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Povzetek

Slovenija je od leta 2008 v primeZu zaostrenih gdspskih razmer, zaradi katerih so tudi
v javnem sektorju uvedli Stevilne ukrepe na pégrglat zaposlenih. Magistrska naloga
se osredotta na vlogo plée pri zavzetosti, zadovoljstvu z delom in motivazgposlenih
na izbranem ministrstvu ¥asu krize. Raziskavo smo izvedli na vzorcu 167 ghgmih,
vkljucili pa smo tri merske instrumente, in sicer Lestvitelovnega zadovoljstva, Lestvico
delovne zavzetosti in Lestvico delovnih preferedgotovili smo, da so bolj zavzeti tisti
zaposleni, katerih zadovoljstvo s f@baje viSje in ne tisti, katerih sama {aje visja.
Povezava med pia in zadovoljstvom je sicer pozitivha, vendar pgasno linearna. Pri
delu so bolj zavzeti zaposleni z viSjo stopnjo aojie motivacije, medtem ko viSja stopnja
zunanje motivacije pomeni nizje zadovoljstvo s¢plaBolj kot kriza na zadovoljstvo na
delovnem mestu vplivajo ztidnosti le-tega in pa zidnosti kariernega razvoja. Vpliv
krize je viden Sele pri najstarejSih generacijalpog@jo naSe raziskave ugotavljamo, da
je tudi ob proraunskih rezih in poslednem zniZzevanju ptamozno ohranjati zavzetost
zaposlenih. Pozornost je potrebno posvetitédnastim delovnega mesta npr. nadrejenim,
odnosom s sodelavci, ugledu dela, svobodi in sajmmsti pri delu, zahtevnosti in
zanimivosti dela, ustvarjalnosti dela. Na raziskogen podr@ju je vrednost raziskave v
pridobitvi podatkov o zavzetosti, zadovoljstvu inotmaciji v ¢asu krize. Dodatno je
raziskava identificirala dejavnike, ki vplivajo rzavzetost in zadovoljstvo na delovnem
mestu ter skupine zaposlenih, ki so najmanj zaviretadovoljne pri delu. Menimo, da bi
bilo potrebno v prihodnosti, ko ekonomska kriza ejirponovno izvesti raziskavo in
primerjati rezultate z rezultati naSe raziskave tem pridobit Se dodaten vpogled na vpliv

ekonomske krize na zaposlene.

Klju ¢ne besedeplata, zavzetost pri delu, zadovoljstvo z delom, maijga ekonomska

kriza



Abstract

Since 2008 Slovenia is in the grip of the adveis@emic conditions, which resulted in
introduction of number of measures in the field pafblic sector's employee salaries.
Master's thesis focuses on the role of salarigh@nwork engagement, work satisfaction
and motivation of employees of the selected miyisir Slovenia during the crisis. The
research was conducted on a sample of 167 emplayeesompleted Job Satisfaction
Scale, Utrecht Work Engagement Scale and The Woekefence Inventory. We have
found that those employees, whose satisfaction salary is higher, are more engaged
than those employees, whose salary is higher. iBe&tip between salary and satisfaction
is positive, but it is not clearly linear. Emplogeith higher level of intrinsic motivation
are more engaged while a higher level of externativation results in lower satisfaction
with salary. Job satisfaction is influenced by tmaracteristics of the workplace and the
characteristics of career development rather tlyagribis. Impact of the crisis is identified
in the older generation. We conclude that even wighbudgetary cuts and the consequent
salary reductions the engagement of employees eamdntainedAttention should be
given to the characteristics of the workplace swash supervision, relationship with
colleagues, the reputation of the work, freedom amnomy at work, the complexity of
work, the attractiveness and creativity of worke paper makes a relevant contribution in
the research field by obtaining data on engagemeatk satisfaction and motivation
during the crisis. In addition, the research hasidied factors that influence engagement
and work satisfaction, furthermore the study idesdi the least engaged and satisfied
group of employees. We conclude the paper witmtagiut an agenda for future research.
In order to gain additional insight into the impattthe economic crisis on employment it
would be necessary to conduct another survey whenetonomic crisis passes and

compare the results with the results of our researc

Key words: salary, work engagement, job satisfaction, motbrgteconomic crisis
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1. UVOD

Leta 2007 je nastopila svetovna ekonomska krizter&gposledice so vidne Se danes. S
trenutno zaostreno gospodarsko situacijo s€&asdadi javni sektor, ki je moral vpeljati
razlicne ekonomske in administrativne ukrepe. Riangki rezi so tako prisilili javne
usluzbence in vlade posameznih drzav k ponovnemrmigteku glede n@na, na katerega
je delo organizirano in vodeno. Znizevanje stroSka\pl&e javnih usluZzbencev je postalo
osrednjega pomena, kar ugotavlja tudi Organizaajeekonomsko sodelovanje in razvoj
(OECD): »Na plae javnih usluzbencev — ki so za pritegnitev, madinje in ohranjanje
usposobljenih delavcev kijnega pomena — bo vplivala prouaska kriza predvsem skozi
zniZzevanje ali zamrznitev plater dodatkov, mozno pa je tudi zmanjSevanje $evil
zaposlenih.« (OECD, 2012, str. 17).

V Sloveniji je finargna kriza nastopila nekoliko pozneje, in sicer B®&8. Tudi pri nas je
javni sektor uvedel razine ekonomske in administrativhe ukrepe z hamenaasfa s
tezavno makroekonomsko situacijo. Se posebej \@dnikrepi na podiju plas javnega
sektorja, ki jih bomo tudi naté&neje analizirali. Tovrstni véevalni ukrepi vplivajo na
zaposlene. Zaskrbljujoje winek le-teh na pomembne koncepte dela, kot so wasizpri
delu, zadovoljstvo z delom in motivacija za delaaviddeni pojmi so tudi medsebojno
povezani in jih bomo v nadaljevanju teotat opredelili in razlozili s pomigo preteklih

raziskav.

1.1. Zadovoljstvo z delom

Locke (1976) opredeljuje zadovoljstvo z delom ksihgno stanje, v katerem obtki, ki

jih zaposleni pri delu zaznava, zaposlenemu sfgoo ali je zadovoljen ali ne.
Zadovoljstvo pri delu je pozitivn@e dojema delo in delovno okolje pozitivho in obmatn
Zadovoljstvo se stopnjuje le do tisteke, ko delavecuti, da mu delo, ki ga opravlja,

ponuja tisto, kar je zanj pomembno (Locke, 1976).
Raziskovanje zadovoljstva z delom se je razvijaistppoma skozikas. Eno prvih

raziskav, povezanih z zadovoljstvom na delovnemtumés izvedel utemeljitelj filozofije

znanstvenega menedZzmenta, Frederick Taylor, nampuelz 19. na 20. stoletje. V okviru
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svojih Studij¢asa in gibov je poskusal racionalizirati opravigdgla, in sicer na tie, da
je identificiral nepotrebne in némkovite gibe, ki jih delavci pri delu izvajajo, ipfemer je
zbiral informacije z opazovanjem delavcev med iamggm delovnih nalog. Predpostavljal
je, dace delavcem ponudimo primerno delo in ustrezno wilece, ki je povezana z

ucinkovitostjo, si bodo prizadevali za dviginkovitosti (Locke, 1982).

Sledile so Hawthornove Studije, izvedene v Chicaguodjetju General Electric Company
v dvajsetih in tridesetih letih preteklega stoletjaso ene najvplivnejSih Studij na podiw
organizacij. Zaradi teh Studij so se raziskovalwiip zateli zavedati, da nacinkovitost
dela vplivajo, poleg denarnih spodbud in neposrgdnézicnega okolja, tudi drugi
dejavniki, kot so stali& do dela, vrednote ter vpliv neformalnih delovsikupin (Dipboye
Smith in Howell, 1994).

Ena prvih raziskav, katere neposredni predmet Jezadovoljstvo z delom, so bile
Hoppockove Studije. Hoppock je namsestavil lestvico za merjenje zadovoljstva z delom
in zbral podatke na obseznem vzorcu zaposlenih stunBlew Hope v Pensilvaniji.
Njegovo delo je tako v letu 1930 predstavilo zadgteo z delom kot nov koncept.
Hoppock je prvi izdelal sodobno metodo zbiranja gikdv o zadovoljstvu z delom v
obliki ocenjevalne lestvice, ki so jo kasneje redimmrabljali za merjenje stafi¥lo dela
(Dipboye idr., 1994).

1.1.1. Teorije zadovoljstva z delom

Herzberg (1966) je kot utemeljitelj dvofaktorskerige zadovoljstva z delom menil, da sta
zadovoljstvo in nezadovoljstvo z delom ramk koncepta, kar se Se posebej kaze v odnosu
do drugih spremenljivk. Teorija se osred@ma opis pogojev, pod katerimi delavatijo
zadovoljstvo in nezadovoljstvo. Z dobrimi @liki so povezovali uspeh, odgovornost,
napredovanje, delovne naloge, priznanje; s slalmbiutki pa so povezovali delovne
pogoje (okolje), nadzor, pia, varnost zaposlitve, organizacijska pravila imkse ter
medosebne odnose pri delu (Dipboye idr., 1994) pbidlagi rezultatov so razvili teorijo
motivator — higienik, bolj znano kot dvofaktorskeotijo, ki predpostavlja, da ima vsak
dve vrsti potreb, in sicer 1) higienike, ki vidujejo zunanje faktorje kot so: delovno
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okolje, nadzor, pka; ter 2) motivatorje, ki vkljeujejo notranje faktorje kot so: dosezki,

priznanja, delovne naloge.

Kadar higienske potrebe niso zadovoljene, je delaezadovoljen, ko pa so zadovoljene,
delavec ni zadovoljen. Zadovoljevanje teh potrelpoezr@a stanja zadovoljstva, ppa
nevtralno stanje. Ko so zadovoljene potrebe maiiyiatie delavec zadovoljen, ko niso,
delavec ni nezadovoljen, priemer stanje »ne biti zadovoljen« ni enako stanju
»nezadovoljen«. Po tej teoriji je delavec lahkoatikeadovoljen in nezadovoljen, ker sta

nezadovoljstvo in zadovoljstvo dve popolnoma tglstanji (Dipboye idr., 1994).

Locke (1976) loi koncept potreb kot imperativa za prezivetje im&ept vrednot kot
mocnih subjektivnih Zelja. Model temelji na predpodtawda bodo ljudje zadovoljni s
svojim delom,c¢e jim bo delo zagotavljalo to, kar Zelijo ali kamj predstavlja neko
vrednoto. Koncept vrednot je pomemben pri razumievatali& v zvezi z delom, saj se
med delavci stali& do dela razlikujejo glede na to, katere vredrsatgim pomembne;

vrednote naj bi torej bolje napovedovale zadowatjst delom kot potrebe.

1.1.2. Merjenje zadovoljstva z delom

Standardizirani vpraSalniki za merjenje zadovofstz delom najpogosteje merijo
zadovoljstvo posameznika pri delu kot si@id/ obliki samo porganja. Stalie lahko
opredelimo kot preptanje,custvo ali tendenco k delovanju v smeri objektajekv tem
primeru delo (Dipboye idr., 1994).

Minnesotski vpraSalnik zadovoljstva na delovnem tmegMinnesota Satisfaction
Questionaire — MSQ Weiss, Davis, Engalnd in Lofquist, 1967) meri @aaljstvo
posameznika na njegovem sedanjem delovnem mes8ivida je zelo uporabna za

merjenje globalnega zadovoljstva.

VpraSalnik o zadovoljstvu pri deldd@b descriptive Index — JPSmith, Kendall in Hulin,
1969) meri zadovoljstvo s specifimi komponentami dela. Za merjenje globalne stepnj
zadovoljstva je bil razvit Indeks sploSnega zadpted z delom Job in General — JIG
Ironson, Smith, Brannick, Gibson in Paul, 1989), j&i zelo podoben JDI. JDI je
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najpogosteje uporabljen vprasalnik za merjenje valjkiva z delom. Je zanesljiv in
veljaven (Dipboye idr., 1994).

Poleg navedenih vpraSalnikov so v uporabi tudiiktedrugi vpraSalniki, kot na primer
Lestvica delovnega zadovoljstva (Pog&, 1997), VpraSalnik za merjenje zadovoljstva
zaposlenih (Mihadi, 2008), Kratka merg&ustvenega delovnega zadovoljst&xiéf Index

of Affective Job Satisfaction - BIAJEhomson in Phua, 2012), VpraSalnik ugotavljanja i
opredelitve delaJob Diagnostic Survey - JDHackman in Oldham, 1975).

Primerjava originalno slovenskih vprasalnikov zaalgstva z delom kaze, da je Se vedno
najbolj primerna Pogaikova lestvica delovnega zadovoljstva iz leta 14Pog&nik,
2003). Omenjena lestvica, sicer za namen raziskakeliko prilagojena, bo uporabljena

tudi v nasSi raziskavi.

1.1.3. Znadcilnosti dela in zadovoljstvo z delom

Hackham in Oldham (1976) sta v svojem modelu izpokst pet znélnosti dela, ki so
povezane z zadovoljstvom z delom. To so raznolidesivnih nalog (spretnosti in znanja,
zahtevana za dokoanje dela), celostnost delovnih nalog (mera cetsdiropravljanja
dela, torej ali zaposleni opravi le del delovnilioga ali pa ima pregled na celoto), pomen
delovnih nalog (kako naloge vplivajo na osebno raaposlenega), avtonomija dela
(samostojnost pri opravljanju delovnih nalog) invmina informacija (v kolikSni meri
posameznik ve, kako dobro opravlja delo). Spremertdda dejavnikov vpliva na

spremembo zadovoljstva z delom.

Sultan (2012) je raziskal, kako je zadovoljstvo eloth povezano z izpostavljenimi
zn&ilnostmi dela. Na vzorcu udelezencev, zaposleriankah, je ugotovil, da se vseh pet
zn&ilnosti pozitivno, linearno in pomembno povezujezadovoljstvom z delom. Vse
korelacije so presegale vrednost 0,60. Rezultapad@zali, da z zrdnostmi dela lahko
pojasnimo kar 71 % variance zadovoljstva z delomnpskih ter 54 % zadovoljstva z
delom pri zenskah. Pri tem so si prediktorji zadptea sledili od najbolj do najman;
pomembnega v naslednjem vrstnem redu: raznolikelstvdih nalog, celostnost delovnih
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nalog, pomen delovnih nalog, avtonomija dela inratha informacija. Studija Mullica in
Sneed (1989) je prav tako potrdila velik pomen¢#nasti dela pri zadovoljstvu z le-tem.

1.1.4. Povezava zadovoljstva z delom in delovnainkovitosti

Landy in Conte (2007) ugotavljata, da se danesnaeraziskovalcev strinja, da obstaja
pomembna povezanost med delovnim zadovoljstvonmelavdio &inkovitostjo. Locke in
Latham (1990) sta v raziskavi v okviru teorije a@ilugotovila, da ljudje doseZejo
zadovoljstvo pri doseganju tezkega, &nkovitostjo povezanega cilja, ptemer visoka

ucinkovitost povzrai visoko raven zadovoljstva.

laffaldano in Muchinsky (1985) sta na podlagi metere izlugila le en dejavnik, ki se je
izkazal za vplivnega na odnos med zadovoljstvoracinkovitostjo, in sicer nagrajevanje
zaposlenih (bodisi v obliki napredovanja ali izfila denarja).Ce je nagrada primerna
izvedenemu delu, potem je povezava med zadovoijsinacinkovitostjo pozitivhage pa

nagrada ni ustrezna, potem je zveza negativna.

1.1.5. Zadovoljstvo z delom v¢asu ekonomske krize

Zadovoljstvo z delom je ena najbolj ptevanih spremenljivk v organizacijskem vedenju
(Spector, 1997), zelo malo raziskav pa je pitewpliv SirSih makrookoljskih razmer na
stali¥a zaposlenih do svojega dela. Namesto tega soesek|ar dela osredatala skoraj
izklju¢no na situacijske ali dispozicijske sprozilce vgdgibavis-Blake in Pfeffer, 1989;
Staw in Cohen-Charash, 2005). Raziskovalci so &haj predpostavk, da je zadovoljstvo
z delom odvisno ali od neposrednega zunanjegaakidiickman in Oldham, 1980) ali pa

od notranjih dispozicij posameznikov (Staw, BellQlausen, 1986).

V magistrski nalogi nas zanima, kako se razmererSedm makroekonomskem okolju
odrazajo na zadovoljstvu zaposlenih. Tovrstnih skeev v preteklosti ni bilo veliko.
Zasledili smo raziskavo E. C. Bianchi (2013), ki pokazala, kakSne ¢inke ima
gospodarska kriza na zadovoljstvo z delom, g@mer se je izkazalo, da so visoko
izobrazeni kadri, ki so vstopili na trg deladasu recesije, bolj zadovoljni s svojim

trenutnim delom kot pa tisti, ki so&i delati v bolj uspeSnem ekonomskem obdobju. E.
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C. Bianchi je povzela rezultate treh raziskav,kise ukvarjale s to tematiko. Prva Studija
je pokazala, da so gospodarske razmere po dipl@nfakulteti napovedale kasnejSe
zadovoljstvo z delom tudi ob upoStevanju r&ah panog in izbir zaposlitve. Druga Studija
je rezultate ponovila in ugotovila, da so diplomantasa recesije bolj zadovoljni s svojim

delom, tako zgodaj kot tudi kasneje v svoji karierelo takrat, ko so zasluzili man;j

denarja. Tretja presea Studija je pokazala, da je pri ljudeh, ki saaposlili véasu slabih

gospodarskih razmer, bolj verjetno, da izkazufejstva hvaleznosti do delovnega mesta.

E. C. Bianchi (2013) je torej ugotovila, da lahk&usnje ob vstopu na trg delovne sile, Se
zlasti kar zadeva vpliv makrookoljskih dejavnikqustijo trajen péat glede tega, kako
ljudje osmislijo in ovrednotijo svoje delo, Se dolgo tem, ko se je situacijski kontekst
spremenil. Podobno kot situacijski pristopi k zaolstvu z delom, E. C. Bianchi
predpostavlja, da na stal&sdo dela vplivajo dejavniki, ki so izven nadzomsameznika.
Toda, podobno kot dispozicijski pristopi, tudi taspop kaze, da bodo razmere ob vstopu
na trg dela dolgotrajno vplivale nadma kako se ljudje pfutijo v poznejSih delovnih
okoljih.

1.2. Zadovoljstvo s plato

V magistrski nalogi smo Se posebej pozorni na zaljgivo s pl&o, ki je v teorijah
zadovoljstva z delom, kot tudi v merskih instrunilergadovoljstva z delom, upoStevana
kot eden izmed vidikov zadovoljstva z delom.¢ssu gospodarske krize, ki se ¢no
odraza tudi na pta zaposlenih v javnem sektorju, menimo, da je gmice podrobneje
spoznati znélnosti zadovoljstva s ptm.

Heneman (1985) izpostavlja, da je pozitivho rajgenered pl&o in zadovoljstvom z le-to
pogost in konsistenten rezultat raziskav. Vendankyati opozarja, da ni povsem pravilno,
da se ta povezava ozmn&ot linearna, saj obstajajo tudi dokazi o pozitjvnelinearni

povezavi med pko in zadovoljstvom s pta.

Porter, Greenberger in Heneman (1990) so predstawoine nelinearne povezave med
placo in zadovoljstvom z le-to. Prva od povezav je p&ta funkcija, pri kateri

e
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Pri tej funkciji zadovoljstvo s pt@ torej nara& v veji meri pri viSjih zneskih, medtem
ko pri nizjih zneskih, tudi ob viSanju le-teh, zadfstvo nara&a paasneje (Heneman,
Porter, Greenberger in Strasser, 1997). Sledi Adan(E965) efekt pra¢nosti, ki pravi,
da se zadovoljstvo s @a viSa do doldene viSine le-te, nato pa, kljub viSjemu znesku,
upada. Razlog za upad je v c¢okku neudobja in neprainosti zaposlenih, saj pri
previsokih zneskih alutijo, da pl&ilo presega njihov vlozek. Gabris in Mitchell (19&%a
predlagala odnos imenovan Matejaimnek, po apostolu Mateju, ki pravi, da bodo bogati
Se bolj bogateli in revni Se bolj izgubljali. Maggj winek tako pomeni, da so posamezniki,
ki prejemajo viSjo pléo, z njo zelo zadovoljni, medtem ko so tisti z mizkato z njo zelo
nezadovoljni, saj alutijo nepravénost v primerjavi z bolje ptanimi. Porter idr. (1990) so
predlagali Se odnos v obliki kvadratne funkcijeskiga dokazali na vzorcu bolni&mega

osebja v ZDA. Kvadratna funkcija pomeni, da je zaijstvo s pl&o najviSje pri najnizjin

cnes

Porter idr. (1990) so na koncu svojega pregleda nthozazmerij med pko in
zadovoljstvom s pla testirali Se vsa mozna nelinearna razmerja pjaimer z linearnim
razmerjem. Ugotovili so, da vsak izmed nelineamibdelov razlozi dodaten del variance
zadovoljstva, ki ga linearen odnos ne. Katera odnitonelinearnih povezav bo previadala
pa je odvisno od zidnosti organizacije in v raziskavo vkljanih teoretinin konstruktov.
Na podlagi teh ugotovitev Porter idr. opozarjaja,rdorajo biti vse bod®e raziskave, ki
bodo predevale razmerje med @a in zadovoljstvom s pt®, pozorne na obliko odnosa
med njima. Pogosto se namigodi, da rezultati pokazejo stattsidb pomembno, linearno

povezavo, ki pa ni najboljSi mozni opis odnosa.

V primerih pla& v javnih organizacijah se pogosto potrjuje odnosdnpla&o in
zadovoljstvom z njo v obliki poténe funkcije. Heneman idr. (1997) so na primeru
bolniSnice ugotovili, da zadovoljstvo s ptanarada hitreje pri visjih zneskih. Razlaga za
poterten odnos je po mnenju Kreftinga (1980) simbolnawampl&e. V ateh zaposlenih
naj bi tako plaa sluzila kot povratna informacija o kvaliteti rgvega dela, kar Se posebe;j
drzi za javne usluzbence, ki ne prejemajo povratfemacije tako redno kot zaposleni v
privatnem sektorju. ViSina pia je tako v teh primerih znak zaupanja in priznanja

Na podré&ju odnosa med pta in zadovoljstvom s pé® torej obstaja veliko mnen;j in tudi

nasprotij, ki so jih v eni novejSih raziskav obravali Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw in
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Rich (2010). Izvedli so metanalizo 86 Studij odnosad pl&o in zadovoljstvom z le-to.
Ugotovili so, da vé&na Studij porda o pozitivni, vendar zmerno visoki povezavi med
placo in zadovoljstvom s pt@. Po nataénejSi primerjavi odnosa so ugotovili, da Studije
ne potrjujejo linearnega odnosa, kar pomeni, d@ yik&‘a ne pomeni viSjega zadovoljstva
s pla&o. Namre¢ zaposleni v zgornji polovici péae distribucije niso bili s pta ni¢c bolj
zadovoljni od zaposlenih na spodnji polovici. Judidee so v svoji metanalizi pregledali
tudi odnos med pt® in zadovoljstvom z delom ter ugotovili, da tudedntema dvema
spremenljivkama ni linearnega, pozitivhega odné&aziskave namtepogosto navajajo,

cnes

placami.

