časovno perspektivo pokaže, kako so organizacijski dejavniki 
pripadnosti močno odvisni od družbeno-gospodarskega okolja.
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