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1IZVLECEK

Leta 2008 so v javnem sektorju zaradi gospodarske krize uvedli Stevilne
ukrepe na podro¢ju plac zaposlenih. Placa pomeni enega kljucnih
motivatorjev za zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Clanek predstavlja
Studijo, v kateri sva raziskovali vlogo place pri zavzetosti, zadovoljstvu
z delom in motivaciji zaposlenih na izbranem ministrstvu v ¢asu krize.
Sodelovalo je 167 zaposlenih, vkljucili pa sva tri merske instrumente —
Lestvico delovnega zadovoljstva, Lestvico delovne zavzetosti in Lestvico
delovnih preferenc.

Ugotovili sva, da so bolj zavzeti tisti zaposleni, katerih zadovoljstvo s
placo je visje, in ne tisti, katerih sama placa je visja. Povezava med placo
in zadovoljstvom je sicer pozitivna, vendar ni jasno linearna. Pri delu so
bolj zavzeti zaposleni z viSjo stopnjo notranje motivacije, medtem ko
visja stopnja zunanje motivacije pomeni nizje zadovoljstvo s placo. Tako
sva opozorili na pomembno vlogo denarnega nagrajevanja ter ob koncu
predstavili smernice za nadaljnje delo na tem podrodju.

Kljucne besede: placa, zavzetost pri delu, zadovoljstvo z delom, motivacija

JEL: HOO, LOO

1 Uvod

Slovenija je leta 2008 uvedla nov placni sistem v javnem sektorju. Pogajanja
za novi sistem so bila dolgotrajna, Zakon o sistemu plac¢ v javnem sektorju
je bil sprejet Ze leta 2002, nov placni sistem je bil uveden Sele leta 2008, s3j
so v vmesnem c¢asu potekala pogajanja o kolektivnih pogodbah dejavnosti
in poklicev, sam proces reforme pa je bil zapleten. Izvajanje reforme je Se
dodatno zapletla nepri¢akovana upocasnitev rasti slovenskega gospodarstva
in slabse javnofinan¢no stanje. Proracunski rezi so privedli do administrativnih
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sprememb Vv javni upravi, Se posebej pa do sprememb v placah, ki so se z
nastopom varcevalnih ukrepov znizale.

Pri sprejemanju varcevalnih ukrepov na podrocju plac javnih usluzbencev se
je treba zavedati njihovega pomena in morebitnih posledic. Place pomenijo
eno bistvenih komponent sistema upravljanja ¢loveskih virov. Opredelimo jih
lahko kot denarne nagrade, ki jih zaposleni prejmejo za opravljanje svojega
dela. Placa vkljucuje osnovno placo, ki je fiksno dolocena, dodatke k osnovni
placi, ki so v slovenskem pla¢nem sistemu v javnem sektorju doloceni glede na
razlicne pogoje dela, in spodbude, ki so variabilni del place. Odlocitve glede
placjavnih usluzbencevimajo neposreden vpliv na veliko Stevilo ljudi, na njihov
nacin zivljenjain kariero. Posledic nizanja plac pa se zavedajo tudi delodajalci, ki
so zaskrbljeni, kako bodo ukrepi vplivali na zaposlene, Se posebej v razmerah,
ko so delodajalci prisiljeni hkrati nizati place in visati zahtevnost dela.

1.1 Zadovoljstvo s placo

Heneman (1985) ugotavlja, da je pozitivno razmerje med placo in
zadovoljstvom z le-to pogost in konsistenten rezultat raziskav. Pri tem pa
moramo biti previdni, ker ta odnos pogosto ni linearen, saj obstajajo tudi
dokazi o pozitivni, nelinearni povezavi med placo in zadovoljstvom s placo
(npr. Porter, Greenberger & Heneman, 1990; Judge, Piccolo, Podsakoff, Shaw
& Rich, 2010). Prva od povezav je potencna funkcija, pri kateri zadovoljstvo
s placo rahlo upada pri srednjih zneskih in se ponovno zviSuje z visjimi
zneski. Pri tej funkciji zadovoljstvo s placo torej narasca v vecji meri pri visjih
zneskih, medtem ko pri nizjih zneskih, tudi ob viSanju le-teh, zadovoljstvo
narasc¢a pocasneje (Heneman, Porter, Greenberger & Strasser, 1997). Sledi
Adamsov (1965) efekt pravicnosti, ki pravi, da se zadovoljstvo s placo zviSuje
do dolocene visine le-te, nato pa kljub visSjemu znesku upada. Razlog za
upadanje je v obcutku neudobja in nepravi¢nosti zaposlenih, saj pri previsokih
zneskih obcutijo, da placilo presega njihov vloZek. Gabris & Mitchell (1988) sta
predlagala odnos, imenovan Matejev ucinek, ki pomeni, da so posamezniki, ki
prejemajo visjo placo, z njo zelo zadovoljni, medtem ko so tisti z nizko placo z
njo zelo nezadovoljni, saj obc¢utijo nepravi¢nost v primerjavi z bolje pla¢animi.
Porter idr. (1990) je predlagal Se odnos v obliki kvadratne funkcije, ki so ga
dokazali na vzorcu bolnisni¢nega osebja v ZDA. Kvadratna funkcija pomeni, da
prisrednjih vsotah. Porteridr. (1990) tako ugotavlja, da vsak izmed nelinearnih
modelov razlozi dodaten del variance zadovoljstva, ki ga linearni odnos ne
razlozi. Katera od moznih nelinearnih povezav bo prevladala, pa je odvisno od
znacilnosti organizacije in v raziskavo vkljucenih teoreti¢nih konstruktov.