Raziskave zadovoljstva s ptaso se posvetile tudi drugim dejavnikom, saj zafjsetvo s
placo ni odvisno zgolj od samega zneskacpl&Klein in Maher (1966) sta kot pomemben
dejavnik zadovoljstva s pila izpostavila izobrazbo. Ugotovila sta, da zapaslenmajo
univerzitetno izobrazbo, kazejo bolj negativen olrdp pl@e v primerjavi z nizZje
izobrazenimi sodelavci. Predvidevala sta, da umitetna izobrazba pri zaposlenih poae
obcutek lastne vrednosti, kar vodi do visjih gakovanj do plée in posledino do nizjega
zadovoljstva s plk#. Svoje ugotovitve sta Klein in Maher potrdila vieorcu managerjev,
pri katerih se je izkazalo, da so tisti z univesirib izobrazbo manj zadovoljni s svojo

placo kot managerji z nizjimi stopnjami izobrazbe.

Dodatno je njune trditve preveril Se Penzer (1969bolj raznolikem vzorcu zaposlenih, ki
je vkljuceval razléne poklicne profile. Njegova raziskava je potrdil@je zadovoljstvo
univerzitetno izobrazenih zaposlenih v primerjavostalimi udeleZenci. Razlika je bila
oc¢itna tudi na podrgu ambicij in Zelja, saj nezadovoljstvo univerazietizobrazenih
udelezencev ni izviralo iz njihove trenutne g@atemvé iz mnenja, da bi lahko v drugi
organizaciji ali drugénem sistemu prejeli viSjo pla. Klein in Maher (1966), kot tudi
Penzer (1969), tako potrjujejo, da nezadovoljstvyalago izvira predvsem iz ambicij in
prepricanj o uspehu izven lastne organizacije. Bolj, kpgsameznik prepfan, da bi za

isto delo v drugih organizacijah prejel viSjo fdamanj je zadovoljen s pia.

Nadalje sta Schuster in Clark (1970) preverila pave zadovoljstva s pla z dejavniki
kot so npr. viSina plge, izobrazba, starost, delovna&inkovitost, tip organizacije,

samozaznava delovne cinkovitosti in poviSanje pkse. Ugotovila sta, da je z
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zadovoljstvom s pk® pomembno povezana starost, saj so starejSi zpasbvojo pléo
bolj zadovoljni od mlajsSih, in pa delovn&inkovitost, saj so bolj ¢inkoviti zaposleni tudi
bolj zadovoljni s svojo pko. Poleg tega sta potrdila Ze znan vpliv viSinec@lan
izobrazbe. Tako potata o zmerni, pozitivni, linearni povezanosti madino pla&e in
zadovoljstvom s pk#o, pri povezavi med izobrazbo in zadovoljstvom pgatavljata upad
zadovoljstva s pko z viSino izobrazbe. Skupno njuna raziskava p@rgtiri dejavnike
zadovoljstva s pl#o, in sicer viSina pl&e, starost, izobrazba in delovné&nkovitost. Pri
tem pa Schuster in Clark opozarjata na medsebajezanost teh dejavnikov. V primeru
omenjene raziskave je bila nariskupina bolje pkéanih udelezencev tudi bolj zadovoljna
s pl&o, starejSa in boljdinkovita pri delu.

1.3. Zavzetost zaposlenih

Pojem zavzetosti zaposlenih je razmeroma nov. Obdila so ga svetovalna podjetja s
podratja upravljanja scloveskimi viri in organizacijami, saj naj bi bilaazzetost
zaposlenih v tesni povezavi z rezultati poslovamgaljetij (Macey in Schneider, 2008).
Avtorja ugotavljata, da je koncept zavzetosti zégruh zaradi svojega izvora »od spodaj
navzgor« nejasen, saj odnosi med sprozilci vedeayaetosti in posledicami tega vedenja
niso bili nataino ne zasnovani kot tudi ne pt@vani, enako velja tudi za komponente
zavzetosti. Vé&ina svetovalcev s podifa upravljanjacloveskih virov in organizacij se
izogiba definiciji pojma, namesto tega se skliclgena domnevno pozitivne posledice

zavzetosti (Macey in Schneider).

Nadalje Macey in Schneider (2008) ugotavljata, das goljudni sferi pojem zavzetosti
zaposlenih uporabljali kot a) psiholoSka stanjasioer so pojem raziskovali v kontekstu
vpetosti v delo, predanosti organizaciji, navezéneg organizacijo; b) konstrukt
ucinkovitosti, kjer so raziskovali zavzetost zapogiekot prizadevanje ali kot vedenje,
vkljuéno s prosocialnim in organizacijskim vedenjem; d3pdzicijo, kot na primer

pozitiven afekt ali kot d) kombinacijo vsega nasSget.
Tudi v psihologiji ni konstrukt zavzetosti thibolj natagno opredeljen. Obajno se

sklicuje tako na vlogo uspesSnosti kot tudi na staafekta (Macey in Schneider, 2008).
Menimo, da gre pri zavzetosti zaposlenih za raz@redhodnih raziskav stati¥lo dela
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in zadovoljstva z delom, iZesar gre sklepati, da ta nov koncept dodaja temquoj novo,

interpretativno vrednost.

Kahn (1990) definira zavzetost posameznikov s stanjko v izvajanje delovne vioge
vkljucijo in izrazijo sebe psiholoSko, kognitivnho in enmwalno. Nezavzetost avtor
definira kot razdvojenost med posameznikom in dedovlogo, ki jo izvaja: nezavzeti
posamezniki se med izvajanjem delovnih vlog umakiejbranijo psiholosko, kognitivho

in emocionalno.

Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma in Bakker (2@@Znirajo delovno zavzetost kot
pozitivno, izpopolnjujée, z delom povezano stanje, ki ga opisujejo katindst, predanost

in vpetost.

Bakker, Demerouti, De-Bore in Schaufeli (2003) spowezavi z zavzetostjo predlagali
model »delovni viri-zahteve« (anglob DemandsRosources— JD-R), ki izhaja iz
predpostavke, da na vsako delovno mesto delujdmieloi faktorji tveganja, ki jih lahko
klasificiramo bodisi med delovne vire bodisi medodee zahteve. Med delovne zahteve,
ki zajemajo fiz€ne, psiholoSke, socialne in organizacijske vidikéodnega mesta, sodijo
npr. neugodno fizno okolje in razkne vrste pritiska. Delovni viri pa predstavljajsté
fizicne, socialne ali organizacijske vidike dela, ki nj8ajejo delovno obremenitev ter
skupaj s posameznikovimi viri vplivajo na ravenalele zavzetosti (Bakker in Demerouti,
2008).

Skupno vsem definicijam zavzetosti zaposlenih p,jal zavzetost zazeleno stanje, ima
organizacijski smisel, hkrati vkljuje vpetost, zavzetost, strast, navdusenje, osr&eiud
prizadevanje in energijo — torej ima tako kompoeemstali€ kot tudi vedenjske
komponente (Macey in Schneider, 2008). V poljudeoriji je zavzetost zaposlenih
uporabljena na @&, ki pomeni nasprotje nezavzetosti vendar pa MadoeSchneider
menita, da se je pomembno osrediitana tiste aspekte zavzetosti, ki imajo pozitivho
valenco (od nizke k visoki). Verjameta nairda je pri razvoju konceptualne nataosti
bistvenega pomena, da se ohrani jasna usmerjemasrédotdenost na organizacijske

prednosti.
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Za razumevanje pojma zavzetosti na konkretni réaey in Schneider (2008) predlagata
sploSen okvir, ki prikazuje razhe komponente zavzetosti. Avtorja predlagata mdal,
pripomaiek za nadaljnje raziskovanje zavzetosti, ki najbblj natagno identificiral

naravo konstrukta zavzetosti (Slika 1).

Slika 1 prikazuje, da lahko zavzetost kot dispgai¢npr. potezo zavzetosti) obravhavamo
kot nagnjenost ali orientacijo k dozivljanju svetalolaienega izhodi& (npr. pozitivhe
afektivnosti, zaznamovane z @liki navduSenja) in da se ta poteza zavzetostizadva
psiholoSskem stanju zavzetosti. PsiholoSko stanjezetasti avtorja formulirata kot
sprozilca vedenja zavzetosti, ki ga definirata digkrecijski napor oziroma kot specin
nain vedenja v vlogi (anglin-role behaviouy in vedenja dodatnih vliog (angixtra-role

behaviouy).

poteze zavzetosti stanja zavzetosti vedenja zavzetosti

(pozitivni pogledi na zivljenje, delo) (obcutki energénosti, zatopljenosti)  (vedenje dodatnih viog)

- proaktivha osebnost - zadovoljstvo (afektivno) - organizacijsko vedenje
- avtotelgna osebnost - vpetost - proaktivna/osebna
- poteze pozitivnih afektov - predanost pobuda
- vestnost - psiholoSka mo - Siritev viog
(krepitev vloge: obutek - prilagodljivost

ugleda/veljave in odgovornosti)

zaupanje
A
lastnosti dela vodenje, ki
raznolikost preobraza (t.im.
izziv transformacijsko
avtonomija vodenje)

Slika 1. Okvir za razumevanje elementov zavzetosti zapdsl@dacey in Schneider,
2008).

Razmere oziroma pogoji na delovhem mestu imajo tadposreden kot tudi posreden

vpliv na stanje zavzetosti in vedenje zavzetostkolna primer ima delo neposreden vpliv
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na stanje zavzetosti in posreden vpliv kot moderatinosa med potezo zavzetosti in
stanjem zavzetosti (Slika 1). Zavzetost kot psiBldostanje je pritegnila najy@ozornosti

ter je kot odvisna in neodvisna spremenljivka osjega pomena za koncept zavzetosti.

Macey in Schneider (2008) definirata vpetost v dedb stopnjo, do katere se neka oseba
psiholosko identificira s svojim delom. Pri ljudeki so zelo vpeti v delo, ima delo
osrednjo vlogo. Vsaka sprememba v pogojih njihovdgh ali v statusu lahko resno
vpliva na njihovo samopodobo. Vpetost v delo jatieho stabilna osebnostna lastnost, ki
bazira na osebni vrednotni orientaciji, kot lastnpa je manj odvisna od konteksta in
okolja in se konceptualno razlikuje od zadovoljstvdelom (Macey in Schneider).

Pri predanosti organizaciji gre za identifikacijda@oceno organizacijo in vpetost vanjo. Je
bolj globalna in trajna kot zadovoljstvo, nanaSanaeposameznikova stal& do celotne
organizacije, je manj spremenljiva (Macey in Scheei 2008). Ljudje z visoko stopnjo

predanosti jemljejo svoje delo zelo resno.

T. J. Erickson (2005) je v svojem prispevku sistetna povzela povezavo med
zavzetostjo in zadovoljstvom z delom ter ugotovitly sta koncepta do neke mere
neposredno povezana. Vendar pa zavzetost sega madkio enostavnega zadovoljstva z
delom ali bazine zvestobe delodajalcu — lastnostim, ki jih j€iva podjetij veliko let
uporabljala za merjenje zadovoljstva. »Pri zavzetygre, nasprotno, za strast in predanost
— pripravljenost investirati samega sebe in vlozigomejen trud, da bi pomagal

delodajalcu uspeti.« (Erickson, 2005, str. 14)

Na koncu izpostavimo Se model zavzetosti, ki izhajeaziskav izgorelosti na delovnem
mestu. Po Maslach, Schaufeli in Leiter (2001) gre zavzetosti za nasprotni pol
izgorelosti. Maslach idr. (2001) so identificirdest podrdj dela / Zivljenja, ki vodijo do
izgorelosti oziroma do zavzetosti: delovna obrengsninadzor; nagrade in priznanja;
skupnost in socialna podpora;colbek pravénosti in vrednote. Tako naj bi bila zavzetost
povezana z znosno delovno obremenitvijo,cutkom socialne podpore, d&ltkom
pravicnosti ter s smiselnim in spoStovanim delom. Takbikgorelost naj bi tudi zavzetost
posredno vplivala na povezavo med navedenimi Sekborji in razlicnimi delovnimi

rezultati.
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Demerouti, Mostert in Bakker (2010) zastavijo vpwge, ali gre pri zavzetosti in
izgorelosti za dva nasprotna koncepta, ki se judaheri na enotni lestvici, ali pa gre za
dva latena koncepta, ki se med seboj ne izkljeta. Schaufeli in Salanova (2011) sta
locila delovno zavzetost in delovno izgorelost kot de&eni dimenziji, ki sta rezultat
razlicnih vzrokov in imata raztne posledice. Rezultati metanalize, ki so jo izv€xdile,
Walter, Bedeian in O’'Boyle (2012), so pokazali,gie pri zavzetosti in izgorelosti za dva

lo¢ena konstrukta.

1.3.1. Merjenje zavzetosti zaposlenih

Identificirali smo naslednje instrumente za memgezpvzetosti zaposlenih: Vprasalnik
delovne zavzetostiUtrecht Work Engagement Scale — UWES-3¢haufeli in Bakker,
2003), Vprasalnik delovne zavzetostkrajSa verzija trecht Work Engagement Scale —
UWES-9 Schaufeli, Bakker in Salanova, 2006), VpraSaingorelosti na delovhem mestu
(Maslach Burnout Inventory MBI; Maslach in Jackson, 1981), Oldenburgov vpraSalnik
izgorelosti na delovnem mestQIlfenburg Burnout Inventory OLBI; Demerouti, Bakker,
Vardakou in Kantas, 2003) in Gallupovih dvanajstaganj o zavzetosti zaposlenih
(Gallup Workplace Audit — The Gallup Q1Gallup Poll, 2010). Vprasalniku UWE$7,

ki meri tri dimenzije delovne zavzetosti, in siegtialnost, vpetost in predanost, pripisujejo
najboljSe merske karakteristike. Njegova krajSdi ¢ea UWES-9 meri splosno dimenzijo
delovne zavzetosti, in sicer zelo zanesljivo, kakek na ekonorimost vpraSalnika in je
obenem tudi pomembna prednost (Schaufeli idr. 2006 vprasalnik bo uporabljen tudi v
nasi raziskavi. VpraSalnika MBI in OLBI izhajata teoreténih predpostavk, da gre pri
zavzetosti za nasprotni pol izgorelosti (Maslach.,i®001). Za razliko od naStetih
vpraSalnikov, Gallupov vpraSalnik nima teotagga ozadja ter je oblikovan na podlagi

metanaliz in Stevilnih fokusnih skupin in intenguj

Gallup International Association ima kot vodilniStitut za javnhomnenjske raziskave na
svoji spletni strani v okviru StrateSkega svetoaafgngl. Strategic Consultingposeben
zavihek »Zavzetost zaposlenih«, kar kaze na rap€ist raziskav pojma zavzetosti v
praksi. Gallup je v dveh dolgoletnih Studijah dvatih gospodarskih panog s kar 4,5
milijona zaposlenih iz 112 drzav analiziral, kapmaleni na delu ptakujejo ter pridobil
podatke o delovni uspesnosti, ravhanju vodij, thakiji in zadovoljstvu potrosnikov. Nato
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so opravili Se eno in pol urne strukturirane inpgjer z 80.000 voditelji najuspesnejSih
podjetij. Studija je izoblikovala nabor dvanajstifprasanj s petstopenjsko lestvico za

merjenje zavzetosti zaposlenih. VpraSanja so paikana Sliki 2.

Ali veste, kaj se pri delu prakuje od vas?

Ali imate na voljo vso ustrezno opremo, da dobrrawjte svoje delo?
Ali imate pri delu priloZnost peeti vsak dan tisto ¥emer ste najboljSi?
Ali so v zadnjih sedmih dneh pohvalili vaSe deliopaépoznali doseZke?
Ali vas vas vodja, ali kdo drug, uposteva kot osebo

Ali kdo n&rtno spodbuja vas razvoj?

Ali vaSe mnenje Steje in se uposteva?

Ali poslanstvo/namen vaSe organizacije odraza kaltmembno je vaSe delo?

© ©® N o g~ 0w N PE

Ali so vasi sodelavci predani, da opravijo dobrdakovostno delo?
10. Ali je vas najboljSi prijatelj iz vaSe sluzbe?
11. Ali se je v zadnjih Sestih mesecih kdo z vami pag@i o vaSem napredku na dely?

12. Ali ste imeli tekom zadnjega leta priloznosti Znje in razvoj pri delu?

Slika 2.Gallupovih dvanajst vpraSanj o zavzetosti zapaisi@aallup Poll, 2010).

Splosno preptanje, da je nezadovoljstvo s fain nagrajevanjem glavni razlog za
nezavzetost zaposlenih, ni bilo potrjeno, saj j#&@o veliko pomembnejSe to, kako jih
vrednotijo vodje. Zaposleni zelijjo odho vodstvo, ki jih s pozitivnho energijo,
spostovanjem in zaupanjem vkljye v pomembne projekte in jim omagosodelovanje

pri odlccanju (Gallup, 2010).

Gallupova raziskava je za nasS namen zanimiva twddika, da je zaposlene, glede na
stopnjo zavzetosti, razvrstila v tri skupine, inesi (1) zavzeti zaposleni so tisti enérgi
zaposleni, ki delajo s strastjo ¢atijo globoko povezanost z organizacijo, v kateziajb,
zaupajo v vodstvo in v sodelavce, stremijo k izkeaju sebe in pomagajo pri razvoju
podjetja; (2) nezavzeti zaposleni naredijo le tikkw morajo, tekom delovneg@msa so
»rahlo odsotni«, v delo sicer vlagajo svajs, ne pa tudi energije in strasti; (3) aktivho
nezavzeti zaposleni so zelo nezadovoljni na svalelovnem mestu, svoje nezadovoljstvo
in cinizem tudi aktivno izkazujejo, podcenjujejolaleki ga opravijo zavzeti sodelavci,
zavestno Skodljivo vplivajo na motiviranost in sfio klimo v organizaciji ter posredno

vplivajo tudi na poslovno uspesnost podjetja.
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1.3.2. Pla¢a in zavzetost

Glede na omejeno Stevilo raziskav zavzetosti zapdsllahko v grobem identificiramo
dva glavna tokova raziskav, ki nam bosta v prihatinamogd@ila oblikovanje modelov in

teorij zavzetosti zaposlenih.

Predstavnik prvega toka raziskav je Kahn (1990hrKge izpostavil tri psiholoSke pogoje,
ki so povezani z zavzetostjo ali z nezavzetostjwogkenih, in sicer smiselnost, varnost in
dostopnost. May, Gilson in Harter (2004) so modgedizkusili in ugotovili, da so

smiselnost, varnost in dostopnost pomembno povezaagzetostjo.

Drugi model zavzetosti izhaja iz literature, ki pteje izgorelost na delovhem mestu po
kateri gre pri zavzetosti za nasprotni pol izgosgloTako naj bi bila po Maslach idr.
(2001) zavzetost povezana z znosno delovno obréwijeniobéutkom socialne podpore,

obc¢utkom pravénosti ter s smiselnim in sposStovanim delom.

Saks (2006) trdi, daeprav Kahnov model (1990) in model Maslach idr.O{P0Okazeta na
psiholoske pogoje oziroma sprozilce, ki so potretmizavzetost, pa ne nudita razlage,
zakaj se posamezniki odzivajo na te pogoje z daiphi stopnjami zavzetosti. Saks
postavlja teoretni okvir za razlago zavzetosti zaposlenih v teathijizbene izmenjave, po
kateri zavzetost zaposlenih pomeni readero odnos med zaposlenim in njegovim

delodajalcem.

Kahn (1990) je pri raziskavi vpliva nagrad in pamp med katere sodi tudi g
ugotovil, da se razlike v zavzetosti med ljudmigwjo v odvisnosti od njihovih percepcij
koristi, ki jih bodo prejeli z opravljanjem dalene delovne vioge. @btek vr&ila
vlozenega lahko izhaja iz zunanjih nagrad in pmgn&odobno so Maslach idr. (2001)

menili, da sta primerno priznanje in nagrada pomearta zavzetost.

1.3.3. Vpliv zadovoljstva z delom na zavzetost zaposlenih

Zadovoljstvo na delovhem mestu se nanasSa tatkd zaposlenih do vidikov dela, kot so

npr. sodelavci, pk&a, delovne naloge (Judge idr., 2010). Zavzetosigiti pa se nanasSa na
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vedenjske vidike odnosa do delovnega mesta ind&kator posameznikovega prispevka
na delovhem mestu (Macey in Schneider, 20@®prav sta koncepta dena pa v

poslovnem svetu velja, da je zadovoljen zaposledi tavzet pri delu in obratno (Van
Rooy, Whitman, Hart in Caleo, 2011). Pozitivno pmaeost potrjujejo tudi pretekle

raziskave.

Harter, Schmidt in Hayes (2002) so izvedli metammalGallupovih raziskav. Raziskali so
agregirane otutke zadovoljstva z delom in zavzetosti zaposlemihiemer se je zavzetost
zaposlenih nanaSala na tako na vpetost posamekotkaudi na navdusenje nad delom.
Rezultati so pokazali pozitivno in pomembno korgtamed zadovoljstvom zaposlenih,

zavzetostjo in produktivnostjo poslovne enote.

Avery, McKay in Wilson (2007) so analizirali medsgin odnos med zadovoljstvom
starejSih s svojimi sodelavci in zavzetostjo zapoisl. Rezultati so pokazali, da je

zadovoljstvo s svojimi sodelavci pomembno povezamavzetostjo.

S. Abraham (2012) je ugotovila, da ima delovno xatjstvo zmeren vpliv na zavzetost
zaposlenih v zasebni zavarovalniski druzbi. Usplpesaje, dobro poutje in pla&a nimata

nobenega vpliva na zavzetost zaposlenih.

Garg in Kumar (2012) sta ugotovila, da sta zadstad z delom in pka dva pomembna
parametra, ki sta klfina pri zavzetosti zaposlenih.

Vecina raziskav skoztas tako ugotavlja, da je zadovoljstvo z delom @i aadovoljstvo s
posameznimi vidiki dela, pomembno in pozitivno pmaeo z zavzetostjo na delovnem

mestu.

1.3.4. Zavzetost in demografski dejavniki

Stevilni raziskovalci (npr. Akkermans, Brenninkneejj Blonk in Kopes, 2009; Garner,
Knight in Simpson, 2007) ugotavljajo, da je zavséipomembno povezana z dadaimi
demografskimi dejavniki. Med najpogosteje omenjanjm starost. V preteklosti so

raziskovalci predvidevali, da s starostjo postapgposleni manj zavzeti (Pitt-Catsouphes
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in Matz-Costa, 2008), kar je posledica tedanjitrifdariernega razvoja. Te so namire
ocenjevale zmanjSanje zavzetosti s starostjo komativen potek, ki se zgodi kot del
prehoda v upokojitev (npr. Super, 1984). Vendar pazvojem novejSih teorij kariernega
razvoja, ki pravijo, da zaposleni spreminjajo kegjemenjujejo delovna okolja in poklicne
profile skozi svoje celotno delovno obdobje, zmanj8 zavzetosti ni ¥enormativno

(Moen in Roehling, 2005). Poleg tega je potrebnmStgvati tudi, da se svetovna
populacija stara, zatorej moramo odnosu med sfarast zavzetostjo posvetiti ve

pozornosti (Pitt-Catsouphes in Matz-Costa). V nagahju navajamo nekaj Studij, ki so

naslovile problem povezave zavzetosti in stardgtinovi rezultati niso enozriai.

