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POVZETEK

Namen magistrske naloge je oceniti zavzetost zaposlenih v podjetju X in podati priporocila ter
predloge za dvig stopnje zavzetosti zaposlenih. V teoreticnem delu naloge smo analizirali
domaco in tujo strokovno literaturo ter raziskave s podroCja zavzetosti zaposlenih. V
empiricnem delu naloge smo izvedli Studijo primera v podjetju X. S pomoc¢jo mednarodno
primerljivega Gallupovega anketnega vprasalnika Q? smo izmerili stopnjo zavzetosti v
podjetju. Cilj empiri¢nega dela naloge je bil tudi ugotoviti, kako vodstvo proucevanega podjetja
razume zavzetost zaposlenih, viogo vodij in vpliv pandemije covida-19 na zavzetost zaposlenih.
S tem namenom smo opravili polstrukturirane intervjuje s tremi ¢lani vodstva podjetja X.
Ugotovili smo, da v podjetju prevladujejo zavzeti zaposleni. Po mnenju vodstva so glavni
dejavniki zavzetosti zaposlenih vodenje, komunikacija in medosebni odnosi. Rezultati ankete
kazejo, da je v prouCevanem podjetju moznost za povecanje zavzetosti zaposlenih predvsem na
podro¢ju nagrajevanja (priznanja in pohvale) in medosebnih odnosov, tj. druzenja med
sodelavci. Velik vpliv na ta rezultat ima pandemija covida-19, ki je ravno ti dve podro¢ji najbolj
onemogocila.

Kljucne besede: zavzetost zaposlenih, dejavniki zavzetosti zaposlenih, vlioga vodij, merjenje
zavzetosti zaposlenih, pandemija covida-19.

SUMMARY

The goal of the Master's Thesis is to evaluate employee engagement in company X and
recommend ways of raising it. In the theoretical part, we analyse domestic and foreign
literature, while the empirical part includes a case study of company X. We measure the level
of employee engagement using the Gallup's Q'2 questionnaire. The aim is to establish how the
company leadership understands employee engagement, how management contributes to it, as
well as how it was impacted by the COVID-19 pandemic. We conducted semi-structured
interviews with three members of company X leadership. The results show that company X is
dominated by engaged employees. The main drivers of employee engagement, according to the
management, are leadership, communication, and interpersonal relationships. The results also
demonstrate that there is room for improving employee engagement, especially in terms of
rewards (recognition and praise) and interpersonal relationships, i.e., socializing among co-
workers. These findings are due to the COVID-19 pandemic, which has made progress in these
two areas much harder.

Keywords: employee engagement, drivers of employee engagement, role of leaders, measuring
employee engagement, COVID-19 pandemic.
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1 UvOD

Zavzetost zaposlenih postaja eden klju¢nih konceptov v teoriji in praksi sodobnega vodenja in
upravljanja s ¢loveskimi viri. Zaradi velikega zanimanja za to podrocje je zavzetost zaposlenih
Siroko obravnavana, hkrati pa nejasno opredeljena. Ne obstaja namre¢ enotnega pojmovanja,
kaj zavzetost sploh je. Koncept zavzetosti zaposlenih je v zadnjih letih prevzel pozornost, ki je
bila prej namenjena konceptu zadovoljstva pri delu. Zavzetost zaposlenih je namre¢ mnogo vec.
Zadovoljstvo zaposlenih je le osnova za njihovo zavzetost. Gruban (2007a) definira zavzetost
zaposlenih z matemati¢no formulo: »Zavzetost = zadovoljstvo + motivacija + pripadnost +
ponos + pripravljenost narediti kaj $e sam od sebe«.