V primerih pla¢nega sistema v javnih organizacijah se pogosteje potrjuje
odnos med placo in zadovoljstvom z njo v obliki potencne funkcije. Heneman
etal. (1997) so na primeru bolniSnice ugotovili, da zadovoljstvo s placo narasca
hitreje pri visjih zneskih. Razlaga za potencen odnos je po mnenju Kreftinga
(1980) simbolna narava place. V oceh zaposlenih naj bi tako placa sluzila kot
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povratna informacija o kvaliteti njihovega dela, kar Se posebej drzi za javne
usluzbence, ki ne prejemajo povratne informacije tako redno kot zaposleni
v privatnem sektorju. Visina place je torej v teh primerih znak zaupanja in
priznanja.

1.2 Motivacija in motiviranost zaposlenih

Rynes, Gerhart & Minette (2004) dokazujejo, da ljudje, ko porocajo o pomenu
place kot motivacijskem faktorju, pripisujejo plac¢i manjSi pomen kot pa izhaja
iz njihovih dejanskih vedenj in izbir — delavci v Studijah obicajno zatrjujejo, da
je placa manj pomembna, kot pa dejansko je. Raziskave, ki proucujejo vpliv
place na motivacijo, se skoraj izklju¢no opirajo na predpostavke agentne
teorije (Jensen & Meckling, 1976), saj je bila vecina raziskav s podrocja placnih
sistemov in njihovih vplivov na uspesnost podjetij izvedena na podrodju
ekonomije in financ, kjer ta teorija prevladuje, pri ¢emer se v veliki meri ni
upostevalo vkljucenih spremenljivk, kot je na primer motivacija. Rynes,
Gerhart in Minette (2004) dokazujejo, da ljudje, ko porocajo o pomenu place
kot motivacijskem Ffaktorju, pripisujejo plac¢i manjsi pomen, kot pa izhaja
iz njihovih dejanskih vedenj in izbir. Povedano drugace, delavci v Studijah
obicajno zatrjujejo, da je placa manj pomembna, kot pa dejansko je. Teorija
samodolocenosti (angl. Self-Determination Theory, SDT), ki sta jo Deci in
Ryan utemeljila leta 1985 (Deci & Ryan, 2002), temelji na predpostavki, da
imajo vsi posamezniki naravno notranjo teznjo, da bi razvili ob¢utek samega
sebe. Teorija samodolocenosti ponuja uporaben pristop pri razumevanju
motivacijskih faktorjev. Temelji na razlikovanju med avtonomno motivacijo in
motivacijo, ki je od zunaj nadzorovana oz. regulirana, obe pa stojita nasproti
demotiviranosti. Zunanja motivacija variira v stopnji nadzora oz. avtonomije,
notranja motivacija pa predstavlja popolnoma avtonomno motivacijo. S
perspektive teorije samodolocenosti je tezava agentne teorije v tem, ker
predpostavlja, da delojemalec ne more ponotranjiti ciliev delodajalca in
potemtakem je edini nacin, s katerim lahko delodajalec vpliva na vedenje
delojemalca, ta, da sprejme »prisilne« ukrepe, kot je npr. povezava visine place
zaposlenega z uspesnostjo celotne organizacije.

1.3 Zavzetost zaposlenih pri delu

Zavzetost je pomemben koncept, saj zavzeti zaposleni uzivajo v svojem delu,
bolj so pripravljeni pomagati drugim in prispevati k uspesnosti organizacije,
sprejeti dodatno odgovornost, vloziti vec truda v svoje delo in nenazadnje so
pripravljeni tudi bolj vztrajati v organizaciji kot zaposleni, ki so manj zavzeti
(Scott, 2010). Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma & Bakker (2002) definirajo
delovno zavzetost kot pozitivno, izpopolnjujoce, z delom povezano stanje, ki
ga opisujemo kot vitalnost, predanost in vpetost. Kahn (1990) pa je izpostavil
tri psiholoske pogoje, ki so povezani z zavzetostjo ali z nezavzetostjo
zaposlenih, in sicer smiselnost, varnost in dostopnost. May, Gilson & Harter
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(2004) so model preizkusiliin ugotovili, da so smiselnost, varnost in dostopnost
pomembno povezane z zavzetostjo.