Tritch (2001) ugotavlja, da med starostnimi skupinai razlik v zavzetosti. Vendar pa
sod€ po Haley, Mostert in Els (2013) &ea dosedanjih Studij pota o visjih nivojih
zavzetosti med starejSimi zaposlenimi. Pri mlajgddrin pa je zaslediti viSje stopnje
izgorelosti na delovhem mestu, za kar raziskovéigr. Ahola idr., 2006; Duchscher,
2009) navajajo We vzrokov, npr. pomanjkanje spretnosti za spoprijgema z
vsakodnevnimi stresi, t.im. Sok realnosti, ko sadnko@eni z zahtevami prve sluzbe, Sok

ob prihodu v novo delovno okolje.

Haley idr. (2013) so preverili starostne razlikezavzetosti pri zaposlenih v fin&mem
sektorju, ki naj bi zaradi svojih z&itnosti vodil do nizjih nivojev zavzetosti in viSje
verjetnosti za izgorelost zaposlenih. Ugotovili sl so tudi v finatnem sektorju bolj
zavzeti starejSi zaposleni. Razlog za to naj bivbitem, da so starejSi zaposleni na
delovnem mestu preziveli ¥€asa in je zaradi tega nivo pripadnosti organizaddji, kar

vodi do viSje zavzetosti.

Zaradi razlénih rezultatov o odnosu med zavzetostjo in stavastjo preverili Se rezultate
pridobljene s pomfo nasega merskega instrumenta, to je UWESn pridobljene na
vzorcih blizu slovenskemu. Tako Balducci, Faccarolschaufeli (2010) potajo, da se je
na vzorcu nizozemskih in italijanskih udelezencestrglila pozitivna povezava med
starostjo zaposlenih in zavzetostjo. Poiskali soth taziskave o zavzetosti in starosti, ki
so bile izvedene v Sloveniji, ptimer smo zasledili zelo omejeno Stevilo le-teh. Emaed
njih je bila izvedena s strani Grahovac (2011) kwdgistrsko delo in je na vzorcu
zaposlenih v avtomobilski industriji ugotovila, ¢&tudi v primeru slovenskega vzorca,

zavzetost s starostjo natafa in dosegla najviSje ravni pri zaposlenih s&nepd 50 let.
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Pri upoStevanju starosti kot dejavnika zavzetastdelu, Pitt-Catsouphes in Smyer (2007)
opozarjata, da moramo biti pozorni na Stiri viddarosti. Prvi je kronoloSka starost kot
indikator razvojne stopnje posameznika. Sledi garigski vidik, ki ozn&uje zgodovinske

in kulturne dogodke, ki so vplivali na posameznonggacijo. Pomembne so tudi
posameznikove Zivljenjske izkusSnje, prehodi in spmbe, ki so povezani s starostjo.
Zadnji vidik starosti pa so teorije kariernega @ay ki prav tako pripomorejo k razlagi

povezanosti med starostjo in zavzetostjo.

Z zavzetostjo zaposlenih je povezana tudi njihowgrga izobrazbe. Lopez in Sindhu,
(2013) sta na vzorcu iz ZDA raziskala, kakSen jezleavzetih in nezavzetih zaposlenih
glede na nivo izobrazbe. Rezultati so pokazali aajs§i delez zavzetih pri delu pri

udelezencih z univerzitetno izobrazbo, ki so jieddl zaposleni z visokoSolsko izobrazbo.
nizjo stopnjo izobrazbe, ki so jim sledili zaposlerzakljwwenim podiplomskim Studijem.

PoskuSali smo najti podobne raziskave tudi v nageratoru, vendar pa smo zasledili le
magistrsko delo (Grahovac, 2011), ki na vzorcu ehskih udeleZencev, zaposlenih v
avtomobilski industriji, ni pokazalo stati&io pomembnih razlik v zavzetosti med

razlicnimi izobrazbenimi stopnjami udelezencev.

1.3.5. Zavzetost pri delu véasu ekonomske krize

Zavzetost pri delu je konstrukt povezan z delovmestom, na katerega pa vplivajo tudi
dejavniki izven neposrednega delovnega kontekstaj tiejavniki iz SirSega okolja. Eden
izmed teh je ekonomska kriza (Stadnyk, Hultell ius@vsson, 2011). Ta namire
predstavlja za posameznika groznjo in vpliva naggoyeodnos in vedenje na delovnem
mestu (Markovits, Boer in van Dick, 2013). Steviénitorji (kot npr. Maslach idr., 2001;
Kahn, 1990) so ugotovili, da na zavzetost zapolleplivajo dejavniki dela, na katere ima
lahko ekonomska kriza mdan vpliv. To so npr. varnost in dostopnost delahiiKal990)
ter nagrade in priznanja (Maslach idr., 2001). daspremembe teh dejavnikov&asu

krize se postavlja vprasanje, ali in kako se pogterlspremeni zavzetost zaposlenih.

Van Rooy idr. (2011) ugotavljajo, da odgovor naagamje o zavzetosti zaposlenikiasu
ekonomske krize ni preprost, saj kljub préanju o upadu zavzetosti Studije takega trenda

ne potrjujejo enozrimo. Kot primer navajajo raziskavo s strani HewitisAciates, ki je
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zajelacez 400 organizacij ter se je izvajala od oktobra®@0o septembra 2009. Pokazala
je, da je sicer v v@ni organizacij zavzetost upadla, vendar pa je thkrd0 % vkljutenih
organizacij zavzetost celo narasla, kljub rece®ign Rooy idr. tak rezultat utemeljujejo s
pomaijo ukrepov, ki so jih sprejele posamezne organjeac¥ kolikor so namré ti
ustrezni, se lahko zavzetostasu recesije tudi pova. Hewlett (2010) kot ustrezne ukrepe

navaja dobro komunikacijo s strani vodstva in matmobrazevanja zaposlenenih.

1.4. Delovna motivacija

Avtorji se pri opredeljevanju koncepta zavzetosty@sto izogibajo pojmu motivacije, saj
naj bi bila »motivacija sama po sebi hipateiikonstrukt, ki ga obkroza precejSnja mera
dvoumnosti« (Macey in Schneider, 2008, str. 4). ni®, da zgolj zaradi nejasnosti
konstrukta motivacije, pojma motivacije v povezaviavzetostjo zaposlenih ne bi smeli

spregledati.

Pomen motivacije lahko pojasnimo tudi s tem, dtojstarejSi in posledno bolj raziskan
konstrukt kot zavzetost. Landy in Conte (2007) zam#a raziskanost pojma motivacija s
podatkom, da se je beseda »motivacija« v obdobjda3& do 2006 pojavila v naslovih
skoraj 50.000 publikacij.

Avtorji opredeljujejo motivacijo na razine ng&ine. Latham in Pinder (2005) definirata
delovno motivacijo kot psiholoSki proces, ki je [@alca interakcije med posameznikom in

okoljem.

Katzell in Thomson (1990) definirata delovno motiya kot Sirok konstrukt, ki se nanasa
na pogoje in procese, ki predstavljajo podlago zéuvienje, smer, razseznost, in

ohranjanje prizadevanja pri delu.

1.4.1. Teorije delovne motivacije

Zgodnje teorije motivacije so temeljile na pojmustinkta, kar je bila posledica
psihodinaminih teorij osebnosti. Z Maslowovo teorijo potrel®4B) je pojem instinkta

zamenjal pojem potreb. Skinnerjev behaviorizem 898 poudaril okoljske faktorje. V

28



obdobju od 1940 do 1960 se je nadaljeval boj zalade med behavioristi in zagovorniki
teorije potreb. Iz Maslowove teorije potreb je &8ldi Herzbergova dvo-faktorska teorija
(1966) ter Alderferjeva ERG teorija (1969). V 1960se je s pojavom kognitivhe
psihologije zgodil preobrat. Nove motivacijske igorso poudarjale miselni proces in
proces odldanja posameznika. Danasnje teorije motivacije sosmovi v veliki meri

kognitivne.

Skinnerjev behaviorizem (1938) ali teorija okrepitemelji na predpostavki, da je vedenje
posameznika odvisno od treh popolnoma enostavreimesttov: drazljaja, odziva in
nagrade. Ni pomembno, ali opazujemo vedenje ziwdéboratoriju ali dimo otoka ali
prowujemo vedenje delavca pri dele je odziv v prisotnosti stimulusa nagrajen
(okrepljen) potem se bo ta isti odziv ponovno pibjmb prisotnosti drazljajaCe je
nagrada odvisna od odziva, potem je to pogojnaaakgrPogojna nagrada ali okrepitev je
kljucnega pomena pri behaviorizmu. Drugo, kar je pomeambpa je razporeditev nagrad:
zaposlene se lahko nagradi kontinuirano oz. ¥s&ki se odzovejo na pravilendma ali pa

le oltasno. Obasno nagrajevanje povzio viSje ravni delovne uspesnosti kot
kontinuirano. Omenjena dva principa — pogojno n@gemje in razkBno razporejanje
nagrad — sta bila pogosto uporabljena pri razidkasapodrdja psihologije dela in
organizacij. Vendar pa teorija okrepitve ne v&ijje kognitivnih dejavnosti in je kot taka

zanimiva z evolucijskega vidika razvoja teorij.

Za namen raziskave bomo teorije delovne motivddasificirali na dve skupini. V prvo
skupino sodijo teorije, ki temeljijo na eksogenitrakih, v drugo skupino pa teorije, ki
temeljijo na endogenih vzrokih (Katzell in Thompsd®90), kot je prikazano na Sliki 3.
Prva skupina teorij nam ponudi okvir za ugotavgamgvodov za izboljSanje dekave
motivacije in uspesSnosti, medtem ko nam teorijedimge skupine pomagajo razumeti

motivacijo.

Eksogene teorije se osredéda na motivacijsko pomembne neodvisne spremerajikk
se lahko spremenijo zaradi zunanjih vplivov. Eksegepremenljivke (npr. organizacijske
spodbude in nagrade ter druzbeni dejavniki, kotvedja skupine in vedenje skupine)
predstavljajo vzvode za ukrepanje, ki jih oblikaapolitike (ali eksperimentatorji)
uporabljajo, da bi spremenili motivacijo zaposlentBndogene teorije pa se obratno

ukvarjajo s procesom ali s posredniskimi spremekdjmi (pricakovanji, stalisi), ki se le
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posredno spreminjajo kot odziv na spremembe v &nve® eksogenih spremenljivk
(Katzell in Thompson, 1990).

eksogene teorije endogene teorije

teorija potreb teorija vzburjenja / aktivacije
teorija spodbud / nagrad teorijagakovanja

teorija okrepitve teorija enakosti

teorija cilja teorija stalig

teorija osebnih in materialnih resursov teorija paan cilja

teorija skupin in vrednot teorija pripisa / sariokovitosti
druzbeno-tehina sistemska teorija ostale kognitivne teorije

Slika 3.Eksogene in endogene teorije delovne motivacijgg@ellu in Thomsonu (1990).

Izhajajat iz eksogenih teorij delovne motivacije Katzell Tinomson (1990) predlagata
sedem kljgnih strategij za izboljSanje delovne motivacije, siter osebni motivi in
vrednote, spodbude in nagrade, okrepitve, tehnikekwiru teorije ciljev, osebni in
materialni resursi, druzbeni in skupinski faktodiuzbeno-tehgni sistemi.

Za namen raziskave teorij ne bomo nateaje opisovali, osredatdi se bomo predvsem
na tisti del, ki obravnava pla kot motivacijski dejavnik. To pomeni, da bomo aelo
motivacijo obravnavali predvsem z vidika spodbudagrad ter okrepitve (os&mi del na
Sliki 4).

Imperativ, ki izhaja iz teorije spodbud in nagragdga morajo biti delovna mesta in z njimi
povezani pogoji zasnovani tako, da so ptimk zanimiva in da so delavci z njimi
zadovoljni. Obogatitev dela (angdb enrichmentje eden izmed programov, namenjenih
izpolnitvi imperativa, da je delo privao, zanimivo in zadovoljuge. Prav tako je
pomembno ujemanje posameznika z okoljem (grgison-environment jitkar v primeru
place pomeni, da so nagrade skladne &gbavaniji in vrednotami zaposlenih. Raznolikost
spodbud in nagrad, ki jih uporabljajo r&né organizacije, je velika, npr. finare
nagrade, napredovanja, ocene delovne uspesSnasgrapmi bonitet (Lawler, 1987). Lawler
je predlagal, da bi imela organizacija pripravljgabor nagrad in ugodnosti, med katerimi

bi posamezni zaposleni izbral kombinacijo, ki bi majbolj ustrezala.
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imperativ in
program

eksogene variable

spodbude in nagrad okrepitve

osebni motivi in
vrednote

tehnike v okviru
teorije ciljev

druZbeni in
skupinski faktorji

osebni in materialni
resursi

druzbeno-tehgni
sistemi

motivacijski
imperativ

program

ucinkovito delo
mora biti pozitivho
okrepljeno,
newinkovito pa ne

delo naj bo
privlaéno, zanimivo
ter izpolnjujae

finanéno finanéne spodbude
nadomestilo analiza vedenj
napredovanje pohvala in kritika
udelezba samoupravljanje
varnost

karierni razvoj
obziren nadzor
obogatitev dela
ugodnosti
fleksibilen delovnik
priznanja
posameznikom
prilagojene nagrade

delavci morajo imeti

primerne motive,
vrednote za svoje
delo

selekcija kadrov

motivacijski trening

socializacija

delovni cilji morajo
biti jasni, zahtevni,
dosegljivi, privlani

menedzZzment s

postavljanjem ciljev

ocenjevanje
povratne
informacije

zagotoviti potrebne
resurse in odpraviti
ovire za uspesno
delo

interpersonalni in
skupinski procesi
morajo podpirati
doseganje ciljev

usposabljanje in razdelitev dela

razvoj sestava skupin
svetovalno razvoj timov
mentorstvo &ngl. usposabljanje za
coaching viSjo olgutljivost
oprema vodstva
tehnologija izgradnja norm
nadzor

metode za

izboljSave

skupine za reSevanje

problemov

osebni, druzbeni in
tehnoloski parametri
morajo biti skladni

kvaliteta programov
usklajevanja dela z
Zivljenjem
druzbeno-tehrni
sistemski modeli
organizacijski
razvoj

Slika 4.Pristopi za izboljSanje delovne motivacije po kKdiizin Thomsonu (1990).
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Katzell in Thomson (1990) poudarita da je impergtivizhaja iz motivacijskega elementa
okrepitve ta, da bi moralo biti uspeSno iinkovito delo pozitivho okrepljeno, da bi se
lahko izvajalo tudi v prihodnje. Obratno bi mordlidi newinkovito vedenje ne nagrajeno
oziroma v nekaterih primerih celo kaznovano. Raeliked teorijami nagrad in spodbud in
teorijami okrepitve je ta, da pri teorijah okregtmi poudarek na naravi égvalcev ampak

na njihovi povezavi z ¢ginkovitostjo posameznika (Katzell in Thomson, 1990)

V preteklosti so Ze bili zasnovani Stevilni sisterki naj bi bolj neposredno povezali
financno nagrado z dinkovitostjo in uspesnostjo zaposlenih, na primetq sistemi, ki
povezujejo pl&o zaposlenega z neko konkretno, merljiv mero oatgprodajo, Stevilo
reklamacij). Locke, Feren, McCaleb, Schaw in Der(t980) so v raziskavi potrdil
koristne vplive tovrstnih tehnik na delovno uspesin®ruge raziskave (npr. Guzzo, Jette
in Katzel, 1985) pa so patale o Sirokem naborucinkov: od velikih do zanemarljivih.
Lawler (1987) je variacijo razinih winkov pripisal dejavnikom, kot so razlike pri
so@anju s tezavami, merjenje uspesnosti, zagotavljdayelj visokih denarnih spodbud
ter situacijske razlike, ki nastajajo, ko se naedspsti utemeljeni ptai sistemi bolj ali

manj ujemajo z druzbenimi vrednotami.

Zgodnje teorije delovne motivacije so bile enostaviPo predpostavki znanstvenega
menedZmenta se je nagradilo tiste zaposlene, kdawo delali, in kaznovalo tiste
zaposlene, ki niso. Nasproti metode kdéten in palice je stala metoda, po kateri je

zadovoljen delavec dober delavec.

Glede teorij delovne motivacije, ki so aktualneadajih letih, Latham in Pinder (2005)
ugotavljata, da v literaturi prevladujejo tri tgeriteorija cilja (Locke in Latham, 1990,
2002), socialno-kognitivna teorija (Bandura, 19#Ykoncept organizacijske pra&wosti
(Korman, Greenhaus in Badin, 1977). Latham in Ristee izpeljala deset ugotovitev glede
raziskav delovne motivacije, izvedenih v obdobji®3 %o 2003. Njune ugotovitve smo
strnili v tri sklope, in sicer:

(1) pomembno se je povala zmoznost napovedovanja, razumevanja in vplvarg
delovno motivacijo, kar je posledica pozornostijekbila dana vsem vidikom delovne
motivacije (kontekst, osebnostne poteze, afektiemge, podzavest), ne pa samo
nekaterim aspektom, kot je bila praksa v pretekigstgnicija, delovna &inkovitost,

zadovoljstvo zaposlenih, zavestno postavljeni)cilji
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(2) teorija cilja ima svoje omejitve, ker ne upoSteda,je v podzavesti sklade znanja in
vrednot, ki so onkraj dosega zavesti;

(3) pri raziskavah delovne motivacije je potrebno iatiajz koncepta organizacijske
pravicnosti po katerem pradmi postopki stopnjujejo sprejetje organizacijskihew s
strani zaposlenih, namteko zaposlenéutijo, da so nepravno obravnavani, reagirajo

tako afektivno kot tudi vedenjsko.

1.4.2. Delovna motivacija in plata

Rynes, Gerhart in Minette (2004) dokazujejo, dajgu ko por¢ajo o pomenu ptge kot
motivacijskem faktorju, pripisujejo ptamanjSi pomen kot pa izhaja iz njihovih dejanskih
veden;j in izbir. Povedano drugg delavci v Studijah obajno zatrjujejo, da je pta manj
pomembna kot pa dejansko je. V Tabeli 1 so navedegkavitne Studije, s katerimi avtorji
(Rynes idr.) dokazujejo, da med pomenom, ki gajdjymtipisujejo pldi in med tem, kako

se odzivajo na spremembe v{jabstaja doldena stopnja neskladja.

Raziskave, ki pratujejo vpliv pla&e na motivacijo, se skoraj izk{jno opirajo na
predpostavke agentne teorije (Jensen in Meckli®y,6L Ve&ina raziskav s podiga
placnih sistemov in njihovih vplivov na uspesnost pdigje bila izvedenih na podigu
ekonomije in financ, kjer ta teorija prevladujej pemer se v veliki meri ni upoStevalo
interveniraj@ih variabel, kot je na primer motivacija. Odnos nagenti je definiran kot
pogodba med nataikom (delodajalcem) in agentom (delojemalcem)j @alodajalca je,
da poveze cilje zaposlenega s svojimi cilji. Teonjredpostavlja, da mora delodajalec
delojemalcu pl&ati za vedenje, ki pribliza delodajalca k dosedja.cPlaa je potemtakem
kontrolni mehanizem, s katerim delodajalec vpligavedenje delojemalca nacima ki bo

koristil delodajalcu.
Pri razlagi povezave med ptain motivacijo se bomo v najeg meri oprli na teorijo

samodoldenosti, ki bo sluzila tudi kot osnova pri razlagivezav med motivacijo in

zadovoljstvom ter motivacijo in zavzetostjo.
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Tabela 1
Neskladja med samo-paf@njem o pomenu péa in vedenjskimi odzivi na ukrepe, Ki

vplivajo na pla'e po Rynes idr. (2004)

Pomembne Studije samopdamja o pomenu pt@ Pomembne Studije  vedenjskih  odzivov
za zaposlene spremembe v pk in v ostalih motivacijskih
dejavnikih

na

1. Herzberg, Mausner, Peterson in Capwell, 195¥. Locke, Feren, McCaleb, Shaw in Danny, 1980.

Pregled 16 Studij je pokazal, da je ddana
Sestem mestupo pomenu, ki ji ga pripisujejo
zaposleni. ViSje od pt® so bili razvr&eni:
varnost zaposlitve, zanimivo delo, moZnost
napredovanj, spoStovanje, organizacija in
vodenje.

Lawler, 1971. Pregled 49 Studij je pokazal, da se
je plata v povpréju uvrstila natretje mesto.
Ostali motivatorji niso razvegni. 2.
Jurgensen, 1978. Na vzorcu 50.000 strank
Minneapolske plinske druzbe v 30-letnem
¢asovnem obdobju je zbral razvrstitve glede na
pomembnost. Pt se je uvrstila npeto mesto

pri moskih in nasedmo mestapri Zenskah. Pri
moskih so se viSje uvrstili: varnost zaposlitve,
moznost napredovanj, vrsta dela in organizacija;
pri Zenskah pa: vrsta dela, organizacija, varnost
zaposlitve, nadrejeni, moZnost napredovanja in
sodelavci.

Perrin, 2003. Izvedena raziskava na¢ ot
35.000 zaposlenih v ZDA. Ugotovil je, da
pomen plae variira glede na cilje. Konkuré&na

Metanaliza ukrepov za poviSanje produktivnosti
v dejanskih delovnih okolidnah je pokazala, da
je uvedba individualnih denarnih spodbud
poviSala produktivnost v povpie za 30 %.
Nasprotno je obogatitev dela povita porast
produktivnosti od 9-17 %, medtem ko so
programi  participacije zaposlenih  poviSali
produktivnost v povprgu za manj kot 1 %.
Guzzo, Jette in Katzell, 1985. Metanaliza vpliva
denarnih spodbud in ostalih motivacijskih
dejavnikov na  produktivhost.  Fin&ame
spodbude so imele veliko &e vpliv na
produktivnost kot vsi drugi posegi. Na primer,
placa je bila Stirikrat bolj @inkovita kot
spodbude, namenjene bolj zanimivemu delu.
Judiesch, 1994. Izsledki metanalize kaZejo, da so
posamezni ukrepi na podja plac povisali
produktivnost v povprgu za 43,7 %. Rezultati
so bili celo vi§ji (48,8 %), ko se je vzorec omejil
na Studije v realnih organizacijah (v nasprotju z
laboratorijskimi eksperimenti). Ostalih spodbud
niso prowgevali.

osnovna pl&a se je uvrstila nalrugo mestq
poviSanja plae glede na dinkovitost
posameznika se je uvrstila msmMo mestopri
pritegnitvi zaposlenih. Konkuréna osnovna
plata se je uvrstila ndesto mest@ri ohranjanju
zaposlenih. Pk se ni uvrstila med prvih deset
v smislu zavzetosti (motiviranja) zaposlenih.