1.1 Opredelitev raziskovalnega problema

Zavzetost zaposlenih je pojem, ki je zelo pomemben v vsaki organizaciji, saj vpliva na delovno
uspesnost zaposlenih in posledi¢no na uspesnost organizacije. U¢inki zavzetosti zaposlenih se
kazejo v vecji produktivnosti in dobi¢konosnosti ter niZji fluktuaciji in absentizmu. Prav tako
pa se zavzetost zaposlenih odraza tudi v vecji inovativnosti, ve¢jem zadovoljstvu zaposlenih,
boljsi kakovosti dela in boljsemu odnosu do strank. Rezultati Gallupovega (2020a) porocila o
zavzetosti zaposlenih iz leta 2020 z naslovom Meta-analiza razmerja med zavzetostjo
zaposlenih in rezultati organizacij, so pokazali, da je med podjetji, ki sodijo v zgornjo Cetrtino
po zavzetosti, in tistimi, ki se uvr§¢ajo v spodnjo ¢etrtino, mogoce opaziti pomembne statisti¢ne
razlike v Stevilnih parametrih. Podjetja iz zgornje Cetrtine so na primer v povprecju opazila za
10 % vi§jo zvestobo in zavzetost strank; za 23 % vi§jo dobickonosnost; za 18 % vi§jo
produktivnost v prodaji; za 14 % visjo produktivnost v proizvodnji; 64 % manj nesre€ pri delu;
81 % manj absentizma; 41 % vi$jo kakovost proizvodov; 66 % boljse pocutje zaposlenih in 13
% vec t. i. organizacijskega drzavljanstva, tj. participacije zaposlenih pri upravljanju podjetja
(Gallup 2020a, 31). Ti rezultati Se utrjujejo prepricanje, da poceti tisto, kar je najboljSe za
zaposlene, nikakor ni v nasprotju z interesi organizacije. Dvig zavzetosti zaposlenih statisti¢no
pomembno zvisa dobicek, produktivnost, varnost pri delu ter kakovost proizvodov in storitev,
kar je v mo¢nem interesu organizacij. V danasnjih negotovih ¢asih, ko vlada zdravstvena kriza
zaradi koronavirusa, je $e toliko pomembneje, da ima podjetje zavzete zaposlene.

Pandemija novega koronavirusa SARS-CoV-2,! ki se je zacela v kitajskem Vuhanu decembra
2019 in se kasneje razsirila na ves svet, prinasa ekonomski in druzbeni pretres brez primere v
sodobni zgodovini (Donthu in Gustafsson 2020). V ¢asu pisanja te naloge Se veliko zadev
povezanih s pandemijo ostaja nedoreCenih in nejasnih. Na zdravstvenem podrocju je tezko
oceniti, ¢e izjemno restriktivni ukrepi sploh ucinkujejo in ¢e se je mogoce zanesti na ucinek

cepiva. Na ekonomskem podrocju pa ni jasno, ali gre le za zacasni Sok ali za trajnega, ki bo

! Svetovna zdravstvena organizacija (WHO 2020) je bolezen, ki jo virus SARS-CoV-2 povzroca,
poimenovala COVID-19.
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morda zahteval celovito prestrukturiranje zahodnih druzb in gospodarstev. Na Zahodu je ze
mogoce jasno opaziti nekatere trende (OECD 2020; ILO 2020; Rosenfeld, Abt in Lopez 2021;
Pfefferbaum in North 2020); Se posebej izstopajo mnozi¢ni stec¢aji manjsih in srednjih podjetij,
porast brezposelnosti, kriminala (predvsem najhujsih kaznivih dejanj) in duSevnih bolezni.
Nasprotno pa se velike korporacije in tehnoloski monopolisti, kot so zlasti ameriski Facebook,
Google, Apple in Amazon, ponaSajo z najvisjo vrednostjo delnic in zanjejo rekordne dobicke
(Gneiting, Lusiani in Tamir 2020).

Znasli smo se v nepredvidljivih okolis¢inah, ki se spreminjajo iz dneva v dan. To vpliva na
poslovanje podjetij, ki se morajo stalno prilagajati na razlicne nacine. Zaradi ukrepov za
prepreevanje Sirjenja okuzbe z virusom SARS-CoV-2 (NIJZ 2020) morajo nekateri
popolnoma zaustaviti poslovanje, spet drugi ga morajo precej spremeniti ali organizirati delo
na daljavo (ki ve¢inoma poteka v obliki dela od doma). Panoga (zavarovalnistvo) v kateri deluje
izbrano podjetje spada med tiste, Ki jim ni treba povsem zaustaviti poslovanja, ampak ga morajo
prilagoditi dani situaciji (GZS 2020). V obravnavanem podjetju to vkljucuje predvsem delo od
doma. Slednjega pa Stevilni niso navajeni; delo tezko uskladijo z zasebnim in druzinskim
Zivljenjem ter s prezivljanjem prostega Casa, trpijo za pomanjkanjem delovne discipline in
samodiscipline itd. Kadar ne gre za delo na daljavo, delovni proces neredko otezujejo sanitarni
ukrepi, kot so obvezno noSenje obraznih zasCitnih mask, redno razkuZevanje, ohranjanje
varnostne razdalje in delo za plasti¢nim zaséitnim steklom (NIJZ 2020). Utemeljeno je
pri¢akovati, da vse nasteto v veliki meri vpliva na zavzetost zaposlenih. Stevilni Zivijo v
negotovosti, kaks$ne spremembe bo prinesel naslednji dan, kar je za vecino ljudi lahko zelo
stresno. Zato je v teh kriznih ¢asih $e toliko pomembneje, koliksna je stopnja zavzetosti
zaposlenih, ter odnosi in komunikacija z vodstvom.