Kahn (1990) je pri raziskavi vpliva nagrad in priznanj, med katere sodi tudi
placa, ugotovil, da se razlike v zavzetosti med ljudmi pojavijo v odvisnosti od
njihovih percepcij koristi, ki jih bodo prejeli z opravljanjem doloc¢ene delovne
vloge. Obcutek vracila vloZzenega lahko izhaja iz zunanjih nagrad in priznanj.
Podobno so Maslach et al. (2001) menili, da sta primerno priznanje in nagrada
pomembna za zavzetost.

Zraziskavo sva zeleli preveriti, kaksnaje vloga place prizavzetostizaposlenih na
izbranem ministrstvu v ¢asu gospodarske krize. Poleg tega sva v raziskovanje
vkljucili tudi dva, z zavzetostjo povezana koncepta: zadovoljstvo s placo in
motivacijo na delovnem mestu. Zastavili sva si naslednji raziskovalni vprasaniji:

« Kaksen je odnos med placo, motivacijo ter delovno zavzetostjo
zaposlenega?

» Kako lahko pojasnimo zavzetost zaposlenih s pomocjo spremenljivk,
vklju¢enih v raziskavo ?

2 Metoda

2.1 Udelezenci

V raziskavi je bilo udelezenih 167 oseb, 49 moskih in 116 Zensk, zaposlenih
na izbranem ministrstvu v Sloveniji. Njihova povprecna starost je bila 42,4 let.

Razdelitev udelezencev glede na stopnjo izobrazbe udelezencev ter placni
razred je vidna v tabeli 1.

Tabela 1: Razdelitev zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe in pla¢ni razred

Stopnja izobrazbe f p (%)
Osnovnosolska izobrazba 0 0,0
Poklicna ali srednjesolska izobrazba 10 6,0
Visja ali visokoSolska izobrazba 28 16,8
Univerzitetna izobrazba 89 53,3
Znanstveni magisterij, specializacija, doktorat 39 23,4
Drugo 1 0,6
Placni razred

Do 20. placni razred (do 922 € bruto) 8 4,8
od 21. do 30. placni razred (od 959 € do 1.360 € bruto) 32 19,2
od 31. do 40. placni razred (od 1.414 € do 2.001 € bruto) 54 32,3
od 41. do 50. placni razred (od 2.079 € do 2.930 € bruto) 63 37,7
51.in vec placni razred (nad 3.042 € bruto) 9 5,4
Skupaj 167 100,0

Opombe: fpomeni frekvenca, p pa delez izrazen v %.
Udelezenec, ki je kot stopnjo izobrazbe podal drugo, ni dopisal, kak$no izobrazbo ima.
Eden od udelezencev pa ni odgovoril na vprasanje o placnem razredu.
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Najvec udelezencev ima univerzitetno izobrazbo, sledi znanstveni magisterij,
specializacija, doktorat in pa viSja ali visokoSolska izobrazba. Najmanj
je udelezencev s poklicno ali srednjeSolsko izobrazbo. Posameznikov z
osnovnosolsko izobrazbo pa v vzorcu ni. Glede na placni razred se vecina
udelezencev uvrs¢a v 41. do 50. placni razred oz. v 31. do 40. plac¢ni razred.
Najmanj pa jih je v najvisjem in najnizjem pla¢nem razredu.

Obravnavanivzorecje glede nasteviloin strukturo zaposlenih reprezentativen
za izbrano ministrstvo (sodelovalo je 50,6 % vseh zaposlenih), hkrati pa
lahko dolocene vzporednice prenesemo na strukturo zaposlenih na drugih
ministrstvih.

2.2 Pripomocki

V raziskavo sva vkljucili tri vprasalnike, ki so bili predhodno uporabljeni za
raziskovalne namene na podrocju delovnega zadovoljstva, motivacije in
zavzetosti ter katerih merske vrednosti so se izkazale za ustrezne. Pri izboru
sva se drzali nacela racionalnosti, saj sva bili usmerjeni k iskanju ¢im krajsih ter
veljavnih merskih pripomockov.

Lestvica delovnega zadovoljstva (Pogacnik, 1997) je preprost pripomocek,
s katerim lahko ugotavljamo bodisi posameznikovo zadovoljstvo z delovno
situacijo bodisi analiziramo organizacijsko klimo podjetij ali manjsih skupin v
podjetjih (Pogacnik, 2003). Naloga udelezencev je bila, da stopnjo zadovoljstva
z dolocenim vidikom dela ocenijo na lestvici od 1 (nisem zadovoljen) do 5 (sem
zelo zadovoljen). Lestvico sva delno prilagodili namenu raziskave, tako da sva
postavko »Placa in druge materialne ugodnosti« razdelili na tri postavke, in
sicer »Osnovna placak, »Dodatki k placi« ter »Variabilni del place«. Konc¢na
verzija vprasalnika je vsebovala 15 postavk in je pokazala primerno stopnjo
notranje zanesljivosti (a= 0,886).