Teorija samodoléenosti (angl.Self-determination TheongDT), ki sta jo Deci in Ryan
utemeljila leta 1985 (Deci in Ryan, 2002) temelja mredpostavki, da imajo vsi
posamezniki notranjo naravno teznjo, da bi razabéutek samega sebe. Teorija
samodoldenosti ponuja uporaben pristop pri razumevanju vaotiskih faktorjev.
Temelji na razlikovanju med avtonomno motivacijo motivacijo, ki je od zunaj
nadzorovana o0z. regulirana, obe pa stojita naspletiotiviranosti. Zunanja motivacija
variira v stopnji nadzora oz. avtonomije, notranjativacija pa predstavlja popolnoma

avtonomno motivacijo.

34



ne samodol@eno vedenje

samoddleno vedenije

»
»

d
<«

demotivacija Zunanja motivacija notranja
motivacija
nacin brez regulacije zunanja regulacija s regulacija z integrirana
regulacije regulacija projekcijo identifikacijo  regulacija
procesi nenamernost, poudarek na vpletenost ege zavestno hierarhina zanimanje,
nekompe- zunanijih potreba po ovrednotenje, sinteza ciljev, uzitek,
tentnost, nagradah in odobravanju osebna skladnost lastno
nepomembnos kaznih, (s strani sebe pomembnost zadovoljstvo
spoStovanje/ ali drugih) ciljev
upornistvo
lokus zunanji do neke mere do neke mere notraniji notranji
nadzora zunanji notranji

Slika 5.Notranja in zunanja motivacija (Ryan in Deci, 2000)

Slika 5, ki prikazuje taksonomijlovesSke motivacije, je predstavljena od leve pdasni
glede na stopnjo, po kateri motivacija za veden@sameznika izvira iz samega
posameznika. Na skrajni levi jdemotivacija ki pomeni »stanje brez namere po

delovanju« (Ryan in Deci, 2000, str. 61).

Na desni strani odlemotivacijeje kategorija, ki predstavlja najmanj avtonomndikab
Zunanje motivacije, imenovarmnanja regulacijaTovrstna vedenja se izvajajo, da bi se
izpolnilo zahtevo od zunaj ali pridobilo nagradeedeno od zunaj. Posamezniki ponavadi
dozivljajo od zunaj regulirano vedenje kot hadzamw ali odtujeno. Priunanji regulaciji
gre za motivacijo, ki jo ponavadi navajajo kot kast notranji motivaciji pri zgodnjih
laboratorijskih Studijah (npr. Skinner, 1967).

Drugi tip zunanje motivacije jeegulacija s projekcijo.Projekcija opisuje tip notranje
regulacije, ki pa je nadzorovana, ker posamezmkajajo tovrstna dejanja z éltkom
pritiska, da bi se izognili krivdi ali dlntku tesnobe ali da bi si okrepili ego ali ponos.
Kljub temu, da je regulacija ponotranjena, posankezivzivljajo projicirano vedenje kot

nekaj, kar ni del njih samih (Ryan in Deci, 2000).
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Nekoliko bolj avtonomna oziroma samod&na oblika zunanje motivacije fegulacija z
identifikacijo Posameznik se identificira s svojo pomembnostidewnja in je tako sprejel

regulacijo za svojo (Ryan in Deci, 2000).

Najbolj avtonomna oblika zunanje motivacije ijgegrirana regulacija. O integraciji
govorimo, ko posameznik popolnoma asimilira regydae obcutenje samega sebe, ko se
regulacija ujema z vrednotami in potrebami posankezrBolj ko posameznik ponotranji
razloge za dejanja in jih asimilira vase, bolj jeg zunanje motivirana dejanja postanejo
samodoldena (samodeterminirana). Integrirane oblike motjgamajo veliko skupnega z
notranjo motivacijo, obe obliki sta avtonomni inrgsta v nasprotjuvVendar pa gre v
prvem primeru kljub temu za vedenje, ki je od zumajtivirano z integrirano regulacijo,
zaradi domnevne instrumentalne vrednosti vedemjdi de doseglo dalen rezultat, ki je
lo¢en od vedenja, kljub temu, da je namerno in visok@dnoteno s strani posameznika
(Ryan in Deci, 2000).

Na skrajni desni strani slike pa je notranja matijgakot prototip samodot@nosti, kar pa
ne pomeni, da bolj ko zunanja regulacija postajeginrana, se preobrazi v notranjo
motivacijo. S pomgo notranje motivacije lahko razumemo tudi povezawwed
zavzetostjo in motivacijo. Klasen idr. (2012) tajiga je iz vidika teorije samoda@enosti

zavzetost indikator notranje motivacije.

Proces integracije je razvojno pomemben, ker soiWenjskem obdobju druzbene
vrednote in regulacija stalno v procesu ponotrgajeMendar pa tu ne gre za razvojni
kontinuum sam po sebi, saj lahko posameznik sprajme vedenjsko regulacijo na
katerikoli taki kontinuuma, v odvisnosti od njegovih preteklickiiSenj in situacijskih

faktorjev.

Ker zunanje motivirana vedenja sama po sebi nisanaga in tako morajo biti sprva od
zunaj spodbujena, je glavni razlog, da so se pozaikiepripravljeni na dolden n&in
vesti ta, da se vrednotijo glede na pomembno dugaterimi se (ali pa bi se radidquuili)
povezane. Pomembni drugi so lahko druzina, vrstaikidruzba kot celota. Osnova za
pospeSevanje procesa ponotranjenja jéutdk pripadnosti in povezanosti z osebami,

skupinami ali s kulturno zazelenimi in SirSe spiigjecilji (Deci in Ryan, 2000).
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S perspektive teorije samodoéémosti je tezava agentne teorije v tem, da predpljst da
delojemalec ne more ponotranjiti ciljev delodajaltpotemtakem je edini ten, s katerim
lahko delodajalec vpliva na vedenje delojemalcadtasprejme »prisilne« ukrepe, kot je
npr. povezava viSine pla zaposlenega z uspesSnostjo celotne organizadindmista
Frey in Osterloh (2005) trdita, da se agentnajeeorslanja predvsem na koncept zunanje
motivacije in da denarne nagrade v bistvu ne vodgoprtakovanih povezav med cilji

delodajalcev in delojemalcev.

1.5. Upravljanje ¢loveskih virov v drzavni upravi in plaéni sistem

1.5.1. Javni usluzbenski sistem: zakonske podlage in opretitev pojmov

Za zaposlene v drzavni upravi (in torej tudi na ististvu) sta glede sistemskih vpraSan]
pomembna Zakon o javnih usluzbencih (2002) ter Aatadelavcih v drzavnih organih
(1990). Poleg seveda Zakona o delovnih razmerPi 32, ki je krovni zakon na podijo
delovnih razmerij ter velja tako za zasebni kot fadni sektor. Plani sistem ureja Zakon
0 sistemu plav javnem sektorju (2002). Zaposleni v drzavniaymnaj bi upoStevali tudi
Kodeks ravnanja javnih usluzbencev (2001) ter Kedekike javnih usluzbencev v
drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti (R0Poleg omenjenih predpisov urejajo
organizacijo in delovanje uprave Se Stevilni zakarpodzakonski akti, enako velja tudi za

sistem javnih usluzbencev, ki pa za namen nasskaz niso pomembni.

Vsa skupna n#la in druga skupna vpraSanja sistema javnih ushi#y, razen sistema

pla¢ v javnem sektorju, ureja Zakon o javnih usluzbker{2002).

Javni usluZzbenec opravlja naloge, pomembne zanetiuzbeno skupnost. Je del aparata,
ki je zadolzen za izvrSevanje javnega interesasekizraza v obliki zakonov in drugih
politicnih odlctitev, hkrati pa pripravlja strokovno podlago zaipdho odl@anje. Od
strokovnosti in dinkovitosti javnih usluzbencev in s tem javnhe umapje odvisno

delovanje celotne drzave in lokalnih skupnosti (Kni2010).

Glede pojmov »drzavna upravag, »javna upravag, nbj@ektor« obstajajo razhe

definicije v teoriji in praksi. Enako velja za pogm»javni usluzbenci« in »zaposleni v
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drzavni upravik Za namen naSe raziskave bomo za razlikovanje jemi&npojmov

uporabili zakonske definicije.

Kot je prikazano na Sliki 6 v drzavno upravo sodijgnistrstva, organi v sestavi
ministrstev, vladne sluzbe in upravne enote (Zakojavnih usluzbencih, 2002). Iz te
opredelitve izpeljujemo definicijo, da so zaposlenidrzavni upravi posamezniki, ki
sklenejo delovno razmerje v ministrstvu, organuestavni ministrstva, vladni sluzbi ali

upravni enoti.

[ drZzavna uprava J

1 1 1 1
ministrstva organi v sestavni upravne enote vladne sluzbe
ministrstev

Slika 6.Struktura drzavne uprave (Zakon o javnih usluzbgeri2002), lastna ponazoritev.

usluzbencih (2002) in v skladu z druga@ko 2. ¢lena Zakona o sistemu pla javhem
sektorju (2002) v javni sektor spadajo drzavni aiga samoupravne lokalne skupnosti,
javne agencije, javni skladi, javni zavodi in jawgospodarski zavodi ter druge osebe
javnega prava, ki so posredni uporabniki drzavnpga&ratuna ali pror&una lokalne
skupnosti. Javni usluzbenci so definirani kot pesaniki, ki sklenejo delovno razmerje v

javnem sektorju (Zakon o javnih usluzbencih, 2002).

V drzavni upravi Iéimo uradnike oziroma uradniSka delovna mesta iokstrno-tehnina
delovnih mest (Zakon o javnih usluzbencih, 2002) ikazuje Slika 7. Uradnik opravlja
naloge na dokenem delovnem mestu v enem izmed moznih nazivovergeni sistem
omoga@&a napredovanje v ViSji naziv na istem delovhem medtotimo med
napredovanjem v visji naziv, ki je namenjeno ledmi&om, in napredovanjem v visji

placni razred, predvidenim tako za uradnike kot zalegtevne usluzbence.

! Pojem, ki se pogosto pojavlja v mednarodnih 3aidijna primer OECD, 2011), je pojem javna uprava.
Javna uprava v oZjem pomenu je drzavna upravayvedokalnih skupnosti in nosilci javnih pooblastil.
Javna uprava v SirSem pomenu pa zajema javno uprag{em pomenu in organe zakonodajne in sodne veje
oblasti ter pravne osebe javnega prava.
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uradniSka delovna mesta
uradniki so javni usluzbenci, ki opravljajo javn@age (naloge, ki so neposredno povezaneg z

izvrSevanjem oblasti ali z varstvom javnega inteyes

nazivi prvega kariernega razreda nazivi ¢etrtega kariernega razreda
naziv prve stopnje: visji sekretar naziv desete stopnje: visji referent |
naziv druge stopnje: sekretar naziv enajste stopnje: visji referent Il
naziv tretje stopnje: podsekretar naziv dvanajste stopnje: vigji referent Ill
nazivi drugega kariernega razreda nazivi petega kariernega razreda
nazivéetrte stopnje: visji svetovalec | naziv trinajste stopnje: referent |
naziv pete stopnje: visji svetovalec Il naziv Stirinajste stopnje: referent Il
naziv Seste stopnje: visji svetovalec Il naziv petnajste stopnje: referent 11l
nazivi tretjega kariernega razreda naziv Sestnajste stopnje; referent IV

naziv sedme stopnje: svetovalec |
naziv osme stopnje: svetovalec Il

naziv devete stopnje: svetovalec IlI

strokovno-tehniéna delovna mesta

javni usluzbenci, ki opravljajo spremlja@j@ dela (dela na podfju kadrovskega in materialng
finantnega poslovanja, teRima in podobna dela ter druga dela, ki jih je trepeavljati zaradi

nemotenega izvajanja javnih nalog)

Slika 7.Razvrstitev delovnih mest v drzavni upravi (Zako@nih usluzbencih, 2002),

lastna ponazoritev.

1.5.2. Upravljanje ¢loveskih virov v drzavni upravi

Sociolog Max Weber je trdil, da je birokracija vedpila in je instrument mib za tistega,
ki jo nadzira. Zato tudi nikoli ni bilo velikegateresa, da bi jo zmanjSevali. && in bol]
vplivna je birokracija, ki svoj vpliv Siri v Sir§avni sektor, v&a je ma tistega, ki jo

obvladuje (Mommsen, 1974).

Stevilo zaposlenih v drzavni upravi se dls skupnim kadrovskim ggom (Zakon o
javnih usluzbencih, 2002). Skupni kadrovskimazajema Stevilo zaposlenih na dan 31.
decembra preteklega leta, dovoljeno Stevilo zapdslea dan 31. decembra teékga leta
in predlog dovoljenega Stevila zaposlenih za nagledive leti (Pravilnik o vsebini in

postopkih za pripravo in predlozitev kadrovskilimav, 2006).
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Nacrtovanje delovne sile v drzavni upravi torej temelp kadrovskih natih, ki jih
pripravi vsak posamezni pramaski uporabnik.

Uredba o notranji organizaciji, sistemizaciji, deith mestih in nazivih v organih javne
uprave in v pravosodnih organih (2003) ureja postagprejemanija in spreminjanja akta o
notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mesinistrstev in organov v njihovi sestavi,
vladnih sluzb in upravnih enot ter skupna merila red@ranjo organizacijo v organih

drZzavne uprave.

Drzavna uprava je aparat, ki po podatkih na dari.12013 zaposluje 31.310 javnih
usluzbencev, od tega 14.506 na ministrstvih, ofgarsestavi ministrstev, vliadnih sluzbah
in upravnih enotah (Podatki o Stevilu zaposlengkladu s Skupnim kadrovskim ¢reom

organov drzavne uprave za leta 2013, 2014 in 2@i%npsecih). Stevilo zaposlenih v
drzavni upravi bo tudi v prihodnjih letih ostaldatvno stabilno oziroma se bo nekoliko
zmanjSevalo (Tabela 2), kar izhaja tudi iz sprejateklepa Vlade RS (Sklep Vlade RS v

zvezi z doseganjem ciljev zmanjSevanja Stevila gl@mih v javnem sektorju, 2013).

Tabela 2
Stevilo zaposlenih po Skupnem kadrovskedrtinarganov drzavne uprave za leta 2013,
2014 in 2015

dovoljeno Stevilo dovoljeno Stevilo dovoljeno Stevilo
zaposlenih po zaposlenih po zaposlenih po
SKN v letu 2013 SKN v letu 2014 SKN v letu 2015

Stevilo zaposlenih

organi drzavne uprave |41 '1 1. 2013

ministrstva, organi v
sestavi, vladne sluzbe, 14.859 14.652 14.518 14.358
upravne enote

SKUPAJ (civilni in

. o 31.967 31.593 31.322 31.003
uniformirani del)

1.5.3. Plaéni sistem v drzavni upravi

Za namen prikaza plaega sistema v drZzavni upravi smo analizirali vsekprimarnih

virov (zakonov, podzakonskih aktov, kolektivnih polp) in jih interpretirali ter analizirali
sekundarne vire (zapisnike s pogajanj, razpravblikacije) ter jih interpretirali. Pregled
je pomemben z vidika prikaza vpliva piee politike na raven ptain tudi na percepcijo

zaposlenih v drzavni upravi in torej tudi na izkean ministrstvu glede vpliva
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javnofinartne situacije na njihove pla. Analizi sledi predstavitev in ovrednotenje

slovenskega ptaega sistema v drzavni upravi.

1.5.3.1. Analiza uvajanja novega sistema [@#22002-2009

Analizo sprejemanja in uvajanja novegacpkega sistema navajamo z namenom prikaza
naina dola&anja in usklajevanja ptazaposlenih v drzavni upravi, saj navedene oKDI&

vplivajo na rezultate izvedene raziskave na izbman@nistrstvu.

Zakon o razmerjih ptav javnih zavodih, drzavnih organih in organih lokh skupnosti
(1994) je vzpostavil enotno @lao shemo za ves javni sektor. Ker pa je tekomribjalo

do sprememb, predvsem v smislu uvajanja novih #odak plai, je sistem postajal
¢edalje bolj nepregleden, saj ni bilo¢veazvidno, kateri elementi dalitve plae so

upoStevani. NaSe analize so pokazale, da gaplanekaterih primerih vsebovalacvieot

50 odstotkov raztinih dodatkov.

Zaradi stanja takratnega pieega sistema je bila potrebna reforma. Pogajangaviaglo in
reprezentativnimi sindikati so sec¢eta leta 1998 oziroma 1999. Po dolgotrajnih pogdgan
je bil dosezen dogovor in uveljavljen je bil Zakorsistemu plav javnem sektorju, ki je
bil sprejet leta 2002, istega leta kot Zakon o jawmsluzbencih (2002). V okviru krovne
Kolektivne pogodbe za javni sektor (2008) ter ktlgkh pogodb na ravni posameznih
dejavnosti in poklicev, so bili izvedeni poglavitdeli zakona o sistemu glar javhem

sektorju, med njimi tudi dot@nje pl&.

Z reformo naj bi vsaj deloma obnovili strukturo fldoloteno leta 1994, zato je vsebovala
spremembe relativnih ravni glaa razléna delovna mesta. To je po drugi strani pomenilo,
da je bilo potrebno povanje prihodkov nekaterih javnih usluzbencev uraghitit z
zmanjSanjem prihodkov drugih usluzbencev. Zato resgnetljivo, da se sindikati s tem
niso strinjali (OECD, 2011).

Leta 1998 pkieta pogajanja med vlado in reprezentativnimi siatliko se nadaljevala po
sprejetju Zakona o sistemu pla javnem sektorju leta 2002 ter so trajala vseldgovora
o0 novem planem sistemu v javnem sektorju leta 2008. Pogajalskdobje je bilo

dolgotrajno in naporno tako za javne usluzbencesindikate kakor tudi za vladno

41



pogajalsko stran. Zadnja stopnja pogajanj je pdaekaospeSeno, prtemer lahko
upravieno domnevamo, da so bile poglavitni razlog drzabooske volitve leta 2008.
Posledica pospeSenega procesa je bila v pomanjkasp, da bi se nov @ai sistem
uspesno implementiral. Sklepamo lahko, da je kakbavedbe negativno vplivala tudi na

zaposlene v drzavni upravi (OECD, 2011).

Reforma planega sistema se je izvedla tako, da so bile setpej Zakona o sistemu pla
v javnem sektorju (2002) zamrznjene dgdav vseh zaposlenih, kar je z leti vodilo v
postopno sploSno znizanje phkajavnem sektorju. Kljéni del sploSne Kolektivhe pogodbe
za javni sektor (2008) je bilo izgldo uskladitve plé& javnim usluzbencem (t.im. odprava
placnih nesorazmerij), €imer so bila odpravljena nesorazmerja med dogomomein

dejanskimi plaami.

Prvotno se je predvidevalo, da bo prehod na noenplaistem izveden v roku treh
mesecev, hkrati za celoten javni sektor. Ob uvajagvega plénega sistema je bilo tudi
dogovorjeno, da bo ¥asu pogajanj rast glav javhem sektorju znatno zaostajala za rastjo
plac v gospodarstvu. Tako so p&av javnem sektorju od leta 2002 do leta 2008 zd@za
placami v gospodarstvu za ¥&ot 13 odstotnih &k, za produktivnostjo pa za 20 odstotnih

tock (Urad RS za makroekonomske analize in razvoj2201

Julija 2008, je bila podpisana splosna Kolektiviegquba za javni sektor (2008) in Se
trinajst panoznih oz. poklicnih kolektivnih pogodkocialni partnerji so se torej dogovorili
o vseh planih razmerjih in 0 povpkmi rasti pl& v javnem sektorju, ki naj bi se izvedla po
cetrtinah do leta 2010.

Vendar pa so se zaradi izrazite spremembe ekongagiaozaja prilivi v javno blagajno
skrili, kar je pomenilo, da dogovorjene dinamike odralanih nesorazmerij v letih
2009 in 2010 ni bilo moge realizirati (Aneks st. 1 h Kolektivni pogodbi pani sektor,
2009; Aneks st. 2 h Kolektivni pogodbi za javrkies, 2009).

Kot tudi ugotavlja OECD (2011) se pl&javnih usluzbencev v pogajalskem obdobju niso
poviSale. Upravieno bi lahko trdili, da pri odpravi plaih nesorazmerij ni Slo za poviSanja
plac, temve za izpld&ilo pla¢ za pretekla leta, ko so bile plazamrznjene. Vendar pa je

zaradi sprostitve zamrznjenega poviSanjac ptairoma odprave péaih nesorazmerij
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mocno narasla poraba javnofinamh sredstev za izptdo pla¢ v javhem sektorju. Da bi se
zaradi naglega povanja povpraSevanja na dogean trgu izognili motnji v gospodarstvu,
je bilo dogovorjeno, da bodo sredstva za poviSplgeizplatana v Stirih delih (t. im. Stirih
cetrtinah). Prvi dveetrtini sta bili izpl&ani, kakor je bilo dogovorjeno. Ker pa sta se u let
2009 slovensko gospodarsko in javnofiéram stanje neptakovano poslabsala, so sledili
ukrepi, ki so posegli v pt& zaposlenih v drzavni upravi. Vsi ukrepi so podegb

predstavljeni v naslednjem poglavju.

Z uveljavitvijo novega plénega sistema so bili povezani tudi Stevilni sparisodigu in
celo dve ustavni pritozbi sta bili obravnavani neta¥nem sodii RS?

1.5.3.2. Ukrepi na podr@ju pla¢, 2009-2013

V drzavni upravi je pri stroSkih za gka mozno prihraniti na dva &iaa: z znizanjem pla
ali z zmanjSanjem Stevila zaposlenih. Podatki laz#g se je Stevilo zaposlenih v drzavni
upravi nekoliko znizalo in se bo v povpje Se znizevalo za priblizno 1 % letno, in sicer v
glavnem z ne-nadomé&njem zaposlenih, ki se bodo upokojili (Sklep ViI&Ri® v zvezi z
doseganjem cillev zmanjSevanja Stevila zaposlenifawnem sektorju, 2013). Poleg
znizanja Stevila zaposlenih pa so na zaposlenezavdr upravi vplivali tudi ukrepi na

podraiju plac.