Delo vodij je v trenutnih razmerah $e pomembnejse. S pravilnim ukrepi lahko zaposlenim
dvignejo optimizem in obcutek moci. Z izboljSanjem delovnih pogojev, ki vodijo v vecjo
zavzetost zaposlenih, pa lazje obdrzijo stabilnost podjetja skozi negotove in viharne case.

Zavzeti zaposleni so konkuren¢na prednost podjetja, vendar pa vsi zaposleni ne dosegajo Zelene
stopnje zavzetosti. Glavni problem, ki se pri tem izpostavlja, je, kako povecati zavzetost
zaposlenih? Ker ima najvecji vpliv na zavzetost oziroma nezavzetost zaposlenih vodja, smo se
pri preucevanju zavzetosti v podjetju X osredotocili na njegovo vlogo. Glavno raziskovalno
vprasanje, ki se pri tem zastavlja je, kako z ustreznim vodenjem doseci oziroma ohraniti visoko
stopnjo zavzetosti zaposlenih?

1.2 Namen in cilji naloge

Namen magistrske naloge je preuciti literaturo s podrocja zavzetosti zaposlenih, oceniti
zavzetost zaposlenih v podjetju X in oblikovati smernice managementu za dvig stopnje
zavzetosti zaposlenih.



Cilj teoreticnega dela naloge je analizirati domaco in tujo strokovno literaturo s podrocja
zavzetosti zaposlenih (opredeliti koncept zavzetosti, predstaviti kategorije zavzetosti in
merjenje zavzetosti zaposlenih, raziskave o zavzetosti zaposlenih, preuciti vpliv vodij na
zavzetost zaposlenih).

Cilji empiricnega dela naloge So:

- Analizirati in predstaviti rezultate merjenja zavzetosti zaposlenih v podjetju X (kolikSen je
delez zaposlenih je zavzetih, nezavzetih in aktivno nezavzetih).

- Primerjati stopnjo zavzetosti zaposlenih v obravnavanem podjetju z opravljenimi
raziskavami o zavzetosti v Sloveniji.

- Ugotoviti, kako vodstvo proucevanega podjetja razume zavzetost zaposlenih, vlogo vodij
in dejavnike, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih.

- Podati priporocila in predloge, kako povecati zavzetost zaposlenih v proucevanem

podjetju.

1.3 Raziskovalna vprasanja

Oblikovali smo Sest raziskovalnih vprasanj:

- RV1: Kolik$na je stopnja zavzetosti v proucevanem podjetju; kolikSen je delez zavzetih,
nezavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih?

- RV2: Ali je stopnja zavzetosti zaposlenih v proucevanem podjetju primerljiva z rezultati
Ze opravljenih raziskav o zavzetosti v Sloveniji?

- RV3: Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v proucevanem
podjetju po mnenju vodstva podjetja?

- RV4: Kako situacija povezana s pandemijo covida-19 vpliva na zavzetost zaposlenih v
prouc¢evanem podjetju po mnenju vodstva podjetja?

- RVb5: Kako vedenje vodij vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih v proucevanem podjetju
po mnenju vodstva podjetja?

- RVG6: Kako lahko dvignemo stopnjo zavzetosti zaposlenih v prou¢evanem podjetju po
mnenju vodstva podjetja?

1.4 Opis metodologije raziskovanja

V teoreticnem delu magistrske naloge smo analizirali domaco in tujo strokovno literaturo ter
raziskave s podro¢ja zavzetosti zaposlenih. Uporabili smo metodo deskripcije (predstavili
teoretiCna izhodisca), komparacije (primerjali spoznanja razli¢nih avtorjev) in kompilacije
(zdruzili teorijo posameznih avtorjev v smiselno celoto).