Lestvica delovnih preferenc (The Work Preference Inventory — WPI; Amabile,
Hill, Hennessey & Tighe, 1994) je sodec po rezultatih preteklih raziskav
zanesljiv (a = 0,705) pripomocek za merjenje delovne motivacije oz. stopnje
notranje in zunanje motiviranosti posameznika. Tvorijo 30 postavk, od katerih
se jih 15 nanasa na zunanjo motivacijo (npr. Raje imam, da mi pri mojem delu
nekdo dolocijasne cilje), 15 na notranjo (npr. Tezji kot je problem, bolj uzivam
pri njegovem resevanju). Udelezenci so za vsako od postavk na lestviciod 1 do
4 (1 - velja nikoli ali skoraj nikoli, 2 — velja v&asih, 3 — velja pogosto, 4 — velja
vedno ali skoraj vedno) oznacili, v kak$ni meri je bila le-ta veljavna za njih. Visji
rezultat je pomenil viSjo stopnjo motiviranosti.

Lestvica delovne zavzetosti (Utrecht Work Engagement Scale — UWES-9;
Schaufeli et al., 2006) vsebuje devet postavk in je trenutno na raziskovalnem
podrocju najpogosteje uporabljena lestvica za merjenje zavzetosti zaposlenih.
Postavke opisujejo vedenja, ki so znacilna za zavzetost (npr. Na delovnem
mestu sem poln energije). Vprasalnik je na najinem vzorcu pokazal visoko
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notranjo zanesljivost (a=0, 921). Udelezenci so za vsako od postavk na lestvici
od 0 do 6 (0 — nikoli do 6 —vsak dan) oznacili pogostost pojavljanja opisanega
vedenja. Visji sestevek ocen vseh postavk je pomenil vecjo zavzetost pri delu.

Ob koncu so udelezenci odgovarjali Se na demografska vprasanja o spolu,
starosti, stopnji izobrazbe ter placnem razredu, v katerega se uvrscajo.

2.3 Postopek

Raziskava je potekala v mesecu decembru 2013. Izbrane vprasalnike so
udelezenci izpolnjevali preko spleta. Zaposleni na izbranem ministrstvu (330
zaposlenih) so po elektronski posti prejeli povezavo do vprasalnika, skupaj s
sporocilom, pod katerega se je podpisal generalni sekretar ministrstva, hkrati
pa sva za boljSo odzivnost udelezence zaprosili za sodelovanje tudi z obvestili
na interni tabli na ministrstvu. Navodila za izpolnjevanje so prejeli na prvi
strani vprasalnika. ReSevanje ni bilo ¢asovno omejeno.

3 Rezultati

3.1 Opisne statistike

Na podlagi vkljucenih vprasalnikov sva oblikovali spremenljivke, ki so bile
uporabljene za nadaljnjo analizo podatkov. To so zadovoljstvo s placo,
zavzetost pri delu, zunanja in notranja motivacija. Zadovoljstvo s placo
je predstavljal sestevek odgovorov udelezencev na tri postavke o pladci
(zadovoljstvo z osnovno placo, z dodatki k placi in z delovno uspesnostjo) na
Lestvici delovnega zadovoljstva. Zavzetost pri delu sva dobili kot sestevek
vseh postavk Lestvice delovne zavzetosti. Zunanja in notranja motivacija pa
sta predstavljali seStevek odgovorov na postavke, ki spadajo k posamezni
lestvici. Opisne statistike obravnavanih spremenljivk so navedene v tabeli 2.

Tabela 2: Opisne statistike obravnavanih spremenljivk

Spremenljivke Min Max M SD Z | Asim Spl a
Zavzetost pri 1,00 | 54,00 | 3459 | 9,87 | 003 | 051 | 045 | 0,92
éfadE%VOUSt"O S| 300 | 1500 | 719 | 276 | 000 | 050 | 008 | 0,79
e 20,00 | 57,00 | 4592 | 610 | 002 | 0,65 | 1,04 | 063
é“ont?gﬂija 19,00 | 50,00 | 37,68 | 524 | 020 | 0,29 | 047 | 0,81

Opombe: Min—najmanjsa vrednost spremenljivke, Max— najvisja vrednost spremenljivke, M- aritmeti¢na
sredina, SD- standardni odklon, Z— Kolmogorov-Smirnov test, Asim— asimetricnost, Sp(- sploscenost, a—
koeficient zanesljivosti