V letu 2009 je bil podpisan Dogovor o ukrepih nadmdju plac v javhem sektorju za
obdobje december 2009 — november 2011, s katerisegoodaljSali ukrepi za blazitev
posledic gospodarske recesije, sklenjeni z Dogowom ukrepih na podtgu plac v
javnem sektorju zaradi spremenjenih makroekonomskimer za obdobje 2009 do 2010,
ki je bil podpisan februarja istega leta. Gre z&uwioente, s katerimi delodajalska in
sindikalna stran soglasSata z nekaterimi ukrepi @lérvajanja plane politike. Kot
posledica obeh podpisanih dogovorov so se v lefi@ 20stile Stevilne aktivnosti, med
katerimi je tudi prestavitev izplda odprave planih nesorazmerij (Aneks st. 1 h

Kolektivni pogodbi za javni sektor, 2009; Aneks &th Kolektivni pogodbi za javni

2 Odlosba o ugotovitvi, da je drugi odstavek 4@na Zakona o sistemu pla javnem sektorju v neskladju z
Ustavo, in o ugotovitvi, da drugi odstavek Tlena v zvezi s Prilogo 3 ter deveti odstavek @6na tega
zakona nista v neskladju z Ustavo, 2009; @oiéoo ugotovitvi, da so prvi do deseti odstavek @ena
Zakona o sistemu plav javnem sektorju in 2len Zakona o spremembi Zakona o sistem¢ pljgavnem
sektorju, kolikor se nanaSa na navedenedbapv neskladju z Ustavo, 2012.
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sektor, 2009) in zamrznitev dela g#aza redno delovno uspesnost, omejila pa se je tudi
viSina izpl&ila delovne uspesnosti iz naslova ptaseega obsega dela, in sicer na 30 %
osnovne plée (Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona o &sas8ju prordaunov RS

za leti 2008 in 2009). Zakon o interventnih ukrepdradi gospodarske krize (2009) je
omenjene ukrepe podaljSal do konca leta 2010. Kotdovideli v nadaljevanju sta bila oba
ukrepa podaljSana do konca leta 2014.

Za sistematien pregled smo najpomembnejSe ukrepe, ki so vplnaplae zaposlenih v

drzavni upravi, prikazali na Sliki 8, obenem pa gihestrnili in strukturirali po podrgih:

a) Odprava nesorazmerij v osnovnih &a in zniZzanje osnovnih gla

Kolektivha pogodba za javni sektor (2008) je preédvala, da bodo plaa nesorazmerja
odpravljena od leta 2008 do leta 2010 v delezihdinamiki: prva cetrtina pl&nih
nesorazmerij bo odpravljena z vstopom v nopilaistem, drug&etrtina nesorazmerja se
odpravi s 1. 1. 2009, tretjgetrtina nesorazmerja s 1. 9. 2009 tatrta cetrtina
nesorazmerja s 1. 3. 2010.

Prva in drug&etrtina pl&nih nesorazmerij so bile odpravljene v d@nem roku. Izplélo
tretje cetrtine je bilo najprej prelozeno z Aneksom h Kaikeki pogodbi za javni sektor St.

1 (2009), in sicer s 1. 9. 2009 na 1. 1. 2010.ald tretje in cetrte cetrtine pl&nih
nesorazmerij je bilo ponovno prelozeno z Aneksoiolektivni pogodbi za javni sektor
St. 2 (2009), ki je bil podpisan oktobra 2009, ices je bil rok izpldila prestavljen s 1. 1.
2010 in 1. 3. 2010 na 1. 10. 2010 in 1. 10. 20zplatilo tretje in cetrte cetrtine pl&nih
nesorazmerij je bilo ponovno prestavljeno, in siceAneksom h kolektivni pogodbi za
javni sektor st. 4 (2010), ki je bil podpisan noveen2010, kjer je bilo navedeno, da bosta
tretja incetrtacetrtina pl&nih nesorazmerij odpravljeni v oktobru v dveh zagwih letih

po letu, v katerem realna rast bruto déega proizvoda presega 2,5 % - v prvem letu
osnovnih pla bo za javne usluZzbence pda&a za vrednost v tretjeretrtletju pla&nih
nesorazmerij, in v drugem letu bo osnovnihé@a javne usluzbence p@ezeza vrednost

cetrtecetrtine pl&nih nesorazmerij.

Platna nesorazmerja so bila dokow odpravljena s 1. 6. 2012 z uveljavitvijo Zakaza

uravnotezenje javnih financ (2012) in postedi aneksov h kolektivnim pogodbam
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dejavnosti in poklicev. Od tega datuma dalje sejtpaposleni dejansko prejemali osnovno
placo, kot je dolédena s konkretnim péaim razredom iz nove piae lestvice. Vendar pa
je bila vrednost pkne lestvice (osnovnih piaznizana za 8 %. To poslédo pomeni, da
so se tudi dodatki, ki se oldtanavajo od v odstotku osnovne ¢@aznizali, saj se je osnova
za njihov obraun znizala. Poleg stalnega ukrepa znizanj& pabila z Zakonom o
spremembah in dopolnitvah Zakona o sistemu plgavnem sektorju (2013) dalena
nova pl&na lestvica, ki velja od 1.6.2013 do 31.12.2014pls¢ni lestvici so linearno
znizane vrednosti ptaih razredov (osnovnih pia za 0,5 % in nato Se progresivno
zmanjSan razpon med pfami razredi. Znizanje vrednosti @laih razredov je ukrep, ki je

zaasnhe narave.

Zakon o nainu izplatila razlike v pl&i zaradi odprave tretj€etrtine nesorazmerij v
osnovnih pldah javnih usluzbencev (2013) je bil sprejet upagewodbo Vrhovnega
sodi€a RS (Sodba in Sklep Vrhovnega sodiRS, VIl Ips 105/2013). 1z navedene sodbe
izhaja, da je Republika Slovenija krSila Sflen Kolektivne pogodbe za javni sektor
(2008), ker delavcem, ki so bili Zzas od 1. 10. 2010 do 31. 5. 2012, v skladu z Anekso
St. 2 h Kolektivni pogodbi za javni sektor (200@pravieni do odprave nesorazmerij v

osnovnih plaah, ni priznala in ni izptgevala tretj€etrtine nesorazmerij.
b) Delovna uspesnost

Zakon o sistemu ptav javhem sektorju (2002) dala, da se javnim usluzbencem
izplacujejo tri vrste delovne uspesnosti, in sicer: rediglovna uspesnost, delovna
uspesnost iz naslova pa@amega obsega dela ter delovna uspesSnost iz nastodaje
blaga in storitev na trgu. Zaradi interventnih yo€ zaposleni v drzavni upravi niso
upraviceni do dela plée iz naslova redne delovne uspesnosti od 1. 4. @0CH. 12. 2014,
medtem, ko se delovna uspesnost iz naslovadamega obsega dela izplge v omejenem
obsegu (iz naslova pos@nega obsega dela pri opravljanju rednih nalogakkol porabi
najvet 60 % sredstev iz prihrankov, na individualni rakatiko viSina dela pte iz naslova
pove&anega obsega dela za opravljanje rednih delovridgrmasa najwe20 % osnovne
place zaposlenega, oziroma skupno n&j8@ % osnovne p&e v primeru izplaila dela

% Zakon o interventnih ukrepih zaradi gospodarskeekr2009; Zakon o interventnih ukrepih, 2010; Zako
dodatnih interventnih ukrepih za leto 2012, 2014akah za uravnoteZenje javnih financ, 2012; Zakon o
izvrSevanju proréunov Republike Slovenije za leti 2013 in 2014, 2013
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place za delovno uspesnost iz naslova ganega obsega dela tudi iz naslova sredstev

posebnega projekta - torej iz naslova rednegaidgdeojektov ter posebnih projektov).

c) Napredovanja v ptai razred in v naziv

Zaradi interventnih ukrepdwso bila napredovanja v @i razred in v naziv od leta 2011
do 2013 omejena. Tako v letu 2011 zaposleni v dvizapravi niso napredovali v visji
placni razred, lahko pa so napredovali v naziv, verstapravico do viSje pé& pridobili
Sele s 1. 4. 2014. V letu 2012 so zaposleni satg#ed napredovali v viSji ptai razred in v
naziv, pricemer se je pravica do viSje pdazamaknila najprej v leto 2013 ter dokona v
leto 2014, tako da je tudi ta skupina zaposlenitigila visjo pl&o s 1. 4. 2014. V letu

2013 zaposleni niso napredovali ne Wplaazred ne v naziv.

d) Znizanje dodatkov in regresa za letni dopust

Ukinjen je bil poveéan dodatek za delovno dobo za Zenske nad 25 eirtedobe (Aneks
St. 6 h Kolektivni pogodbi za javni sektor, 2018pdatek za specializacijo, magisterij ali
doktorat se je znizal za 50 % (Aneks St. 6 h Kalektpogodbi za javni sektor, 2013) ter
zniZala se je viSina izpida regresa za letni dopust (Zakon za uravnoteZenjah financ,
2012).

4 Zakon o interventnih ukrepih zaradi gospodarskeekr2009; Zakon o interventnih ukrepih, 2010; Zako
dodatnih interventnih ukrepih za leto 2012, 2014akah za uravnoteZenje javnih financ, 2012; Zakon o
izvrSevanju proréunov Republike Slovenije za leti 2013 in 2014, 2013
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2009 2010 2011 2012 2013

delovna uspeSnostod 1. 4. 2009 ni
redne delovne_ukrep je podaljSan do konca leta 2013 in v Bih4

uspesnosti
od 1. 1.2010 je delovna
uspesnost iz naslova ukeepgdaljSan do konca leta 2013 in v
povéanega obsega dela leto 2014
omejena
napredovanja ni napredovanj napredovanje ni napredovan;;
v Vvisji plagni v Vvi§ji plagni pravica do visje
razred, razred in v plte
napredovanje v naziv je zaposlenim, ki
naziv je mozno, mozno, vendar so napredovali
vendar je ni pravice do 2011 ali 2012,
pravica do viSje viSje plae; je ponovno
plate preloZzena pravica do prelozena na 1.
viSje plate 4.2014
zaposlenim, ki
so napredovali
2011, je
ponovno
prelozena
zniZzanje osnovnih pl& 1.6.2012 1.6.2013
Znizanje linearno
osnovnih pla  zniZzanje
za8 %in osnovnih pla
odprava za 0,5 %, ukrep

nesorazmerij je zaasne
(stalen ukrep) narave (do
1.1.2015)

Slika 8.Sprejeti ukrepi na podéu plac zaradi gospodarske krize, 2009-2013, lastna

ponazoritev.
1.5.3.3. Predstavitev sedanjega giaega sistema v drzavni upravi
Slovenija je leta 2008 uvedla nov @@ sistem v javhem sektorju. Pogajanja za novi
sistem so bila dolgotrajna, proces reforme pa tapldzvajanje reforme je Se dodatno
zapletla neptiakovana up&asnitev rasti slovenskega gospodarstva in slab&efiaarcno
stanje. To poglavje je namenjeno predstavitvémpéga sistema v drzavni upravi.
V placni sistem v slovenskem javnem sektorju je wdnih priblizno 160 tis®é javnih

usluzbencev, med njimi so tudi funkcionarji in di@rji. Pladni sistem je centraliziran in
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velja za zaposlene v raatih dejavnostih javnega sektorja (Zakon o sistetaéi ypjavnem
sektorju , 2002).

Platni sistem v slovenski drzavni upravi ureja Zakonstemu pla v javnem
sektorju (2002), splosna Kolektivna pogodba za ijasektor (2008) ter Kolektivha
pogodba za drzavno upravo, uprave pravosodnih oxganuprave samoupravnih lokalnih
skupnosti (2008). Zakon o sistemulajavnem sektorju opredeljuje pravila za d@loje,
obraunavanje in izplkevanje pla ter pravila za dokanje obsega sredstev za gaa
Splosna Kolektivna pogodba za javni sektor okviopoedeljuje delovna mesta in nazive,
nabor dodatkov in merila za ugotavljanje delovngedsosti.

osnovna pla&a uvrstitev v pl&ni razred
(placna lestvica)

poloZajni dodatek
dodatek za delovno dobo
dodatek za mentorstvo

dodatki dodatek za specializacijo, magisterij ali doktorat
dodatek za dvoje&mnost
dodatki za manj ugodne delovne pogoje
dodatki za nevarnost in posebne obremenitve
dodatki za delo v manj ugodnem delovnéasu
dodatek za slnos

redna delovna uspeSnost
zaposleni je pri opravljanju svojih rednih delovnitalog
dosegel nadpovptae delovne rezultate

delovna uspesnost delovna uspesnost iz naslova ptarega obsega dela
¢e imajo proraunski uporabniki na razpolago sredstva iZ
prihrankov, ki nastanejo zaradi odsotnosti javnih
usluzbencev, ali nezasedenih delovnih mest, insgggdza
posebne projekte
delovna uspesnost iz naslova prodaje na:trgu
uporabniki proréduna, ki poleg sredstev za izvajanje javne
sluzbe pridobivajo sredstva s prodajo blaga initstona trgu

vodvild

Slika 9.Definicija pojma plé&a (Zakon o sistemu plar javnem sektorju, 2002), lastna

ponazoritev.

Kot prikazuje Slika 9 je skupna gk sestavljena iz osnovne g dodatkov in dela pte
za delovno uspesnost. Osnovnaalg@vnega usluzbenca je dédma s plénim razredom,
v katerega je uvt&no delovno mesto ali naziv, v katerega je javhiiiseenec imenovan
oziroma ki ga je pridobil z napredovanjem.dPla lestvica ima 65 ptaih razredov (Zakon
o sistemu plav javnem sektorju, 2002).
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Poleg osnovne pta lahko javni usluzbenci prejemajo tudi rémk dodatke k pla:
polozajni dodatek, dodatek za delovno dobo, dodatek mentorstvo, dodatek za
specializacijo, magisterij ali doktorate to ni pogoj za zasedbo delovhega mesta, dodatek
za dvojeztnost, dodatki za manj ugodne delovne pogoje, ki oosStevani v vrednotenju
delovnega mesta ali naziva, dodatki za nevarnospasebne obremenitve, ki niso
upoStevane v vrednotenju delovnega mesta ali nainv@odatki za delo v manj ugodnem

delovnemcasu (Zakon o sistemu gla javnem sektorju, 2002).

Plae predstavljajo eno bistvenih komponent sistemaaujanja cloveskih virov.
Opredelimo jih lahko kot denarne nagrade, ki jipaseni prejmejo za opravljanje svojega
dela. Plda vklju¢uje osnovno pko, ki je fiksno doléena, dodatke k osnovni glaki so v
slovenskem pknem sistemu v javnem sektorju dédoi glede na razine pogoje dela in

spodbude, ki predstavljajo variabilni del {@a

1.5.3.4. Ovrednotenje pldnega sistema v drzavni upravi

Proces reforme in uveljavitve novegagdniaga sistema v javnem sektorju v Sloveniji ni bil
najboljsi. Se preden se je pih sistem povsem uveljavil, so javnofirae razmere
narekovale razpravo in ukrepe za »posodobitev€nplga sistema v smislu iskanja

finan¢nih prihrankov.

Plani sistem v javnem sektorju ima pomanjkljivostit kmotavlja tudi OECD (2011), ki
jih bo treba odpraviti. Ena od teh je predpostauwdka,je v vseh delih javhega sektorja

vzporedni razvoj plazazelen.

»Vendar pa se trzna vrednost za tami naloge, znanja in sposobnosti ne razvija
enako, prilagoditve teh razlik pa ni lahko déideez decentraliziranega débmja pl&.
Slovenski javni sektor torej potrebuje SirSi okvila lahko upoSteva organizacijske
potrebe in znélnosti delovne sile razinih pror&unskih uporabnikov. To je v povsem
centraliziranem sistemu skoraj nemogaloséi zaradi asimetrije informacij, stroSkov
transakcij in rokov izvedbe (®OECD, 2011, str. 50)

Ugotavljamo, da se v zvezi z upravljanjeéhaveskih virov v drzavni upravi daje napje
poudarek prav Stevilu zaposlenih, kar je aktuallastzv sedanjih druzbenoekonomskih

49



razmerah. ZmanjSevanje Stevila zaposlenih v drzapravi je tudi cilj, ki se ga zasleduje
in je razviden iz Stevilnih dokumentov, sprejetih Wladi RS (na primer: Slovenska
izhodna strategija za obdobje 2010 — 2013, 201&pS¥lade RS v zvezi z doseganjem
ciliev zmanjSevanja Stevila zaposlenih v javnemt@gk, 2013). Pomanjkljivost sedanje
sistemizacije delovnih mest in pleega sistema je, da v praksi ni veliko moznosti za
kakrsno koli aktivnho n&tovanje delovne sile. Kadrovski &réi so pravzaprav opisi
sedanje strukture delovnih mest, ggimer kompetencam ni pripisanajeevioga (OECD,
2011).

1.6. Problem in raziskovalna vprasanja

Obdobje od leta 2007 v svetu zaznamuje ekonomska, K je v Sloveniji nastopila leta
2008. Kriza je sprozila Stevilne spremembe taktasebnem kot tudi v javnem sektorju.
Prora&unski rezi so privedli do administrativnih spremewjavni upravi, Se posebej pa do
sprememb v pkah, ki so se z nastopom vavalnih ukrepov znizale. Urad RS za
makroekonomske analize in razvoj je natnpedal naslednjo izjavo: »...potencialna rast
za prihodnje obdobje bo miwo oslabljena in se bo znizala celo na negativhjih % v letu
2013, pozitivne ravni pa naj bi dosegla Sele v B@16.« (Urad RS za makroekonomske
analize in razvoj, 2013, str. 24). Lahko torej usddieno domnevamo, da bodo &avalni

ukrepi prisotni in Se bolj intenzivni tudi v prihogh letih.

Pri sprejemanju tovrstnih ukrepov se je potrebneedati njihovega pomena in morebitnih
posledic. Plée imajo namré osrednji pomen pri upravljanjdloveskih virov, tako v
gospodarskem kot tudi v javnem sektorju, katereglgedtudi drzavna uprava. Oditve
glede pl& javnih usluzbencev imajo neposreden vpliv na weBkevilo ljudi, na njihov
n&in zivljenja, kariero, lahko pa sprozijo tudi paiiti odpor, tudi v obliki splosnih stavk
javnega sektorja kot smo jim bili pa tudi v zadnjem obdobju, ko je bila v Sloveniji. 18
aprila 2012 izvedena sploSna stavka javnega seakthirjji je 23. januarja 2013 sledila

druga sploSna stavka javnega sektorja.
Posledic nizanja ptase zavedajo tudi delodajalci, ki so Ze zaskrbljgako bodo ukrepi

vplivali na zavzetost zaposlenih, Se posebej v emam ko so delodajalci prisiljeni hkrati

nizati pla&e in visati zahtevnost dela. Zavzetost je pomemkencept, saj zavzeti
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zaposleni uzivajo v svojem delu, bolj so pripramjgpomagati drugim in prispevati k
uspesnosti organizacije, sprejeti dodatno odgosirngdoziti ve truda v svoje delo in

nenazadnje so pripravljeni tudi bolj vztrajati vganizaciji kot zaposleni, ki so manj
zavzeti (Scott, 2010). V Zelji po ohranjanju zawatit zaposlenih, trenutnim razmeram

navkljub, je nastala potreba po raziskovanju zastezaposlenih v kontekstu krize.

V raziskavi bomo tako preverili, kakSna je vlogaxpl pri zavzetosti zaposlenih na
izbranem ministrstvu ¥asu krize. Poleg tega bomo v raziskovanje ijuudi dva, z
zavzetostjo povezana koncepta. To sta zadovolgtdelom in motivacija na delovhem

mestu. V magistrski nalogi smo si zastavili nasjadaziskovalna vprasanja:

Kako so medsebojno povezaniddazadovoljstvo s pé@ in zavzetost?
Kaksna je vloga motivacije pri zavzetosti in zadgstou zaposlenih?
Kako se kriza odraza pri zadovoljstvu na delovneestorf?

Kako je z zavzetostjo povezano zadovoljstvo z ddlioefinaréni vidiki dela)?

o kr 0N PE

Kako se z zavzetostjo pri delu povezujejo izbragindgrafski dejavniki, in sicer
starost ter stopnja izobrazbe?
6. Kako lahko pojasnimo zavzetost zaposlenih s pgone raziskavo vkljgenih

spremenljivk?

1.7. Hipoteze

Na podlagi preteklih ugotovitev in raziskovalnihrapanj smo si pri naSem delu zastavili

model raziskave in hipoteze (Slika 10).
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motivacija

(raziskovalno vpraSanje 2)

H4: Zunanja motivacija in zadovoljstvo s
placo sta negativno povezana.

H5: Notranja motivacija je pozitivho
povezana z zavzetostjo pri delu.

. . . t '
H6: Zadovoljstvo s pléo bolj vpliva na starosi ijo%?gjzat)e
zavzetost pri tistih zaposlenih, ki izraZajo
vi§jo stopnjo zunanje motivacije.
zadovoljstvo
s plao H3
4 H9 H10
AL LB MoTivacia g ZAVZETOST
VRN
notranja  zunanja H8
H4 Ho
PLACA ZADOVOLJSTVO Z DELOM

plata in zadovoljstvo s pt®

(raziskovalno vpraSanje 1)

H1: Plata je pozitivho povezana z
zadovoljstvom s pko.

H2: Plata je pozitivnho povezana z
zavzetostjo.

H3: Zadovoljstvo s pléo je pozitivho
povezano z zavzetostjo.

H7

zadovoljstvo z delom

(raziskovalni vpraSanji 3 in 4)

H7: Na delovnem mestu so najbolj zadovoljni
(zadovoljstvo z delom in zadovoljstvo s
plago) udelezenci, ki so zaposlitev iskali
v ¢asu krize, to so najmlajSi udelezenci.

H8: Zadovoljstvo z delom (nefinani vidiki
dela) je pozitivho povezano z zavzetostjo.

demografski dejavniki in zavzetost
(raziskovalno vpraSanje 5)
H9:  Zavzetost pri delu se s starostjo ptwje.

in najvigji izobrazbeni stopnji, najnizja pa

pri udeleZzencih z univerzitetno izobrazbo.

(ez1iy) alawzel aysiepodsob :1s)yai1uoy

Slika 10 Model raziskave in hipoteze.
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2. METODA
2.1. Vzorec
V raziskavi je bilo udelezenih 167 oseb zaposlewrihzbranem ministrstvu v Sloveniji. V

vzorcu je 49 moskih in 116 Zensk. Povjme starost udelezencev je 42,4 let.

Zanimala nas je stopnja izobrazbe udelezencev k@miprazred, ki mu pripadajo.

Razdelitev udeleZzencev glede na ti dve spremenjgvkidna v Tabeli 3.

Tabela 3

Razdelitev zaposlenih glede na stopnjo izobraziptaiimi razred

Stopnja izobrazbe F p (%)
Osnovnosolska izobrazba 0 0,0
Poklicna ali srednjeSolska izobrazba 10 6,0
Vi§ja ali visokoSolska izobrazba 28 16,8
Univerzitetna izobrazba 89 53,3
Znanstveni magisterij, specializacija, doktorat 39 234
Drugo 1 0,6
Pla¢ni razred

Do 20. pl&ni razred (do 922 € bruto) 8 4,8
od 21. do 30. pki razred (od 959 € do 1.360 € bruto) 32 19,2
od 31. do 40. pkani razred (od 1.414 € do 2.001 € bruto) 54 32,3
od 41. do 50. pkani razred (od 2.079 € do 2.930 € bruto) 63 37,7
51. in v& platni razred (nad 3.042 € bruto) 9 54
Skupaj 167 100,0

*Opombe:f pomeni frekvencay pa delez izrazen v %. Udelezenec, ki je kot simjmgbrazbe podal drugo,
ni dopisal, kakSno izobrazbo ima. Eden od udelezepa ni odgovoril na vprasanje o gilam razredu.