V empiri¢nem delu naloge smo izvedli Studijo primera. Kot prvo metodo pridobivanja podatkov
smo uporabili anketiranje zaposlenih z Gallupovim anketnim vprasalnikom Q*? (Gallup 2020b)
za merjenje stopnje zavzetosti zaposlenih v podjetju ter analizo deleza zavzetih, nezavzetih in
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aktivno nezavzetih zaposlenih. Zaradi danih razmer smo se odlocili za spletno anketiranje.
Anketo smo v elektronski obliki posredovali vsem zaposlenim v podjetju, razen vodstvu.
Anketni vprasalnik je bil za vse enak in je vseboval vprasanja zaprtega tipa. Prvi del je vseboval
12 trditev, Kjer so zaposleni z Likertovo petstopenjsko lestvico ocenjevali, v kolik$ni meri se
strinjajo s posamezno trditvijo. Drugi del je vseboval socialno-demografske podatke (spol,
starost, delovna doba v podjetju, stopnja izobrazbe). Tudi v empiricnem delu smo uporabili
metodo komparacije za primerjavo rezultatov opravljene analize s spoznanji, pridobljenimi
preko sekundarnih virov (tj. rezultatov ze opravljenih raziskav o zavzetosti zaposlenih v
Sloveniji). Kot drugo metodo pridobivanja podatkov v empiriénem delu smo uporabili
polstrukturiran intervju. Intervjuje smo opravili s tremi ¢lani vodstva podjetja. Namen intervjuja
je bil pridobiti vpogled v razumevanje zavzetosti zaposlenih ter vloge managementa v ¢asu
pandemije covida-19. Pridobljene podatke smo analizirali z uporabo metode analize vsebine.

Na koncu smo povzeli ugotovitve, oblikovali zakljucke in priporocila za dvig stopnje zavzetosti
zaposlenih v proucevanem podjetju.
1.5 Predpostavke in omejitve naloge

Izhajamo iz predpostavke, da ima vodja odloc¢ilno vlogo pri dvigovanju stopnje zavzetosti, zato
smo zavzetost zaposlenih analizirali in interpretirali predvsem z vidika vpliva vodij.

Ker bodo rezultati raziskave lahko pripomogli k izboljSanju delovnih pogojev, k boljSim
odnosom na delovnem mestu in na splosno zadovoljstvo v podjetju, Smo predpostavljali dober
odziv zaposlenih na anketo. Predvidevali smo, da bo vecina zaposlenih izpolnila anketni
vprasalnik in da bodo pri tem odgovarjali iskreno.

Raziskava je omejena na eno samo podjetje, zato ugotovitev raziskave ni mogoce posplosevati.

Omejitev je tudi Cas izvedbe raziskave. Raziskavo smo izvedli v ¢asu pandemije covid-19,
zaradi Cesar se lahko rezultati razlikujejo od tistih, do katerih bi prisli v ¢asu pred pandemijo.



2 TEORETICNA IZHODISCA

V teoretiénem delu naloge smo opredelili koncept zavzetosti zaposlenih in povzeli klju¢ne
dejavnike in kategorije zavzetosti zaposlenih. Nato smo obravnavali merjenje zavzetosti
zaposlenih in opravili pregled najbolj relevantnih raziskav o zavzetosti zaposlenih v svetu in
Sloveniji. Na koncu smo opisali vpliv vodij na zavzetost zaposlenih.

2.1 Opredelitev koncepta zavzetosti zaposlenih

Zavzetost zaposlenih (ang. employee engagement) je teoreti¢ni in prakti¢ni koncept, ki se v
teoriji managementa in upravljanja s ¢loveskimi viri razvija ze skoraj stoletje. V tem Casu so se
pojavile in izoblikovale Stevilne definicije. Prvi je pojem v sodobnem pomenu podal in opredelil
Kahn, ki je zavzetost zaposlenih razumel tako, da se »...izkori$¢a notranja energija zaposlenih
za uresniCevanje delovne vloge, ljudje se na delovnem mestu fizi¢no, kognitivno in ¢ustveno
povezejo z delovnimi vlogami« (Kahn 1990, 694). Harter, Schmidt in Killham (2003) so
definicijo povezali s pojmom zadovoljstva pri delu, zavzetost je »odnos zaposlenih do dela,
predanost delu in zadovoljstvo pri delu«. Paul (2017) iz podjetja EMP Trust Solutions, ki ponuja
programske resitve za izboljSanje zavzetosti, zavzetega zaposlenega preprosto opredeli kot
tistega, ki je »polno absorbiran v delo in entuziastiCen ter zato deluje proaktivno v smeri
interesov in ugleda organizacije, zavzeti zaposleni goji pozitiven odnos do organizacije in
njenih vrednot.«