V tabeli 2 vidimo, da se glede na rezultate testa Kolmogorov-Smirnov
normalno porazdeljuje spremenljivka zunanja motivacija. Druge spremenljivke
pa od normalne porazdelitve nekoliko odstopajo. Zavzetost pri delu je tako
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zmerno levo asimetri¢na in konicasta, kar velja tudi za notranjo motivacijo.
Porazdelitev zadovoljstva s placo pa je nekoliko desno asimetri¢na. Vendar pa
porazdelitve od normalnosti odstopajo zmerno. Brenk (2001) trdi, da dokler
se vrednost asimetri¢nosti in splos¢enosti nahaja med -1 in 1, normalnost ni
pomembneje krsena, kar nam v nadaljevanju omogoca uporabo parametri¢nih
testov.

3.2 Povezanost place ter zadovoljstva s plac¢o z motivacijo in
delovno zavzetostjo

V prvem koraku sva preverjali raziskovalno vprasanje o povezanosti
motivacije z zavzetostjo na delovnem mestu in zadovoljstvom s placo na
izbranem ministrstvu. Rezultati Pearsonovega koeficienta korelacije med
spremenljivkami so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Korelacije med delovno zavzetostjo, zadovoljstvom s placo ter
motivacijo zaposlenih

Spremenljivke 1. 2. 3.
1. Zavzetost pri delu
2. Zadovoljstvo s placo 0,24%*
3. Notranja motivacija 0,33** 0,02
4. Zunanja motivacija -0,13 —0,22%* 0,00

Opombe: ** pomeni statisticno pomembnost na nivoju p< 0,01.

Vidimo, da je notranja motivacija pomembno pozitivho povezana z
zavzetostjo pri delu. Zunanja motivacija pa je pomembno negativno povezana
z zadovoljstvom s placo, medtem ko z zavzetostjo pri delu ni statisti¢no
pomembne korelacije. Cim vigja je torej notranja motivacija posameznika, tem
bolj je zavzet pri delu. Cim vigja je zunanja motivacija, tem manj je zadovoljens
placo. Bolj ko so torej udelezenci zadovoljni s placo, visja je njihova zavzetosti
pri delu. Kljub pomembni korelaciji sva za natan¢nejsi vpogled v odnos med
placo in zadovoljstvom s placo uporabili $e analizo variance (F(4,161) = 3,205;
p=0,015), ki je pokazala statisticno pomembno razlike med pla¢nimi razredi
v zadovoljstvu s placo. Izjema sta le najnizja pla¢na razreda, saj so udelezenci
v najnizjem placnem razredu bolj zadovoljni s placo kot pa udelezenciv 21. do
30. placnem razredu. Razlike sva zaradi boljSe predstavljivosti oblike odnosa
prikazali z grafikonom 1.
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Grafikon 1: Odnos med zadovoljstvom s placo in visino place
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Grafikon odnosa med pla¢nimi razredi in zadovoljstvom s placo kaze, da ima
odnos med spremenljivkama obliko potencne funkcije, od katere pa odstopa

V drugem koraku sva ugotavljali, kako je zavzetost zaposlenih pri delu
povezana z visino place. Pri analizi sva uporabili spremenljivko placa,
katere podatke sva dobili na podlagi placnih razredov udelezencev. Izracun
Spearmanovega koeficienta korelacije je pokazal, da med placo in zavzetostjo
pri delu ni statisticno pomembne korelacije (rs=0,14; p=0,075). Dodatno sva
s pomocjo analize variance izracunali Se razlike v stopnji delovne zavzetosti
glede na placnirazred zaposlenega in s tem preverili, ali obstajajo razlike med
skupinami, ki niso linearne. Rezultati testa so pokazali statisticno pomembne
razlike v zavzetosti med pla¢nimi razredi (F(4,161) = 2,777; p= 0,029). Smer
razlik je prikazana v tabeli 4.

Tabela 4: Aritmeti¢ne sredine in standardni odkloni zavzetosti pri delu glede
na placne razrede

Placni razred N M SD
Do 20. plac¢nirazred (do 922 € bruto) 8 40,12 9,55
0Od 21.do 30. plac¢ni razred (od 959 € do 1.360 € bruto) 32 31,19 12,68
0Od 31.do 40. placni razred (od 1.414 € do 2.001 € bruto) 54 33,85 7,94
0d 41.do 50. placni razred (od 2.079 € do 2.930 € bruto) 63 35,40 9,50
51.in vec placni razred (nad 3.042 € bruto) 9 40,89 8,34

Opombe: N-Stevilo udelezencev v placnem razredu, M- aritmeti¢na sredina, SD— standardni odklon.
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Iz tabele 4 je razvidno, da so najbolj zavzeti pri delu zaposleni v najvisSjem
placnemrazreduinvnajnizjem placnem razredu. Sledijo preostaliplacnirazredi
vvrstnem redu od drugega najvisjega (41. do 50. placni razred), srednjega (31.
do 40. placnirazred), do drugega najnizjega placnega razreda (21.do 30. placni
razred). S pomocjo Gabrielovega post hoc testa, ki je priporocen za uporabo v
primerih, ko se velikosti skupin zmerno razlikujejo, saj ima tudi takrat zadostno
stopnjo statisti¢ne moci (Field, 2009), sva ugotovili, da statisti¢cno pomembnih
razlik med posameznimi pari skupin ni.