Najvedt udelezencev ima univerzitetno izobrazbo, sledi ngheeni magisterij,
specializacija, doktorat in pa viSja ali visoko%¥aldzobrazba. Najmanj je udelezencev s
poklicno ali srednjesolsko izobrazbo. PosameznikowsnovnoSolsko izobrazbo pa v

VZOrcu ni.

Glede na pléni razred se wgna udelezencev uwa v 41. do 50. plani razred oz. v 31. do

40. pla&ni razred. Najmanj pa jih je v najviSjem in najeij pl&nem razredu.
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2.2. Pripomocki

V raziskavo smo vKljéli tri merske instrumente, in sicer Lestvico datega zadovoljstva
(Poganik, 1997), Lestvico delovne zavzetodiitiecht Work Engagement Scale — UWES—
9; Schaufeli idr., 2006) in Lestvico delovnih prefec The Work Preference Inventory —
WPI, Amabile, Hill, Hennessey in Tighe, 1994).

Lestvica delovnega zadovoljstva je preprost priptekp s katerim lahko ugotavljamo
bodisi posameznikovo zadovoljstvo z delovno sifwabodisi analiziramo organizacijsko
klimo podijetij ali manjSih skupin v podjetjih (Pagak, 2003). Naloga udelezencev je, da
stopnjo zadovoljstva z datenim vidikom dela ocenijo na lestvici od 1 (niseadavoljen)
do 5 (sem zelo zadovoljen). Stopnje zadovoljstvals@ati tudi graféno ponazorjene, in

sicer s petimi obrazi, od najmanj do najbolj zadmena.

V primeru Lestvice delovnega zadovoljstva (Ragle, 1997) smo najprej izvedli pilotno

raziskavo. Kot rezultat smo lestvico prilagoditi,dicer na spodaj opisandna

- prvo postavko »Delovne razmere« stintali, saj se je v pilotni raziskavi izkazalo, da
je preve splosna in da za zaposlene nima defeega pomena;

- nhamesto postavke »Obve$iost o dogodkih v podjetju« smo navedli »Oldeadst o
dogodkih v organizaciji«;

- postavko »Pl& in druge materialne ugodnosti« smo razdelalrinpostavke, in sicer
»Osnovna pléa«, »Dodatki k plé« in »Variabilni del plée;

- postavko »Stalnost zaposlitve« sriErvali, saj so zaposlitve na ministrstvu relativno
stalne;

- postavko »Soodi@nje pri delu in poslovanju« smo spremenili v posta
»Soodl@anje pri delu«.

Konéna verzija vpraSalnika vsebuje 15 postavk. @ oblika testa je bila v raziskavi

zadovoljivo zanesljivao(= 0,886).

Lestvica delovne zavzetosti (Schaufeli idr., 20f@6gkonomien vprasalnik zavzetosti pri
delu, ki vsebuje 9 postavk. Postavke vpraSalnikasseSajo na vedenja, ki so &ihaa za
zavzetost (npr. »Na delovnem mestu sem poln ee&)giVprasalnik je na naSem vzorcu
pokazal zadovoljivo zanesljivost € 0, 921). UdeleZenci za vsako od postavk nai@stv

od 0 do 6 ozndjo pogostost v postavki opisanega vedenja. Pri @epomeni nikoli, 1 —
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zelo redko, 2 - redko, 3 <asih, 4 — pogosto, 5 — zelo pogosto in 6 — vediad/\dan.
SeStevek ocen vseh postavk predstavlja sploSnoetstz pri delu. Visje vrednosti

pomenijo veéjo zavzetost pri delu.

Tabela 4

Postavke VpraSalnika delovnih preferenc ter prigada lestvice

ZUNANJA MOTIVACIJA NOTRANJA MOTIVACIJA

Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo ©ezji kot je problem, bolj uzivam pri njegovem
mojem delu.* reSevanju.

Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo didlo Zelim, da mi delo ponuja moznosti za nova
jasne cilje. znanja in spretnosti.

Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede o : :
: Najraje sam ugotavljam stvari.

svojega dohodka.
Ni vazno, kak3en je rezultat projekta,

Zame je uspeh takrat, ko sem boljsi od drugih.zadovoljen sentie sem pri delu pridobil nove

izkudnje.
Dobro se zavedam, kaksne cilje imam glede Uzivam pri relativno preprostih, jasnih
napredovanja. nalogah.*

Manj me zanima, kak3no delo opravljam, kot
kaj za to delo dobim.
Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje UZivam pri reSevanju problemov, ki so zame
ideje. nekaj povsem novega.
Raje imam delo, za katerega vem, da ga lahko
Redko razmiSljam o ptkin napredovanju.* opravim dobro, kot delo, ki presega moje
sposobnosti.*

Radovednost je gonilna sila tega, kar delam.

N'm"?‘ ?mlsla dobro opravijati delée za to ne Raje imam, ko lahko sam d@lm svoje cilje.
ve nikte drug.

5 . : .. Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri

Moc¢nho me motivira denar, ki ga lahko zasluzim, Y
cemer najbolj uzivam.

Raje delam na projektu, kjer so postopki jasnoUzivam pri delu, ki me tako prevzame, da

dologeni. pozabim na vse drugo.

Dokler lahko pénem to, pricemer uzivam, mi

ni toliko vazno, koliko sem za to delo pém.* UZivam pri reSevanju kompleksnih problemov.

Moc¢ho me motivira priznanje, ki ga lahko Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu
dobim od drugih. moznost izraziti.

Imeti moram oButek, da s svojim delom nekaj Zelim izvedeti, kako uspesen sem lahko pri
zasluzim. svojem delu.

Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspeden sem

ori svojer delu Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam.

*Opombe: oznaka * pomeni, da se postavka vredrmtijeno.
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Lestvica delovnih preferenc (Amabile idr., 1994 spdeé po rezultatih preteklih raziskav
zanesljiv ¢ = 0,705) pripoméek za merjenje delovne motivacije. Sestavljen je30z
postavk, od katerih se 15 nanaSa na zunanjo mgtyd® pa na notranjo. UdeleZzenci za
vsako od postavk na lestvici od 1 do 4 azjoav kakSni meri je le-ta veljavna za njih.
Tako 1 pomeni, da postavka za udelezenca veljdirakaskoraj nikoli, 2 — zame velja
vcasih, 3 — zame velja pogosto in 4 — zame velja wealh skoraj vedno. S ponijm
vprasSalnika tako pridobimo vpogled v stopnjo noggarin zunanje motiviranosti
posameznika. VisSji rezultat pomeni viSjo stopnjotivicanosti. Postavke ter lestvice, h

katerim pripadajo postavke vpraSalnika, so vidiiabeli 4.

Nazadnje so udeleZenci odgovarjali Se na demografgiraSanja in sicer smo jih

povpraSali po spolu, starosti, stopnji izobrazlvgtatnem razredu, v katerega se wais.

2.3. Postopek

Izbrane vpraSalnike so udelezenci izpolnjevali tsle VpraSalnik smo oblikovali v
elektronsko obliko s pond@ aplikacije lka. Spletna raziskava je potekalang&secu
decembru 2013, od 17. 12. 2013 do 20. 12. 2013o<dapi na izbranem ministrstvu (330
zaposlenih) so po elektronski posti prejeli povezdwe vpraSalnika, skupaj s spditom,
pod katerega se je podpisal generalni sekretarstrstva. S spotdom smo Zeleli
zagotoviti ¢im vecjo odzivnost zaposlenih. Hkrati pa smo za gewanje odzivnosti
udelezence zaprosili za sodelovanje tudi z obvesdiltabli za objave na ministrstvu. V
izbranem tednu za izpolnjevanje so tako udelezengomdajo spletne povezave imeli
dostop in moznost reSiti vpraSalnik. Navodila sejglr na prvi strani vpraSalnika, ki ni bil
c¢asovno omejen. Odzvala se je skoraj polovica zapdsl ki so prejeli spletno povezavo,

to je 167 od 330 zaposlenih.
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3. REZULTATI

3.1. Opisne statistike

V raziskavi smo uporabili tri vpraSalnike, to so sheca delovnega zadovoljstva
(Poganik, 1997), Lestvica delovne zavzetosti (Schaufi#li, 2006) in Lestvico delovnih
preferenc (Amabile idr., 1994). Opisne statistikelvtreh vpraSalnikov so vidne v Tabelah
56in7.

Tabela 5

Opisne statistike postavk vpraSalnika Lestvice \dedga zadovoljstva

Postavke M SD Z Asim.  Spl.
Moznost napredovanja 2,15 1,20 0,00 0,62 -0,90
Obvegenost o dogodkih v organizaciji 3,23 1,21 0,00 -0,20 -0,88
Zadovoljstvo z osnovno pléo 2,86 1,10 0,00 -0,26 -0,81
Zadovoljstvo z dodatki k plati 2,42 1,0+ 0,00 0,39 -0,58
Zadovoljstvo z delovno uspesnostjo 1,90 1,13 0,00 1,21 0,66
Odnosi s sodelavci 4,08 0,93 0,00 -1,08 1,14
Moznosti strokovnega razvoja 3,08 1,19 0,00 -0,19 -0,86
Svoboda in samostojnost pri delu 3,83 1,04 0,00 -0,77 0,09
Ugled dela 3,18 1,10 0,00 -0,22 -0,61
Soodl@anje pri delu 3,42 1,18 0,00 -0,43 -0,69
Ustvarjalnost dela 3,35 1,19 0,00 -0,28 -0,67
Varnost dela 3,84 1,06 0,00 -0,84 0,30
Neposredni vodja 3,77 1,22 0,00 -0,70 -0,41
Zahtevnost dela (fizha in psihéna) 3,66 0,96 0,00 -0,52 0,15
Zanimivost dela 3,78 1,07 0,00 -0,87 0,22

*Opombe: M pomeni aritmetino sredino,SD standardni odklonZ ozna&uje Kolmogorov-Smirnov test,
Asim pomeni asimeténost inSpl pomeni splofnost. Spremenljivke, zapisane krepko, so bile alpne
pri spremenljivki Zadovoljstvo s pla, ostale pa pri spremenljivki Zadovoljstvo z delom

Iz Tabele 5 je razvidno, da so v odnosu da@lgrepko zapisane postavke) udelezenci
najbolj zadovoljni z osnovno pla, sledijo dodatki k pk&, najmanj pa so zadovoljni s
placilom delovne uspesnosti. Nobena od postavk ¢ glade po Kolmogorov-Smirnov ni
normalno porazdeljena. Od normalne porazdelitvbalppdstopa zadovoljstvo z delovno
uspesnostjo, ki ima desno asim&to in kontasto porazdelitev. Zadovoljstvo z osnovno
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placo ima nekoliko levo asimetmo in splogeno porazdelitev. Pri zadovoljstvu z dodatki
k plati pa se kaze desno asimétia in splo&ena porazdelitev.

Za ostale postavke, to je tiste, ki se ne nanasajpl&o in niso zapisane krepko, pa je
razvidno, da imajo skorajda vse, z izjemo postauk&nost napredovanja, visjo pov§me
oceno od postavk o glia Udelezenci so torej s temi vidiki dela bolj zadgni. Vidno je,
da so udelezenci najbolj zadovoljni z odnosi s Boag varnostjo dela ter svobodo in
samostojnostjo pri delu, najmanj pa z moZnostjae@dpvanja ter moznostmi strokovnega
razvoja. Kolmogorov-Smirnov test je pokazal, davsednosti nobene od postavk ne
porazdeljujejo normalno. Vendar pa odstopanja &que koeficientin asimenosti in

splogenosti niso visoka.

Tabela 6
Opisne statistike postavk vpraSalnika Lestvice ded@avzetosti
Postavke M SD V4 Asim. Spl.

Na delovhem mestu sem poln
B 399 1,13 0,00 -0,39 0,02
energije.

V sluzbi se péutim matnega in
352 140 0,00 -0,29 -0,45

odlacnega.
NavduSen sem nad svojo sluzbo. 3,29 1,48 0,00 -0,2P,33
Moje delo me navdihuje. 3,22 1,51 0,00 -0,23 -0,23

Ko se zjutraj prebudim, se zlahka

_ 3,87 150 0,00 -053 -0,18
odpravim v sluzbo.
Zadovoljen sem, ko delam intenzivho. 4,35 1,27 0,001,09 1,87
Ponosen sem na delo, ki ga opravljam. 4,02 1,56 0 0,0-0,80 0,21
Ko delam, pozabim na vse drugo. 4,12 1,39 0,00 6-0,80,88

Zatopljen sem v svoje delo. 4,18 1,31 0,00 -0,70 990,

*Opombe:M pomeni aritmetino sredinoSD standardni odklor ozna&uje Kolmogorov-Smirnov test,
Asim pomeni asimeténost inSpl pomeni splofenost.

V Tabeli 6 navedene postavke vpraSalnika o zaviigiasdelu kazejo, da se udelezenci v
sem v svoje delo« in »Ko delam, pozabim na vseakuljajmanj pa za njih drzi postavka
»Moje delo me navdihuje.« Vidno je tudi, da so psstavke nenormalno porazdeljene,
vendar pa so odstopanja zmerna. Vse postavke o dswnetidno porazdeljene, kar

pomeni, da je v@na udelezencev postavke ocenila z visjimi vredmast
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Tabela 7
Opisne statistike postavk Lestvice delovnih prefere

ZUNANJA MOTIVACIJA M SD Z Asim.  Spl.

Ne obremenjujem se s tem, kaj si drugi mislijo o
, 269 092 0,00 -0,19 -0,78
mojem delu.*

Raje imam, da mi pri mojem delu nekdo dolo
, . 247 091 000 0,24 -0,75
jasne cilje.

Dobro se zavedam, kakSne cilje imam glede
_ 293 087 000 -0,36 -1,65
svojega dohodka.

Zame je uspeh takrat, ko sem boljSi od drugih. 2,53,99 0,00 0,00 -1,03

Dobro se zavedam, kaksSne cilje imam glede
_ 309 087 0,00 -0,73 -0,12
napredovanja.

Manj me zanima, kaksSno delo opravljam, kot kaj
_ 1,83 085 000 0,79 -0,05
za to delo dobim.

Skrbi me, kako se bodo drugi odzvali na moje
idei 1,99 0,80 0,00 0,58 0,01
ideje.

Redko razmisljam o ptain napredovanju.* 2,67 0,88 0,00 -0,37 -0,50

Nima smisla dobro opravljati del& za to ne ve
_ 1,87 085 0,00 0,80 0,09
nihce drug.

Moc¢no me motivira denar, ki ga lahko zasluzim. 2,23 920, 0,00 0,37 -0,64

Raje delam na projektu, kjer so postopki jasno
_ 277 0,79 0,00 -0,15 -0,48
doloceni.

Dokler lahko pdnem to, pricemer uzivam, mi
o . 248 086 000 -0,13 -0,62
ni toliko vazno, koliko sem za to delo péan.*

Moc¢no me motivira priznanje, ki ga lahko
_ _ 281 08 0,00 -0,16 -0,63
dobim od drugih.

Imeti moram obutek, da s svojim delom nekaj
_ 2,79 0,78 0,00 0,00 -0,69
zasluzim.

Zelim, da drugi ljudje vedo, kako uspeSen sem
_ _ 251 087 000 014 -0,66
pri svojem delu.

NOTRANJA MOTIVACIJA

Tezji kot je problem, bolj uzivam pri njegovem
. 306 079 0,00 -0,63 0,13
reSevanju.
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Zelim, da mi delo ponuja moZnosti za nova
o _ 3,52 063 000 -111 0,86
znanja in spretnosti.

Najraje sam ugotavljam stvari. 2,98 0,81 0,00 -0,2€0,77
Ni vazno, kakSen je rezultat projekta, zadovoljen
_ o _ _ 256 094 000 0,010 -0,89
sem,¢e sem pri delu pridobil nove izkusnje.
Uzivam pri relativno preprostih, jasnih
292 08 000 -0,62 -0,00
nalogah.*
Radovednost je gonilna sila tega, kar delam. 299,830 0,00 -043 -0,46
Uzivam pri reSevanju problemov, ki so zame
_ 3,17 0,78 0,00 -0,62 -0,23
nekaj povsem novega.

Raje imam delo, za katerega vem, da ga lahko

opravim dobro, kot delo, ki presega moje 2,43 090 0,00 -0,17 -0,82
sposobnosti.*
Raje imam, ko lahko sam ddéim svoije cilje. 3,01 0,73 0,00 -0,29 -0,33

Pomembno mi je, da lahko delam tisto, pri
o 341 062 0,00 -0,72 0,32
¢emer najbolj uzivam.

Uzivam pri delu, ki me tako prevzame, da
_ 3,00 082 0,00 -0,46 -0,37
pozabim na vse drugo.

UzZivam pri reSevanju kompleksnih problemov. 3,18 790, 0,00 -0,63 -0,24
Pomembno mi je, da se imam pri svojem delu
_ N 321 0,76 0,00 -0,62 -0,22
moznost izraziti.
Zelim izvedeti, kako uspesen sem lahko pri
. 3,16 0,75 0,00 -054 -0,21
svojem delu.

Najpomembneje je, da uzivam v tem, kar delam.  3,3D,69 0,00 -0,72 0,22

*Opombe:M pomeni aritmetina sredina,SD standardni odklonZ je Kolmogorov-Smirnov testAsim
ozna&uje asimetiinost,Spl pa splo&enost. Postavke z oznako * sékojejo obratno.

Tabela 7 kaze, da so udelezendiimema visje ocenili in se tako bolj strinjali s paskami
notranje motivacije. Najmanj so se udelezenci jsthiirs trditvama: »Manj me zanima,
kaksno delo opravljam, kot pa kaj za to dobim.«sfgima smisla dobro opravljati dekse
za to ne ve nite drug.« Najbolj pa so se strinjali s trditvijo %f®e da mi delo ponuja
moznosti za nova znanja in spretnosti.« Nobenaastiapk se ne porazdeljuje normalno,

vendar pa so odstopanja od normalne porazdelitweram
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Na podlagi navedenih vpraSalnikov smo oblikovaliespenljivke, ki bodo uporabljene v
nadaljnjih analizah podatkov. To so zadovoljstvpl&o, zadovoljstvo z delom, skupno
zadovoljstvo na delovnem mestu, zavzetost pri deltpanja in notranja motivacija.
Zadovoljstvo s pléo predstavlja seStevek odgovorov udelezencev ntayas o pléi na
vprasalniku o delovnem zadovoljstvu, to so tri pgke in sicer zadovoljstvo z osnovno
placo, z dodatki k pl& in z delovno uspesnostjo. Zadovoljstvo z delorsgétevek ostalih
postavk vpraSalnika o delovnem zadovoljstvu, tovse postavke vpraSalnika Lestvice
delovnega zadovoljstva, razen tistih, ki se namaSaq pl&o in so vkljwene v
spremenljivko zadovoljstvo s @la. Skupno zadovoljstvo se nanaSa na seStevek vseh
postavk Lestvice delovnhega zadovoljstva, predsiaidjej zadovoljstvo, ki ni keno na
financne in nefinatne vidike. Zavzetost pri delu je seStevek vsehaubstprasSalnika o
zavzetosti pri delu. Zunanja in notranja motivagi@sta seStevek odgovorov na postavke,
ki spadajo k vsaki od lestvic in so navedene v TiabeéDpisne statistike in korelacije med

spremenljivkami so navedene v Tabeli 8.

Tabela 8

Opisne statistike spremenljivk pridobljenih na @glvprasalnikov

Spremenljivke Min Max M SD Z Asim.  Spl.
Zavzetost pri delu 1,00 5400 3459 1987 0,03 2105045
Zadovoljstvo s pléo 3,00 1500 7,29 2,76 0,00 0,50 0,08
Zadovoljstvo z delom 18,00 60,00 41,38 8,80 0,200,113 -0,38
Skupno zadovoljstvo 42,00 75,00 48,55 10,420 0,07 -0,20
Notranja motivacija 20,00 57,00 4592 6,10 0,02 ,650 1,04
Zunanja motivacija 19,00 50,00 37,68 5,24 0,20 290, 0,47

* Opombe:Min. pomeni najmanj$o vrednost spremenljivikiax. najvidjo vrednost spremenljivk®l pomeni
aritmettno sredino, SD standardni odklonZ se nanaSa na Kolmogorov — Smirnov te&sim na
asimetrénost inSpl na splo&enost.

V Tabeli 8 je vidno, da se satlpo Kolmogorov-Smirnov testu, normalno porazdejuje
spremenljivke zadovoljstvo z delom, skupno zaderef) in zunanja motivacija. Ostale
spremenljivke pa od normalne porazdelitve nekobkistopajo. Zavzetost pri delu je tako
zmerno levo asimetina in konéasta, kar velja tudi za notranjo motivacijo. Poeditdv
zadovoljstva s plo pa je nekoliko desno asimétra. Vendar pa porazdelitve od
normalnosti odstopajo zmerno. Brenk (2001) trdidd&ler se vrednost asimeinosti in
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splogenosti nahaja med -1 in 1, normalnost ni pomembki&ena, kar omo@o uporabo
parametrinih testov.

3.2. Zavzetost pri delu in plata

Prvo raziskovalno vprasSanje magistrske naloge gkpkKe zavzetost pri delu povezana s
placo in zadovoljstvom s pt@. Pri odgovarjanju smo uporabili spremenljivke ¢pla
(pridobljena na podlagi ptaih razredov udeleZzencev), zadovoljstvo S@lan zavzetost

pri delu.

Najprej nas je zanimala povezava medplter zadovoljstvom z le-to. |zfan povezave s
pomaijo Spearmanovega koeficienta korelacije je pokapalzitivno, statistino

pomembno povezanost peater zadovoljstva s pla (rs (166) = 0,263p < 0,01). ViSja ko
je plaa, bolj so torej udelezenci z njo zadovoljni. Kljpomembni korelaciji smo za
natargnejSi vpogled v odnos med p&in zadovoljstvom s pt&® uporabili Se analizo

variance in s tem preverili razlike med @iani razredi v zadovoljstvu s pla.

Analiza variance je pokazala statistb pomembno razlike~((4,161) = 3,205p = 0,015)

med pl&nimi razredi. Smeri razlik so vidne v Tabeli 9.

Tabela 9

Aritmetiche sredine in standardni odkloni zadovoljstva s’plglede na pléne razrede

Placni razred N M SD

Do 20. pl&ni razred (do 922 € bruto) 8 6,50 2,67

Od 21. do 30. pkai razred (od 959 € do 1.360 € bruto) 32 6,16 2,95
Od 31. do 40. pkai razred (od 1.414 € do 2.001 € bruto) 54 6,98 2,49
Od 41. do 50. pkai razred (od 2.079 € do 2.930 € bruto) 63 7,75 2,62
51. in v& platni razred (nad 3.042 € bruto) 9 9,11 3,41

*Opombe:N pomeni Stevilo udelezencev v pfeem razreduM aritmet&no sredino ir6D pomeni standardni
odklon.