Oglejmo si Se nekaj definicij. Macey in Schneider (2008, 7) sta zavzetost opredelila kot
»posameznikov ob¢utek namena in osredotoCene energije, ki sta drugim jasno razvidna v tem,
da izkazuje osebno iniciativo, prilagodljivost, prizadevanje in vztrajnost v odnosu do ciljev
organizacije.« Slede¢ Albrechtu (2010, 5) je najbolj citirana definicija zavzetosti ta, ki so jo
podali Schaufeli idr. (2002, 74): »pozitivno, izpolnjujoce, z delom povezano stanje duha, ki ga
zaznamujejo zagnanost, predanost in poglobljenost.« Schaufeli, Bakker in Salanova (2006) so
nadalje pojasnili naravo zavzetosti kot dalj Casa trajajoCe stanje v nasprotju s tem, da bi Slo
bodisi za osebno znacajsko potezo posameznega zaposlenega bodisi za za¢asno ¢ustveno stanje
delovne vznesenosti ali entuziazma, ki se pojavi le pri posebej zanimivih ali izzivalnih nalogah.
Zavzetost je vztrajnejSe in obseZnejSe Custveno stanje, ki se ne osredoto¢a na noben poseben
objekt, dogodek, posameznika ali vedenje.

Baumruk (2006) iz druzbe Hewitt Associates, svetovno priznanega svetovalnega podjetja za
upravljanje s ¢loveSkimi viri, navaja, da zavzetost pomeni kvalitativni premik od zadovoljstva
zaposlenih, ki se posveca samo vpraSanju: »Kako mi je v§eC v tem podjetju?« Zavzeti zaposleni
niso le pasivno zadovoljni v podjetju, temvec¢ aktivno prispevajo k uspehu podjetja, s tem pa
tudi k svojemu lastnemu uspehu in zadovoljstvu. Zavzetost je mogoce opisati trikrat s ¢rko »S,
v angleskem jeziku: Say, Stay, Strive — govori, ostani, prizadevaj si. »Say«, »govori«, pomeni,
da zaposleni zagovarja organizacijo pred sodelavci ter jo priporo¢a strankam in iskalcem
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zaposlitve. »Stay«, »ostani«, pomeni, da je zaposleni odlocen ostati v organizaciji in v njej
karierno napredovati. Ne namerava pusti svoje sluzbe in zamenjati zaposlitve. »Strive«,

»prizadevati si«, pomeni, da zaposleni uspehu podjetja posveti dodatni Cas, trud ter iniciativo.

Pri nas Gruban (2010) zavzete zaposlene definira kot tiste zaposlene, ki so Custveno in
psiholosko navezani na delovno organizacijo. Zavzetost zaposlenih opredeli kot kombinacijo
zadovoljstva, motiviranosti, predanosti in ponosa.

Za prakti¢ne potrebe organizacij je verjetno najuporabnejSo definicijo podalo svetovalno in
raziskovalno podjetje Gallup (2020b), ki zavzetost zaposlenih razlaga iz treh bistvenih vidikov.
Zavzeti zaposleni ¢utijo:

- vpletenost v svoje delo;

- entuziazem in strast do svojega dela;

- predanost, pripadnost in zvestobo svojemu delovnemu mestu in organizaciji.

Podobne so tudi druge definicije iz prakse upravljanja s ¢loveskimi viri. Svetovalno podjetje
Quantum Workplace (2020) zavzetost razume kot mo¢ umske in Custvene povezanosti
zaposlenih z njihovim delovnim mestom. Mednarodna svetovalna druzba Willis Towers
Watson (Towers Watson 2009) navaja, da je zavzetost pripravljenost in sposobnost zaposlenih,
da prispevajo k uspehu podjetja. Slede¢ druzbi Aon Hewitt (2017) pa zavzetost pomeni stopnjo

psiholoske investicije zaposlenega v njegovo organizacijo.