3.3 Dejavniki, s katerimi lahko napovemo stopnjo delovne
zavzetosti

Nazadnje sva zavzetost pri delu pojasnili v okviru celotnega raziskovalnega
modela s pomocjo multiple regresijske analize, kar je tudi najino zadnje
raziskovalno vprasanje. Kot napovednike zavzetosti sva v regresijski model
vkljucili zadovoljstvo s placo, notranjo motivacijo in zunanjo motivacijo
zaposlenih naizbranem ministrstvu.

Tabela 5: Rezultati regresijske analize modela zavzetosti

Prediktorji b SE(b) B
Konstanta 10,96 7,91

Zadovoljstvo s placo 0,75 0,26 0,21%**
Notranja motivacija 0,54 0,11 0,33%**
Zunanja motivacija -0,17 0,14 -0,09

R2 0,17

SE(e) 9,05

F 11, 44%%%

Opombe: b- nestandardiziran koeficient, SE(b) — standardna napaka b, 8- standardiziran koeficient.
R? — koeficient determinacije, SE(e) — standardna napaka ocene modela, F—F razmerje,
*** statisticna pomembnost na nivoju p < 0,005.

Iz tabele 5je razvidno, da zadovoljstvo s placo in notranja motivacija statisti¢no
pomembno napovedujeta zavzetost, medtem ko zunanja motivacija ni
statisticno pomemben napovednik zavzetosti. Zadovoljstvo s plac¢o in notranja
motivacija tako statisticno pomembno pojasnita 17 % variance delovne
zavzetosti.

4 Razprava

V pri¢ujodiraziskavisvaz ozirom na trenutne zaostrene javnofinancne razmere,
ki so prisotne v Sloveniji Ze vse od leta 2008, raziskali, kakSna je vloga place
in zadovoljstva s placo pri zavzetosti zaposlenih na izbranem ministrstvu, pri
c¢emer sva upostevali tudi njihovo stopnjo motivacije.
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4.1 Vloga motivacije pri zavzetosti in zadovoljstvu s placo

V raziskavi sva se najprej osredotocili na vlogo motivacije pri zavzetosti in
zadovoljstvus placo. Najino delo je potekalo na osnoviteorije samodolocenosti
(Deci & Ryan, 2002), ki lo¢i zunanjo in notranjo motivacijo. Zunanja motivacija
pomeni vedenje v zelji izpolnitve zunanjih zahtev ali pridobivanja zunanjih
nagrad (npr. Skinner, 1967), ki so trenutno na izbranem ministrstvu zaradi
varcevalnih ukrepov znizane. Rezultati raziskave so potrdili predvidevanje, da
vis§jako jeizrazenost zunanje motivacije priudelezencih, manjbodovrazmerah
ekonomske krize in varcevalnih ukrepov s placo zadovoljni. Notranja motivacija
ni pomembno povezana z zadovoljstvom s placo, kar je tudi pricakovano. Po
Deci & Ryan (2002) je namrec notranja motivacija prototip samodolocenostiin
nanjo zunanje nagrade nimajo vpliva.

Notranjo motivacijo po mnenju Klasen et al. (2012) lahko prepoznamo po
zavzetosti pri delu, zato sva tudi predvidevali, da sta notranja motivacija in
zavzetost pri delu pozitivho povezani. Rezultati so to potrdili, kar pomeni,
da visja ko je stopnja notranje motivacije, bolj so udelezenci zavzeti pri delu.
Zunanja motivacija ni pomembno povezana z zavzetostjo pri delu. Glede na
to, da notranja motivacija ne izvira iz zunanjih nagrad, ki so v ¢asu ekonomske
krize nizje, je po najinem mnenju povezanost notranje motivacije in zavzetosti
za delodajalce Se posebej pomembna ravno v tem casu.

O odnosu med zunanjo in notranjo motivacijo ter zadovoljstvom s placo in
zavzetostjo lahko skleneva, da visja raven zunanje motivacije vodi do nizjega
zadovoljstva s plac¢o, medtem ko na zavzetost pri delu ne vpliva. Visja raven
notranje motivacije pa pomeni viSjo zavzetost pri delu, z zadovoljstvom s
placo pa ni povezana.