Kot pricakovano, Tabela 9 potrjuje trend nai@fa zadovoljstva s pla s pl&nimi
razredi. Izjema sta le najnizja pre razreda, saj so udelezenci v najnizjentrmen
razredu bolj zadovoljni s pla kot pa udelezenci v 21. do 30. glam razredu. Razlike
smo zaradi boljSe predstavljivosti oblike odnos&agrali Se v obliki Slike 11.
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10,00

9,00

8,00

Zadovoljstvo s placo

7,00+

&,00

T T T T T
Do 20 plaéni 21 co 30. plaéni 31. do 40. plaéni 41. do 50. plaéni 51. in vigji plaéni
razred razred razred razred razred

Placéni razred

Slika 11.0dnos med zadovoljstvom s {tain plaso.

Graf odnosa med piaimi razredi in zadovoljstvom s @la kaze, da ima odnos med
spremenljivkama obliko poténe funkcije, od katere pa odstopa prvicplierazred.

Nadalje smo ugotavljali, kakSna je povezanost madzetostjo pri delu ter pla, ter
kakSna je povezanost med zavzetostjo pri delu idowajstvom s plé&o. lzraun
Spearmanovega koeficienta korelacije je pokazalndd pl&o in zavzetostjo pri delu ni
statisttno pomembne korelacijers( (166) = 0,140,p = 0,075). Korelacija med
zadovoljstvom s pka ter zavzetostjo pri delu pa je pozitivha in stitno pomembnar(
(167) = 0,236p = 0,002). Bolj ko so torej udelezenci zadovoljmpl&to, visja je njihova

zavzetosti pri delu.

Korelacija med pléo in zavzetostjo na delovhem mestu ni bila statistpomembna, zato
smo dodatno izkaunali Se razlike v zavzetosti med @giani razredi s pom&o analize
variance in s tem preverili, ali obstajajo razliked skupinami, ki niso linearne. Rezultati
testa so pokazali stati&tio pomembne razlike v zavzetosti med¢plai razredi E (4,
161) = 2,777p = 0,029). Smeri razlik so vidne v Tabeli 10.
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Tabela 10
Aritmeticne sredine in standardni odkloni zavzetosti prudgede na pléne razrede

Platni razred N M SD

Do 20. pl&ni razred (do 922 € bruto) 8 40,12 9,55
Od 21. do 30. pkani razred (od 959 € do 1.360 € bruto) 32 31,19 12,68
Od 31. do 40. pkai razred (od 1.414 € do 2.001 € bruto) 54 33,85 7,94
Od 41. do 50. pki razred (od 2.079 € do 2.930 € bruto) 63 3540 9,50
51. in v& placni razred (nad 3.042 € bruto) 9 40,89 8,34

*Opombe:N pomeni Stevilo udelezencev v pteem razreduy aritmeteno sredino irSD pomeni standardni
odklon.

Iz Tabele 10 je razvidno, da so najbolj zavzeti gelu zaposleni v najviSjem @laem
razredu in v najnizjem ptaem razredu. Sledijo ostali gla razred v vrstnem redu od
drugega najviSjega (41. do 50. garazred), preko srednjega (31. do 40¢pilaazred), do
drugega najniZjega plaega razreda (21. do 30. gharazred). S pomgo Gabrielovega
post hoc testa, ki je pripafen za uporabo v primerih, ko se velikosti skupmnemo
razlikujejo, saj ima tudi takrat zadostno stopnjatistcne mai (Field, 2009), smo

ugotovili, da statistino pomembnih razlik med posameznimi pari skupin ni.

3.3. Vloga motivacije pri zavzetosti in zadovoljstvu nadelovnem mestu

V tem delu raziskave smo preverjali drugo raziskowavprasSanje, to je, kakSna je vloga
motivacije pri zavzetosti in zadovoljstvu na delesmmestu, prtemer smo se osredéih

na zadovoljstvo s pt@. Rezultati Pearsonovega koeficienta korelacije d me
spremenljivkami zavzetost pri delu, zadovoljstvpla®o, notranja motivacija in zunanja

motivacija, so vidni v Tabeli 11.

Tabela 11

Pearsonovi koeficienti korelacije med ustvarjensmiemenljivkami
Spremenljivke 1 2 3 4
Zavzetost pri delu (1)

Zadovoljstvo s pléo (2) 0,24**

Notranja motivacija (3) 0,33** 0,02

Zunanja motivacija (4) -0,13 -0,22** 0,00

*Opombe: ** pomeni statistho pomembnost na nivoju p<0,01.
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V Tabeli 11 nas zanimajo povezave med zunanjo imang motivacijo ter ostalimi
spremenljivkami. Vidno je, da je notranja motivacpomembno pozitivno povezana z
zavzetostjo pri delu, medtem ko z zadovoljstvomag@ne korelira pomembno. Zunanja
motivacija pa je pomembno negativnho povezana z\adptvom s pléo, medtem ko z
zavzetostjo pri delu ni statistio pomembne korelacije. ViSja ko je torej notranja
motivacija posameznika, bolj je zavzet pri delusj&iko je zunanja motivacija, manj je

zadovoljen s pléo.

Nadalje smo preverili hipotezo, da zadovoljstvo le¢@ bolj vpliva na zavzetost
udelezencev z viSjo stopnjo zunanje motivacije.pigjsmo udelezence ddi, glede na
stopnjo zunanje motivacije, ki smo jo vzpostavikkde na aritmetho sredino zunanje
motivacije. Posameznike, ki so to vrednost presegialo uvrstili v skupino z visjo stopnjo
zunanje motivacijen( = 87), ostale pa v skupino z nizjo stopnjo zunangivacije =
80). Izvedli smo I¢eno regresijsko analizo glede na vrsto motivaégijer smo zavzetost

napovedovali na osnovi zadovoljstva s¢plaRezultati so vidni v Tabeli 12.

Tabela 12
Rezultati regresijske analize za zavzetost pri a@yodlagi zadovoljstva s pla loceni

glede na vrsto motivacije

Vi§ja stopnja zunanje NiZja stopnja zunanje
Napovedniki motivacije motivacije
b SE (b) B B SE (b) B
Konstanta 25,84 2,896 3285 3,12
Zadovoljsvospleo 159 041 030 035 037 0,12
R2 0,091 0,011
SE (e) 10,31 8,78
F 8,48** 0,89

* Opombe:b = nestandardiziran regresijski koeficie®E (I = standardna napakas= standardiziran
regresijski koeficientR2= koeficient determinacije&SE (e} standardna napaka ocene modEla, F
razmerje, ** pomeni statisho pomembnost na nivoju< 0,01.

Tabela 12 kaze, da zadovoljstvo s ¢plastatisttno pomembno napoveduje zavzetost
udelezencev z viSjo stopnjo zunanje motivacijesiager pojasni 9,1 % njihove zavzetosti.
Pri udelezencih z nizjo stopnjo zunanje motivapgezadovoljstvo s pta pojasni 1,1 %

variance zavzetosti, vendar ta delez ni statistipomemben. Regresijski koeficieAt
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dodatno potrdi, da je zadovoljstvo s gdapomemben napovednik le v skupini z viSjo
stopnjo zunanje motivacije. Rezultati tako potrjoyjkipotezo, da zadovoljstvo s ptabol]

vpliva na zavzetost udelezencev z visjo stopnj@njgnmotivacije.

3.4. Zadovoljstvo na delovhem mestu

V okviru tretjega raziskovalnega vpraSanja smo @néy kako se kriza odraza na
zadovoljstvu na delovnem mestu, kar smo raziskakg starostnih kategorij udelezencev.
Te nam namre posredno povedo, kdaj so udelezenci iskali zaesliPredvsem nas

zanima, ali je bilo to ¥asu ekonomske krize.

Preverili smo razlike v skupnem zadovoljstvu (zaamtvo s pl&o in zadovoljstvo z
delom) glede na starostne kategorije udelezencealiZe variance je pokazala statiah
pomembne razlike<(3,161) = 4,420p = 0,005), smer katerih je vidna v Tabeli 13.

Tabela 13

Aritmeticne sredine in standardni odkloni za skupno zadetwa) glede na starostne
kategorije

Starostne kategorije N M SD

24 — 33 let 30 45,77 10,02

34 — 43 let 63 50,78 10,35

44 — 53 let 51 49,56 9,74

54 — 63 let 21 42,62 9,88

*Opombe:N pomeni Stevilo udelezencev v phem razreduyl aritmet&no sredino irSD pomeni standardni
odklon.

Tabela 13 kaze, da so na delovnem mestu najbabveodjdi udelezenci v starosti od 34 do
43 let ter od 44 do 53 let. Sledijo jim najmlajdlelezenci v starosti od 24 do 33 let.
Najmanj zadovoljna pa je najstarejSa skupina v azokatere starost je od 54 do 63 let.
Preverili smo tudi razlike med posamimi pari skupin v vzorcu s ponim Gabrielovega
post-hoc testa, ki je pokazal statish pomembne razlike med najstarejSo skupino in
skupino od 34 do 43 let ter najstarejSo skupinskumpino v starosti od 44 do 53 let. Torej
med najbolj zadovoljnima in najmanj zadovoljno s&no skupino.
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Nadalje smo v okviritetrtega raziskovalnega vprasSanja preverjali, kakgnpovezava
med zadovoljstvom z delom in zavzetostjo. Zadowatjsz delom obsega zadovoljstvo

udelezencev z vidiki dela, ki se ne nanasajo né&opla

Povezavo med zadovoljstvom z delom in zavzetostja@@u smo izrédunali s pomojo
Pearsonovega koeficienta korelacija, ki je pokgzatitivno in statistino pomembno
povezanostr(= 0,644 p < 0,01). Bolj ko so udelezenci zadovoljni z deldralj so pri delu

tudi zavzeti.

3.5. Zavzetost pri delu in demografski dejavniki

Peto raziskovalno vpraSanje je, kakSen je odnos ragdetostjo na delovnem mestu in

izbranimi demografskimi dejavniki, to sta starostaobrazba.

Povezavo med starostjo in zavzetostjo na delovneestunsmo najprej izéanali s
pomaijo Pearsonovega koeficienta korelacije. lzkazalo jse da med starostjo in

zavzetostjo ni statistho pomembne korelacije € 0,024,p = 0,754).

Dodatno smo odnos med zavzetostjo in starostjoepitege s pomgo analize variance.
UdeleZzence smo razdelili v Stiri starostne skupaereprimerjali zavzetost le-teh. Analiza
variance je pokazala statigio pomembne razlike med starostnimi skupindm(3;162) =
3,047,p=0,030), ki so nataimeje opisane v Tabeli 14.

Tabela 14

Aritmetiche sredine in standardni odkloni zavzetosti prudggede na starostne kategorije
Starostne kategorije N M SD

24 — 33 let 30 32,23 10,73

34 — 43 let 63 35,70 9,35

44 — 53 let 51 36,49 9,38

54 — 63 let 21 30,05 10,16

*Opombe:N pomeni Stevilo udelezencev v pteem razreduy aritmeteno sredino irSD pomeni standardni
odklon.

V Tabeli 14 je vidno, da je pri delu najbolj zaweskupina udelezencev v starosti od 44 do
53 let, sledijo jim udelezenci v starosti od 34 48 Najmanj zavzeti pri delu pa so
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udelezenci v starostnih kategorijah od 24 do 33letd 54 do 63 let, to so torej najmlajSi
in najstarejSi udelezenci. Gabrielov post-hoc megtokazal statistho pomembnih razlik

med pari starostnih kategorij.

Nadalje nas je zanimal odnos med stopnjo izobramlgtezencev ter njihovo zavzetostjo
pri delu. Korelacija med navedenima sog®m Spearmanovem koeficientu ni statist
pomembna (s (166) = 0,130p = 0,096).

Dodatno smo odnos med stopnjo izobrazbe in zasgetpreverili s pomgo analize
variance, ki je pokazala statisio pomembne razlike v zavzetosti med udelezenci z
razlicnimi stopnjami izobrazbeF((4, 162) = 2,685,p = 0,048). Smer razlik je vidna v
Tabeli 15.

Tabela 15

Aritmetiche sredine in standardni odkloni zavzetosti prudgkede na stopnjo izobrazbe
Stopnja izobrazbe N M SD
Poklicna ali srednjeSolska izobrazba 10 37,70 10,72
Vi§ja ali visokoSolska izobrazba 28 32,75 11,00
Univerzitetna izobrazba 89 33,27 8,55
Znanstveni magisterij, specializacija, doktorat 39 37,85 10,94

*Opombe:N pomeni Stevilo udelezencev v pfeem razreduM aritmet&no sredino ir6D pomeni standardni
odklon.

Tabela 15 kaze, da so najbolj zavzeti pri delue&ici z najvisjo stopnjo izobrazbe, to je
znanstveni magisterij, specializacija ali doktorat pa udeleZzenci s poklicno ali
srednjeSolsko izobrazbo, kar je tudi najnizja izayena stopnja v vzorcu. Najman;
zavzeti pa so udelezenci z univerzitetno ter valjovisokoSolsko izobrazbo. Gabrielov
post-hoc postopek ni pokazal statish pomembnih razlik med pari skupin.

3.6. Regresijski model zavzetosti pri delu
Nazadnje smo zavzetost pri delu pojasnili v okwrlotnega raziskovalnega modela s

poma:jo multiple regresijske analize, kar je tudi naserge raziskovalno vprasanje. Kot
prediktorje zavzetosti smo v regresijski model w&lj: zadovoljstvo z delom,
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zadovoljstvo s pko, notranja motivacija in zunanja motivacija. Oistijavniki vidni v
modelu, to so starost, izobrazba in galaniso zadostili pogojem linearne regresijske

analize in zato niso vklfieni vanjo. Rezultati so vidni v Tabeli 16.

Tabela 16
Rezultati regresijske analize modela zavzetosti
Prediktor;ji B SE (b) B
Konstanta -9,30 6,54
Zadovoljstvo z delom 0,72 0,07 0,64%**
Zadovoljstvo s pléo -0,27 0,23 -0,08
Zunanja motivacija -0,09 0,11 -0,05
Notranja motivacija 0,43 0,09 0,27***

R? 0,49

SE (e) 7,12
F 38,86***

* Opombe:b = nestandardiziran koeficier8E(h = standardna napaka/s standardiziran koeficienR2=
koeficient determinacijeSE(e)= standardna napaka ocene modEla, F razmerje, *** pomeni statistno

pomembnost na nivojp < 0,001.

Iz Tabele 16 je razvidno, da izmed vKkignih prediktorjev statistho pomembno zavzetost
napovedujeta zadovoljstvo z delom, ki je najpomesginnapovednik, in pa notranja
motivacija. Ostali v regresijo vKklfieni napovedniki, to so zadovoljstvo s qdazunanja
motivacija, izobrazba in starost, zavzetosti ne onadujejo statistho pomembno.
Zadovoljstvo z delom in notranja motivacija takatisticno pomembno pojasnjujeta 49 %

variance zavzetosti pri delu.
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4. RAZPRAVA

V raziskavi smo z ozirom na trenutne zaostrene ekwmke razmere, ki so prisotne v
Sloveniji ze vse od leta 2008, raziskali, kakSenpgbv place na zavzetost zaposlenih na
izbranem ministrstvu in na njihovo zadovoljstvo pelu. Pri tem smo upoStevali tudi

motivacijo zaposlenih.

4.1. Zavzetost pri delu in plata

NaSe prvo raziskovalno vpraSanje je, kako so meyiselpovezani pka, zadovoljstvo s

placo in zavzetost.

Prva hipoteza v tem delu raziskave je, da st&apla zadovoljstvo s pt® pozitivho
povezana. Rezultati so potrdili pozitiven, zmeriok odnos in s tem naso prvo hipotezo.
ViSja torej ko je plaa, bolj so udelezenci s gla zadovoljni. Obliko odnosa med ptain
zadovoljstvom z le-to smo preverili tudi natarje, saj Porter idr. (1990) opozarjajo, da
raziskave pogosto pokazejo pomembno linearno peeexa pa ni nujno najboljSi mozen
opis odnosa, zaradesar morajo raziskovalci preveriti tudi druge mastndOblika odnosa,

ki se je pokazala v naSem primeru, ni linearna,ve&npodatkom najbolj ustreza oblika
potertne funkcije, z odstopanjem pri najnizjem lam razredu, ki je s pla bolj
zadovoljen od drugega najnizjega drlaga razreda. Pot&ma funkcija pomeni, da
zadovoljstvo s pko nara&a hitreje pri viSjih zneskih, pri nizjih pa je vi§a zadovoljstva
pocasnejSe. Tak odnos so rezultati pokazali v naSemepu od 21. do 30. ptaega
razreda do najviSjega g@leega razreda, medtem ko najnizji gniarazred (do 21. pkai
razred) odstopa in je v njem zadovoljstvo s¢plaiSje od drugega najnizjega {teega
razreda (21. do 30. glai razred).

NaSi rezultati so tako skladni s preteklimi ugoteami o odnosu med pla in
zadovoljstvom s pl. Judge idr. (2010) nantrer svoji metanalizi 86 Studij poéajo o
prevladuj@ih ugotovitvah o pozitivni, zmerno visoki poveza¥i, se je potrdila tudi v
nasem primeru. Hkrati pa je potera oblika odnosa, kot ugotovljena na naSem vzorcu,
skladna s preteklimi ugotovitvami o odnosu ¢glain zadovoljstva s pta v javhem
sektorju, katerega del je tudi izbrano ministrstdeneman idr. (1997) so pot&m odnos

potrdili na primeru bolniSkhega osebja v ZDA. Razlaga takega odnosa naj hi\bil
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simbolni vrednosti pk&e, saj v javnem sektorju, kjer ni tako redne pawahformacije kot

v zasebnih organizacijah, pkasluzi kot simbol zaupanja in cenjenosti (Kreftii§80).
Podatki o kakovosti in pogostosti povratne inforiygana izbranem ministrstvu, na podlagi
katerih bi lahko presodili utemeljenost te razlagenaSe razmere, nam niso bili dostopni.
Zasledili pa smo diplomsko delo o povratni informiazaposlenih na Ministrstvu za javno
upravo (Jager, 2012), kjer zaposleni povratno mmijo prejemajo v obliki letnih
razgovorov. Jager ugotavlja, da so v obdobju odb20® 2010 nekateri zaposleni ostali
tudi povsem brez tovrstne povratne informacije.rBtma informacija je torej letna ali pa je
pri nekaterih zaposlenih v strukturirani obliki pdpoma odsotna. Sklepamo lahko torej,
da razlaga potene oblike odnosa na podlagi simbolnega pomengeplgavnem sektorju
zaradi pomanjkanja povratne informacije lahko utiggme drzi tudi v primeru nasSega

vzorca zaposlenih na enem od slovenskih ministrstev

Nadalje smo ugotovili odstopanje od patea funkcije pri najnizjem ptaem razredu, ki
je s pl&o zadovoljen bolj od drugega najniZjega ¢plaga razreda. Razlago za to
odstopanje bi lahko iskali v izobrazbi zaposlerkihravno tako vpliva na zadovoljstvo s
placo. Klein in Maher (1966) sta nandragotovila, da zaposleni z univerzitetno izobrazbo
kazejo bolj negativen odnos do {gaod nizje izobrazenih posameznikov. Podobno se
potrjuje tudi v naSem primeru, saj ima v najnizjplanem razredu, ki je bolj zadovoljen s
placo, vetina posameznikov poklicno ali srednjeSolsko izoboazs naslednjem ptaem
razredu, kjer je zadovoljstvo s pta nizje, pa ima wdna udelezencev univerzitetno
izobrazbo. Razlaga za tak vpliv izobrazbe je po mun&lein in Maher (1966) v tem, da
univerzitetna izobrazba pote oktutek lastne vrednosti, kar vodi do vi§jih gakovani
glede pl&e in niZjega zadovoljstva s gla Penzer (1969) prav tako potrjuje, da
nezadovoljstvo s pt@ pri viSje izobrazenih kadrih izvira iz njihovilmidicij in mnenja, da

bi lahko v drugih organizacijah za isto delo pregdimaiSjo plaio.

Skupno tako lahko potrdimo, da se zadovoljstvoaggolziSa z viSino plée. Zadovoljstvo
naraga hitreje pri vigjih planih razredih, nanj pa vpliva tudi izobrazba udete®sy, kar je

Se posebej vidno pri udelezencih s srednjeSolskmklicno izobrazbo.

Druga in tretja hipoteza sta se nanaSali na odned pt&o, zadovoljstvom s pt@ in
zavzetostjo. Prva od njiju je bila, da stagalan zavzetost pozitivno povezani. Druga pa, da

sta pozitivno povezana zadovoljstvo s ¢plain zavzetost. Rezultati naSe raziskave
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potrjujejo pozitivno povezanost zadovoljstva s¢plan zavzetosti, ne pa tudi pozitivhe
povezanosti pk&e in zavzetosti. Tako na nasem primeru ne morentadipopreteklin
raziskav (npr. Maslach idr., 2001), ki navajajo ifigmro povezanost pte in zavzetosti,
temve raziskave (npr. Kahn, 1990), ki trdijo, da se ikezlv zavzetosti med ljudmi

pojavijo v odvisnosti od njihovih percepcij korigti ne koristi samih.

Po podrobnejSi analizi rezultatov smo ugotovili, sia pozitiven odnos med pta in
zavzetostjo ni potrdil zaradi odstopanja najnizjetgnega razreda. Zavzetost je naire
najvisja pri najvisjem in najnizjem plaem razredu, ki jima sledijo ostali pfa razredi v
pricakovanem vrstnem redu, torej zavzetost upada agedeunajvisjega, preko srednjega,
do drugega najniZjega glaega razreda. Menimo, da je do takih rezultatovogoa prislo
zaradi izobrazbe udelezencev, ki je prEimev najnizjem plénem razredu poklicna ali
srednjeSolska. Pri viSjih plaih razredih previaduje univerzitetna izobrazbaayisjem
placnem razredu pa ima &@a udelezencev znanstveni magisterij, specialzaali
doktorat. V odnosu med izobrazbo in zavzetostjo t@kllupov institut (2010) na primeru
ZDA ugotavlja, da je najnizji delez zavzetih megasienimi z univerzitetno izobrazbo,

anes

podiplomskim Studijem. Opisan trend se je potndditv nasi raziskavi.

Skupno smo tako potrdili hipotezo o pozitivni poaeasti med zadovoljstvom s ptain
zavzetostjo, kar pomeni, da so zaposleni, ki sp Zadovoljni s pl&o, pri delu tudi bolj
zavzeti. Hipoteza o viSanju zavzetosti z viSinat@laa se ni potrdila. Tako na izbranem
slovenskem ministrstvu tudi ¥asu ekonomske krize na zavzetost bolj kotalapliva

percepcija le-te, ki pa je odvisna tudi od drug#jastnikov, kot npr. izobrazba.