4.2 Zavzetost prideluin placa

Rezultati najine raziskave potrjujejo pozitivho povezanost zadovoljstva s
placo in zavzetostjo, ne pa tudi pozitivhe povezanosti med visino place in
zavzetostjo. Tako na najinem primeru ne moreva potrditi preteklih raziskav
(npr.Maslach et al., 2001), ki navajajo pozitivho povezanost place in zavzetosti,
temvec raziskave (npr. Kahn, 1990), ki trdijo, da se razlike v zavzetosti med
ljudmi pojavijo v odvisnosti od njihovih zaznanih koristi in ne koristi samih.

Po podrobnejsi analizi rezultatov sva ugotovili, da se pozitiven odnos med
placo in zavzetostjo ni potrdil zaradi odstopanja najnizjega plac¢nega razreda.
Zavzetost je namrec najvisja pri najvisSjem in najnizjem placnem razredu,
ki jima sledijo drugi placni razredi v pricakovanem vrstnem redu, torej
zavzetost upada od drugega najvisjega, srednjega, do drugega najnizjega
plactnega razreda. Meniva, da je do takih rezultatov ponovno prislo zaradi
izobrazbe udelezencev, ki je pri vecini v najnizjem pla¢nem razredu poklicna

v
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v najvisjem placnem razredu pa ima vecina udeleZzencev znanstveni magisterij,
specializacijo ali doktorat.

Skupno sva tako potrdili hipotezo o pozitivni povezanosti med zadovoljstvom
s placo in zavzetostjo, kar pomeni, da so zaposleni, ki so bolj zadovoljni s
placo, pri delu tudi bolj zavzeti. Hipoteza o visanju zavzetosti z viSino place se
ni potrdila. Tako na izbranem slovenskem ministrstvu tudi v ¢asu ekonomske
krize na zavzetost bolj kot viSina place vpliva percepcija le-te, ki pa je odvisna
tudi od drugih dejavnikov, kot npr. stopnje doseZene izobrazbe.

4.3 Dejavniki, s pomocjo katerih lahko napovemo stopnjo
delovne zavzetosti

Zadnje raziskovalno vprasanje je bilo usmerjeno k pojasnitvi zavzetosti
zaposlenih s pomocjo v raziskavo vkljuc¢enih spremenljivk. Ugotovili sva,
da sta notranja motivacija in zadovoljstvo s plato pomembna napovednika
zavzetosti pridelu, pri ¢emer je notranja motivacija pomembnejsi napovednik,
oba skupaj pa pojasnita 17 % variance zavzetosti pri delu. Zunanja motivacija
ne napoveduje zavzetosti pri delu. V najinem primeru so torej na delovhem
mestu najbolj zavzeti tisti zaposleni, za katere je znacilna visoka stopnja
notranje motivacije in ki so zadovoljni s placo, ki jo prejemajo.

5 Zakljucki

Raziskava se je osredotocila na problem zavzetosti, zadovoljstva s placo in
motivacije v c¢asu krize, ko so organizacije prisiljene sprejemati varcevalne
ukrepe, ki se odrazajo na placah zaposlenih.

Glede vloge motivacije ugotavljava, da je za zavzetost zaposlenih pomembna
vrsta in stopnja izrazenosti motivacije, saj so pri delu bolj zavzeti zaposleni
z visjo stopnjo notranje motivacije. Na drugi strani pa visja stopnja zunanje
motivacije pomeni nizje zadovoljstvo s placo. Bolj ko so zaposleni zunanje
motivirani, bolj bo na njihovo zavzetost pri delu vplivalo zadovoljstvo s placo.

V povezavi z medsebojno povezanostjo place, zadovoljstva s placo in
zavzetosti ugotavljava, da so bolj zavzeti tisti zaposleni, katerih zadovoljstvo
s placo je visje in ne tisti, katerih sama placa je visja. Povezava med placo in
zadovoljstvom s placo je sicer pozitivna, vendar pa ni jasno linearna, temvec
nanjo vplivajo tudi drugi dejavniki.

Zanimalo naju je tudi, kako se z zavzetostjo pri delu povezujejo izbrani
demografski dejavniki, kot sta starost in izobrazba. Ugotovili sva, da se
zavzetost s starostjo zviSuje, vse do najstarejSih udelezencev, kjer upade
na najnizjo vrednost. Poleg tega sva ugotovili, da je zavzetost najvisja pri
udelezencih s srednjeSolsko ali poklicno izobrazbo ter pri udelezencih
z zakljucenim podiplomskim Studijem. Najmanj zavzeti so udelezenci z
univerzitetno izobrazbo.
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Na koncu lahko s pomocjo najinih ugotovitev odgovoriva $e na zadnje
raziskovalno vprasanje in sicer, kako lahko pojasnimo zavzetost zaposlenih s
pomocjo spremenljivk, vkljucenih v raziskavo. Ugotovili sva, da sta notranja
motivacija in zadovoljstvo s placo pomembna napovednika zavzetosti pri delu,
pri ¢emer je notranja motivacija pomembnejsi napovednik, zunanja motivacija
pa zavzetosti pri delu ne napoveduje. V najinem primeru so torej na delovnem
mestu najbolj zavzeti tisti zaposleni, za katere je znacilna visoka stopnja
notranje motivacije in ki so zadovoljni s placo, ki jo prejemajo.