4.2. Vloga motivacije pri zavzetosti in zadovoljstvu z élom

V raziskavi smo se nadalje osredsliona vlogo motivacije pri zavzetosti in zadovayjg
zaposlenih. NaSe delo je potekalo na osnovi teedjaodoléenosti (Deci in Ryan, 2002),
ki lo¢i zunanjo in notranjo motivacijo. Zunanja motivacipomeni vedenje v Zelji
izpolnitve zunanjih zahtev ali pridobivanja zunanpagrad (npr. Skinner, 1967), ki so
trenutno na izbranem ministrstvu zaradiéesalnih ukrepov znizane. Na podlagi tega smo

postavili¢etrto hipotezo, to je, da sta zunanja motivacijaadovoljstvo s pk&o negativno
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povezana. Hipotezo so rezultati tudi potrdili, kameni, da viSja kot je izrazenost zunanje
motivacije pri udelezencih, manj bodo v razmerabneknske krize in véevalnih ukrepov

s pla&o zadovoljni. Notranja motivacija ni pomembno pauea z zadovoljstvom s @,
kar je tudi prtakovano. Po Deci in Ryan (2002) je natnretranja motivacija prototip

samodoldenosti in nanjo zunanje nagrade nimajo vpliva.

Notranjo motivacijo po mnenju Klasen idr. (2012hka prepoznamo po zavzetosti pri
delu, zato smo v peti hipotezi predvidevali, dargiranja motivacija in zavzetost pri delu
pozitivno povezani. Rezultati so to hipotezo pdirdiar pomeni, da viSja ko je stopnja
notranje motivacije, bolj so udelezenci zavzetigelu. Zunanja motivacija ni pomembno
povezana z zavzetostjo pri delu. Glede na to, deam@ motivacija ne izvira iz zunanijih
nagrad, ki so wWasu ekonomske krize niZje, je po naSem mnenju @EOEX notranje

motivacije in zavzetosti za delodajalce Se pospbejembna ravno v tetfasu.

O odnosu med zunanjo in notranjo motivacijo teraxadistvom s pldo in zavzetostjo
lahko sklenemo, da viSja raven zunanje motivacgdi\do niZjega zadovoljstva s pta
medtem ko na zavzetost pri delu ne vpliva. ViSjgeranotranje motivacije pa pomeni

VviSjo zavzetost pri delu, z zadovoljstvom s¢pl@a ni povezana.

Nadalje smo v okviru raziskovalnega vpraSanja ogivimotivacije preverili, kako
zadovoljstvo s plkéo vpliva na vedenje, to je zavzetost pri delu, visdosti od vrste in
izrazenosti motivacije. Zunanja motivacija natmp@meni vedenje zaradi zunanjih zahtev
in nagrad (npr. Skinner, 1938), zato smo post&etito hipotezo, da zadovoljstvo sc¢pla
bolj vpliva na zavzetost zaposlenih z viSjo stopmymanje motivacije. V raziskavi smo
Sesto hipotezo tudi potrdili. Na zavzetost udelegere viSje izrazeno zunanjo motivacijo
bolj vpliva zadovoljstvo s pt® kot na zavzetost udelezencev z nizjo izrazenastj@anje
motivacije. Tudi ta ugotovitev je za delodajalcenfmmbna, saj nakazuje, da bodo
varcevalni ukrepi vcasu ekonomske krize vplivali na delo zaposlenihdvisnosti od

njihove izrazenosti zunanje motivacije.

73



4.3. Zadovoljstvo z delom

V magistrski nalogi nas je zanimalo tudi, kako keremmska kriza odraza na zadovoljstvu
zaposlenih. Primerljivih podatkov o zadovoljstvupasalenih pred ekonomsko krizo v
Sloveniji nismo zasledili, zato smo morali vplivte na zadovoljstvo raziskati s potjm
starosti udelezencev, ki nam posredno lahko dokaggjivo pove, kdaj so ti iskali prvo
zaposlitev. E. C. Bianchi (2013) je namnggotovila, da lahko izkuSnje pri vstopu na trg
delovne sile, Se zlasti kar zadeva vpliv SirSih Igkih dejavnikov, pustijo trajen pat
glede tega, kako ljudje osmislijo in ovrednotij@fdelo. Njene raziskave so pokazale, da
ljudje, ki se zaposlijo ¥asu slabih gospodarskih razmer (recesiadijo vet hvaleznosti
do delovnega mesta in so tudi s svojim delom batjaxoljni. Na podlagi teh ugotovitev
smo oblikovali sedmo hipotezo, da so na delovnerstuneajbolj zadovoljni (zadovoljstvo
s pla&o in tudi z nefinadnimi vidiki dela) udeleZenci, ki so prvo zaposliteskali v ¢asu
ekonomske krize, to so najmlajSi udelezenci. Stdeseh namré znaSa od 24 do 33 let. Z
zaetkom krize leta 2008, to je pred 6 leti, lahkodwidevamo, da so, glede na njihovo
starost in trajanje izobraZzevanja, najverjetnej@lisprvo zaposlitev med letoma 2008 in
2014.

Rezultati sedme hipoteze niso potrdili, saj so m&gimi udelezenci najbolj zadovoljni tisti
v starosti od 34 do 43 let, ki jim sledi starostslaupina od 44 do 53 let. NajmlajSi
udeleZzenci so drugi najmanj zadovoljni na delovn@stu. Sledijo jim le Se starejSi

udelezenci, katerih starost presega 54 let.

Take rezultate lahko delno morda razlozimo z neglfivestjo starosti kot indikatorja
iskanja prve zaposlitve, saj je mozno, da so taglhalj zadovoljni udelezenci v starostni
skupini 34 do 43 let in v skupini 44 do 53 let il@avo zaposlitev v zadnjih Sestih letih.
Vendar pa je vseeno bolj verjetno, da je takih emhcev vé&v najmlajSi skupini.

Vzrok neskladnosti naSih rezultatov z ugotovitvamiC. Bianchi (2013) so lahko tudi
razlike v znailnostih vzorca. V primeru E. C. Bianchi je vzoreamr& obsegal samo
posameznike z univerzitetno izobrazbo, medtem kovzarec obsega ¥dzobrazbenih

stopen,;.
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Najbolj verjetno razlago nizjega zadovoljstva naj$¢ generacije udelezencev pa smo
zasledili v znailnostih prve zaposlitve, ki ne izvirajo iz ekondraskrize. Stevilni avtorji
(npr. Ahola idr., 2006; Duchscer, 2009) ugotavljajia je za mlajSe kadre obcesku
kariere znailna viSja stopnja izgorelosti, saj jim primanjkigpretnosti za spoprijemanje z
vsakodnevnimi sluzbenimi stresi, prisoten je bk $ealnosti, ko mladi spoznavajo okolje
in zahteve prve sluzbe. Menimo torej, da na zadgswa najmlajSih udelezencev na

delovnem mestu, bolj kot ekonomska kriza, vplivapailnosti njihovega dela.

Nizko zadovoljstvo najstarejSega kadra, katereggilnosti na delovnem mestu so dokaj
ugodne (viSja organizacijska pripadnost, navajemastdelovno okolje, razvita socialna
mreza), pa morda lahko razlozimo ravnatmkom ekonomske krize. E. C. Bianchi (2013)
namre trdi, da izkuSnje ob vstopu na trg dela trajnawgldb na osmislitev in dozivljanje
dela, torej Se dolgo po prvi zaposlitvi. Najstame@eneracija udelezencev je verjetno
soaena z najvgimi razlikami med trenutnim ekonomskim stanjemstanjem v katerem
so iskali zaposlitev, zato je mozno, da njihovoawEoljstvo izhaja ravno iz trenutnih

tezavnih ekonomskih okoti.

Skupno tako nismo potrdili hipoteze, da so najzaljovoljni najmlajSi udelezenci, kar bi
kazalo na vpliv ekonomske krize. Zadovoljstvo zodelpri naSih udelezencih verjetneje
izhaja iz znailnosti kariernega razvoja, ne pa iz ekonomskihligkm. Mozno pa je, da se
vpliv ekonomske krize odraza pri zadovoljstvu regSin udelezencev, vendar pa za
potrditev takega sklepa nimamo dovolj podatkovdadkorten sklep bi potrebovali npr. Se
podatke o okoli&nah v katerih so udelezenci iskali prvo zaposl|iteako so primerjalno
zadovoljni s sedanjim stanjem, kakSne socinasti njihovega delovnega mesta, stres na

delovnem mestu.

Cetrto raziskovalno vpradanje je bilo, kako je zaistvo z delom (nefinamimi vidiki
dela) povezano z zavzetostjo na delovhem mestu. idédarine vidike dela, ki smo jih
zajeli v raziskavi, so vKligeni: moznost napredovanja, ob¥esSost o dogodkih v
organizaciji, odnosi s sodelavci, moznosti strolegen razvoja, svoboda in samostojnost
pri delu, ugled dela, soodianje pri delu, ustvarjalnost, varnost, neposredod,
zahtevnost in zanimivost dela. Postavili smo hipojala je povezava med zavzetostjo in
zadovoljstvom z delom (nefinanimi vidiki dela) pozitivnha. Rezultati so pokazalsoko,

pozitivho povezavo in s tem potrdili postavljen@dtezo. Torej so tisti udelezenci, ki so
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bolj zadovoljni z nefinagtnimi vidiki dela, tudi bolj zavzeti na delovhem mesTa
ugotovitev se sklada z preteklimi Studijami (nprartér idr., 2002; Avery idr., 2007;
Abraham, 2002), ki ravno tako navajajo pozitivhovgmanost med zadovoljstvom z delom

in zavzetostjo.

V kontekstu ekonomske krize, ko delodajalci tezkmivajo na zavzetost zaposlenih s
placo in drugimi nagradami, je ta ugotovitev pomembNakazuje namke da lahko
delodajalci tudi s spremembami nefidai vidikov dela, ki so Wasu ekonomske krize

lazje izvedljive kot finatine spremembe, vplivajo na zavzetost zaposlenih.

4.4. Zavzetost pri delu in demografski dejavniki

Nadalje smo preverili, kako se z zavzetostjo poj@auzbrani demografski dejavniki, to
sta starost in izobrazba. V povezavi s starostjo senprevladujéih ugotovitvah preteklin
raziskav (npr. Haley idr., 2013) postavili devetipdiezo in sicer, da se zavzetost s
starostjo zviSuje. Rezultati niso potrdili hipotezaj se je pokazalo, da sta najbolj zavzeti
skupini udelezencev stari od 44 do 53 let ter 0ddB443 let. Sledijo jim najmlajSi
udelezenci, medtem ko je najstarejSa skupina vcwz@ri delu najmanj zavzeta. NaSi
rezultati tako s preteklimi ugotovitvami niso ski@gri najstarejSi skupini udelezencev.
Zavzetost namtenaraga od najmlajSe starostne skupine pa do skupinaresit od 44 do

53 let. Pri najstarejSih udelezencih pa upade raapa vrednost.

Razlaga za nezavzetost najstarejSih udelezencegaazorca bi lahko bila v z&ilnostih
kariernega razvoja v drzavni upravi pri nas. V ekédsti so raziskovalci namte
predvidevali, da zavzetost s starostjo upada, &arormativen del prehoda v upokojitev
(npr. Super, 1984). NovejSe ugotovitve 0 viSanjuze#osti s starostjo pa se pri razlagi
opirajo na teorije kariernega razvoja, ki pravippzhposleni spreminjajo kariere, menjujejo
delovna okolja in poklicne profile skozi svoje delo delovno obdobje, zato zmanjSanje
zavzetosti ni v& normativno (Moen in Roehling, 2005). MozZno je jpda se je na hasem
vzorcu pokazalo upadanje zavzetosti s starostj@drazn&ilnosti kariere starejSih
udelezencev vzorca. Predvidevamo, da so ti imdiiek@ kot jo predstavljajo starejSe
teorije, torej brez vgih menjav podr¢ij, prehodov na nova delovna mesta, itd. Zato je

zmanjSanje zavzetosti pred upokojitvijo lahko Sdnaedel normativhega poteka njihove
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kariere. Vendar pa podatkov o poteku njihove karmat udelezencev nismo pridobili, zato
Z gotovostjo te razlage ne moremo potrditi.

Zato hkrati dopufsamo tudi alternativno razlago, da so na manjSo etast zaposlenih
vplivali tudi drugi dejavniki, ki jih v raziskavi ismo nadzorovali. Pitt-Catsouphes in
Smyer (2007) namieopozarjata, da moramo biti pri raziskovanju pozoan Stiri vidike
starosti. To so kronoloSka starost kot indikatazvogne stopnje, starost kot indikator
generacije, ki ji posameznik pripada, karierni i@zposameznika in pa posameznikove
izkusnje, prehod in spremembe, ki so se kumuls&tezi zivljenje. Mozno je torej, da na
zavzetost najstarejSe skupine vplivajo drugi dajayrkot npr. izkusSnje ali pa vpliv

specifinih kulturnih in zgodovinskih dogodkov.

Poleg starosti nas je zanimala Se povezava izobriazavzetosti udelezencev. Na to temo
smo zasledili omejeno Stevilo raziskav. Najobsesmégzmed njih je Studija Gallupovega
intituta (2013) na vzorcu iz ZDA, ki je ugotovilda je najmanjSi delez zavzetih med
izobrazbo in podiplomskim Studijem. Postavili smpdtezo skladno s temi ugotovitvami,
in sicer, da je zavzetost najviSja pri udelezemcitajnizjo in najvisjo izobrazbeno stopnjo,
najnizja pa pri udelezencih z univerzitetno izobmz NaSa raziskava na izbranem
ministrstvu je hipotezo o izobrazbi in zavzetosotrdila. Najbolj zavzeti so tako
udelezenci z magisterijem, specializacijo in doktom ter udelezenci s poklicno ali
srednjeSolsko izobrazbo. Najmanj zavzeti pa soez@eici z univerzitetno in visjo ali

visokoSolsko izobrazbo.

V preteklih raziskavah nismo zasledili razlage =zket razlike med izobrazbenimi
stopnjami. Menimo, da je razlog podoben kot prikem zadovoljstvu s pta pri
univerzitetno izobrazenih zaposlenih. V primeru@addjstva s pl&o je le-to nizko zaradi
visokih pricakovanj (Klein in Maher, 1966; Penzer, 1969). Préelvamo, da morda tudi
druge znailnosti zaposlitve niso skladne s gakovanji univerzitetno izobrazenih
zaposlenih, kar se odraza v njihovem t@zanju na delovnem mestu in postedinizji

zavzetosti.

Skupno tako ugotavljamo, da sta z zavzetostjo Im@mem ministrstvu povezani starost in

izobrazba. Zavzetost tako s starostjo nsase do najstarejSih zaposlenih (t.j. starejSi od
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54 let), pri katerih je zavzetost najnizja. V poaeizz izobrazbo pa so najbolj zavzeti
najnizje izobrazeni, to je srednjeSolska ali palicizobrazba, ter najviSje izobrazeni
zaposleni, to je zaposleni s specializacijo, znamin magisterijem ali doktoratom.
Najmanj zavzeti so univerzitetno izobrazeni zapusl¥ tem delu raziskave smo tako
identificirali dve skupini, na zavzetost katerih tmorali na izbranem ministrstvu biti

najbolj pozorni, to so najstarejSi in univerziteimobrazeni zaposleni.

4.5. Regresijski model zavzetosti pri delu

Zadnje raziskovalno vpraSanje magistrske nalod@lge kako lahko pojasnimo zavzetost
zaposleninh s pondpo v raziskavo vkljgenih spremenljivk. Ugotovili smo, da sta
pomembna napovednika zavzetosti pri delu zadovoljgt delom (nefinaini vidiki) in
notranja motivacija, pri tem je zadovoljstvo z delmajpomembnejSi napovednik. Skupaj
pojasnita skoraj polovico variance zavzetosti palud Zavzetosti pri delu pa ne
napovedujeta zadovoljstvo s ftain zunanja motivacija. V nasem primeru so toraj n
delovnem mestu najbolj zavzeti tisti zaposlenis&i najbolj zadovoljni z vidiki dela, ki
niso povezani s pt@, obenem pa je zanje laa visoka stopnja notranje motivacije.

Tudi v ¢asu ekonomske krize zadovoljstvo s¢plae napoveduje zavzetosti pri delu.
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5. ZAKLJU CEK

Raziskava se je osreddtia na problem zavzetosti, zadovoljstva in motiy@ei odvisnosti
od plae v casu krize, ko so organizacije prisiliene sprejemvattevalne ukrepe, ki se

odrazajo na pkah zaposlenih.

V nalogi smo v okviru zastavljenih raziskovalnih raganj prisli do naslednjih

pomembnejSih ugotovitev.

V povezavi z medsebojno povezanostjo ¢plazadovoljstva s pta in zavzetosti
ugotavljamo, da so bolj zavzeti tisti zaposlenitekh zadovoljstvo s pt@ je viSje in ne
tisti, katerih sama pta je viSja. Povezava med ptain zadovoljstvom s pé@ je sicer

pozitivha, vendar pa ni jasno linearna, tethmanjo vplivajo tudi drugi dejavniki.

Glede vloge motivacije ugotavljamo, da je za zawziekzaposlenih pomembna vrsta in
stopnja izraZzenosti motivacije, saj so pri dely kalzeti zaposleni z viSjo stopnjo notranje
motivacije. Na drugi strani pa viSja stopnja zueamjotivacije pomeni nizje zadovoljstvo s
placo. Bolj ko so zaposleni zunanje motivirani, bolj ba njihovo zavzetost pri delu

vplivalo zadovoljstvo s pts.

Pri vpraSanju, kako se kriza odraza pri zadovaljsta delovnem mestu, ugotavljamo, da
bolj kot kriza na zadovoljstvo na delovhem mestuivgpo zn&ilnosti le-tega in pa
zn&ilnosti kariernega razvoja. Vpliv krize je viden&eri najstarejSih generacijah, katerih
razmere so se ob prvem vstopu na trg delovne sibolp razlikovale od trenutnih

zaostrenih ekonomskih okalig.

Nadalje na vprasanje, kako je z zavzetostjo povezaadovoljstvo z nefinamimi vidiki
dela, odgovarjamo, da je povezava pozitivha. Belflaxoljni zaposleni so tudi bolj

zavzeti.

Zanimalo nas je tudi, kako se z zavzetostjo priudabvezujejo izbrani demografski
dejavniki, to sta starost in izobrazba. Ugotowilics da se zavzetost s starostjo zviSuje, vse
do najstarejSih udeleZzencev, kjer upade na najmigdnost. Poleg tega smo ugotovili tudi,

da je zavzetost najviSja pri udelezencih s sredigkd ali poklicno izobrazbo ter pri
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udeleZzencih z zakljienim podiplomskim Studijem. Najmanj zavzeti so edehci z

univerzitetno izobrazbo.

Na koncu lahko s pond naSih ugotovitev odgovorimo Se na zadnje raziakwm
vpraSanje in tudi v nalogi izpostavljeno vpraSatgéodajalcev, to je, kako ob prdétaskih
rezih in posledinem znizevanju ptain drugih finagnih nagrad ohranjati zavzetost
zaposlenih. Odgovor je, da je potrebno posvetitigpeost zné&lnostim delovnega mesta
npr. nadrejenim, odnosom s sodelavci, ugledu drtlabodi in samostojnosti pri delu,
zahtevnosti in zanimivosti dela, ustvarjalnostiaddNamré ravno zadovoljstvo s temi
zn&ilnostmi dela v najvgi meri, tudi v tezavnih ekonomskih okatigah, dol@a, kako
zavzeti bodo zaposleni pri delu. Poleg tega paajeleno, da so zaposletim bolj
notranje motivirani, zato je pripotivo, da delodajalci posw&jo pozornost motiviranosti

trenutnih in boddih zaposlenih.

5.1. Prednosti naloge

Ocenjujemo, da ima raziskava dodano vrednost tak@ziskovalno podege kot tudi za

prakticno delo.

Na raziskovalnem podéu je vrednost raziskave v pridobitvi podatkov ovzetosti,
zadovoljstvu in motivaciji Wasu krize, katerih v Sloveniji ne pridobivamo redndudi
niso javno dostopni. Poleg tega je raziskava prlag ugotovitev upoStevala kontekst
ekonomske krize. Psiholoskih raziskav, ki bi upedke kontekst ekonomske krize, tako na
mednarodnem kot tudi slovenskim nivoju ni velikanfen te raziskave je torej tudi v

razlagah, ki upoStevajo ekonomske okohs.

Pomen raziskave za prakib delo je predvsem v tem, da je omdp merjenje
psiholoskih konstruktov dela v drzavni upravi, ko trenutno prisotni fingni rezi,
zaradi katerih so psiholoSka merjenja pogosto @aadstranjenih stroskov. Brez naSih
meritev v trenutnih okoli8nah verjetno podatkov o zavzetosti, zadovoljstvumiotivaciji
zaposlenih v drzavni upravi sploh ne bi pridobtomembno pa je, da so ti podatki na
voljo vodjem, Se posebejdasu krize, saj jih lahko usmerjajo k oblikovanjuio@lnega

delovnega okolja. Dodatno je raziskava identifieirdejavnike, ki vplivajo na zavzetost in
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zadovoljstvo na delovhem mestu ter skupine zapisleki so najman] zavzete in
zadovoljne pri delu. S tem je ponudila smernicedetd v drzavni upravi, torej na kaj

morajo biti vodje pozorni in katere dejavnike dkbilobro izboljSati.

5.2.  Pomanijkljivost naloge in smernice za nadaljnje delo

Raziskava ima tudi nekaj pomanjkljivosti. Najpregmajhen in pristran vzorec, na podlagi
katerega bi lahko izpeljali sklepe, ki bi veljah zelotno drzavno upravo. Glede na to, da
so vsi udeleZzenci zaposleni na istem ministrstwuladhko rezultati tudi pod vplivom
situacijskih dejavnikov. V prihodnje bi bilo potmd raziskavo razsiriti tudi na druge
organizacije v drzavni upravi, v meritve vkijti vecji vzorec in s tem zmanjSaticumek

situacijskih dejavnikov.

Pomanjkljivost raziskave je tudi v Stevilu dejavowk ki vplivajo na merjene
spremenljivke, vendar jih zaradi ekon@mosti dela nismo merili. To so npr. potek kariere,
delovne naloge in zadolzZitve, stres na delovhemtumesvnotezje med Zivljenjem in
delom. V prihodnje svetujemo, da se v raziskavadogoljstvu in zavzetosti vkl tudi

te dejavnike.

Nazadnje pa vidimo pomanjkljivost raziskave Se \srpdnem sklepanju oc¢imkih
ekonomske krize na zadovoljstvo, zavzetost in nagfje zaposlenih. Primerljivih
podatkov pred pojavom ekonomske krize nammesmo imeli, zato je naSa vkijitev
ekonomske krize v raziskavo bila le posredna, tmgra, s pomgo rezultatov in razlag
preteklih raziskav o vplivu krize. Menimo, da bildipotrebno v prihodnosti, ko
ekonomska kriza mine, ponovno raziskati zavzenagtovoljstvo in motivacijo zaposlenih.
V tem primeru se lahko rezultati primerjajo z nasaiskavo, kar je Se ena prednost

pridobljenih podatkov.
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