5.1 Pomanjkljivosti raziskave, moznosti nadaljnjih raziskav in
priporocila

Raziskava ima nekaj pomanjkljivosti. Glede na to, da so vsi udelezencizaposleni
naistem ministrstvu, so lahko rezultati tudi pod vplivom situacijskih dejavnikov.
V prihodnje bi bilo koristno raziskavo razsiriti na druge organizacije v drzavni
upravi, v meritve vkljuciti vecji vzorec in s tem zmanjsati ucinek situacijskih
dejavnikov.

Pomanijkljivost raziskave je tudi v Stevilu dejavnikov, ki vplivajo na merjene
spremenljivke, vendar jih zaradi ekonomicnosti dela nisva merili. To so npr.
potek kariere, delovne naloge in zadolzitve, stres na delovnem mestuy,
ravnotezje med delom in privatnim Zivljenjem. V prihodnje svetujeva, da se v
raziskave o zavzetosti in motivaciji vkljuci tudi te dejavnike.

Ocenjujeva, da ima raziskava dodano vrednost tako za raziskovalno podrocje
kot tudi za prakti¢no delo. Na raziskovalnem podrodju je vrednost raziskave
v pridobitvi podatkov o zavzetosti, zadovoljstvu s placo in motivaciji v ¢asu
krize; teh podatkov v Sloveniji ne pridobivamo redno in tudi niso javno
dostopni. Pomen raziskave za prakti¢cno delo je predvsem v tem, da je
omogocdila merjenje psiholoskih konstruktov dela na izbranem ministrstvu v
drzavni upraviv Sloveniji. Brez najinih meritev v trenutnih okolis¢inah verjetno
podatkov o zavzetosti, zadovoljstvu s placo in motivaciji zaposlenih v drzavni
upravi niti ne bi pridobili. Pomembno pa je, da so ti podatki na voljo vodjem za
oblikovanje optimalnega delovnega okolja. Dodatno je raziskava identificirala
dejavnike, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih na izbranem ministrstvu v
drzavni upravi, torej na kaj morajo biti vodje pozorni in katere dejavnike bi
bilo dobro izboljsati. V praksi lahko te informacije prenesemo tudi na druge
organizacije s podobno demografsko strukturo ter rezultate upostevamo pri
delu z zaposlenimi.
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SUMMARY

1.04 Professional article

The Role of Salaries in Motivation and Work
Engagement in the Selected Ministry in Slovenia

In 2008, Slovenia introduced a new salary system in the public sector. The
implementation of the public sector salary system reform was interrupted
by the unexpected deterioration of Slovenia’s economic growth and
public finances. Budget cuts have led to the reduction of salaries in public
administration.

Salaries constitute one of the key motivators for the satisfaction and
engagement of employees. With this in mind the employers are aware of
the effects of declining salaries. They are concerned about the impact of
the austerity measures on employment, especially in situations where the
employers are forced to simultaneously decrease the salaries and raise the
complexity of the work.

In the paper we discuss the role of salaries in the work engagement, job
satisfaction and motivation of employees in the selected ministry in Slovenia
during the crisis. To summarize, we highlighted the importance of role of
monetary rewards. The research was conducted on asample of 167 employees
who completed Job Satisfaction Scale, Utrecht Work Engagement Scale and
The Work Preference Inventory.

We have found that those employees, whose satisfaction with salary is
higher, are more engaged than those employees, whose salary is higher.
Relationship between salary and satisfaction is positive, but it is not clearly
linear. Employees with higher level of intrinsic motivation are more engaged
while a higher level of external motivation results in lower satisfaction with
salary.

Additionally we answered to the research question, namely, how we can
explain the engagement of employees with the help of variables included in
the study. We have found that intrinsic motivation and satisfaction with salary
are important predictors of work engagement, while external motivation
does not predict work engagement. In our case, therefore, the most engaged
employees are characterized by a high level of intrinsic motivation and by
satisfaction with their salary.

We concluded the paper with laying out an agenda for future research on
employee engagement and motivation. Particularly we advise the following
research to take into consideration additional factors, for example: course of
career, work tasks and responsibilities, stress at work, balance between work
and private life.
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Furthermore the survey identified the factors that affect work engagement
in the selected ministry in Slovenia, specifying the factors that leaders should
pay attention to. In practice, the results of this study can be useful to personal
management of other organizations with similar demographic structure.
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