Vecina definicij, ki smo jih navedli, izhaja iz predpostavke, da je zavzetost pozitivno z delom
povezano psiholosko stanje ter da gre za stanje motiviranosti, ki se zrcali v tem, da je zavzeti
zaposleni resni¢no pripravljen, da v cilje organizacije in v njeno uspesnost vlaga osredotocen
napor in prizadevanje. Po Bakkerju idr. (2008, 189) koncept zavzetosti orisujeta in oznacujeta
»visoka stopnja energije in mo¢no poistovetenje zaposlenega s svojim delom.« Zavzetost je
tako mogoce opredeliti s psiholo§sko komponento umskega stanja in z voljno komponento glede
vlaganj zaposlenega v cilje organizacije. Odsotnost ali problemi na enem vidiku definicije
pomenijo, da zaposleni ni zavzet.

Zanimiv vidik razprave o definicijah je ta, da se zavzetost lahko $teje kot nasprotje izgorelosti.
Temeljne vrednote zavzetosti, ki pomenijo energicnost, vpletenost in u¢inkovitost, se pojavljajo
kot antiteza trem glavnim znacilnostim izgorelosti, ki so izCrpanost oziroma pomanjkanje

energije, cini¢nost in pomanjkanje dosezkov (Wollard in Shuck 2011).

Zavzetost zaposlenih je naéin optimiziranja ¢loveskih dejavnikov poslovanja. Zavzetost
zaposlenih pomeni »ve¢ narediti z manj« (Gruban 2010). Za podjetje pomeni veéji dobicek in
uspesnost, za zaposlene pa manj stresa. Kljuc k izboljSanju zavzetosti zaposlenih po Grubanu
(2010) pomeni tvorjenje organizacijske kulture. Treba je stremeti k t. i. vedenjski ekonomiji, ki
presega klasicne vzorce kakovosti in odli¢nosti ter se poteguje tudi za dobro pocutje delavcev.
Zavzetost mora postati integralni ukrep poslovne strategije in kadrovskih procesov. Podjetja
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morajo vzpostaviti kar najugodnejSe pogoje za upravljanje idej in talenta zaposlenih. Managerji
se morajo potruditi, da razumejo t. i. stanje duha zaposlenih in strank, to pa zato, ker so

prevladujoce odlocitve v zivljenju veliko bolj Custvene kot pa racionalne.

2.2 Dejavniki zavzetosti zaposlenih

Na zavzetost zaposlenih pomembno vplivajo razli¢ni dejavniki. Te je mogoce razdeliti na
individualne dejavnike, Ki se nanaSajo na zaposlenega kot posameznika, in na dejavnike, ki se
SirSe nanasSajo na podjetje.

Zibret (2018) navaja, da je kljuénega pomena za zavzetost posameznega zaposlenega stanje, ki
bi ga lahko poimenovali kot »psiholoska pogodbag, tj. razmerje med tem, kaj zaposleni daje in
kaj prejema. V odnosu med podjetjem in zaposlenim namre¢ ne veljajo samo formalnopravna
dolocila delovnega razmerja, temve¢ tudi nezapisana prepri¢anja, predpostavke, obljube in
pri¢akovanja. Zaposleni utemeljeno pri¢akuje, da bo podjetje drzalo dano besedo. Ce podjetje
zaposlenim ponuja dobre moznosti na ekonomskem in Custvenem podrocju, se ¢utijo obvezani,
da podjetju s svojim lastnim trudom, prizadevnostjo, predanostjo in zavzetostjo povrnejo tisto,
kar prejemajo. In obratno: ¢e zaposleni ¢utijo, da od podjetja v zameno za svoj trud ne prejmejo
kaj dosti, to podjetju povrnejo z nezavzetostjo.

Mani (2011) je opredelil stiri dejavnike zavzetosti, in sicer: blagostanje (dobro pocutje)

zaposlenih, opolnomocenje zaposlenih, osebnostna in strokovna rast zaposlenih ter medosebni

odnosi zaposlenih. Robinson, Perryman in Hayday (2004) iz Instituta za zaposlitvene $tudije

(IES) so kot dejavnike navedli vodenje, odnose pri delu, nagrado zaposlenih (placo in druge

ugodnosti), priznanje, ravnovesje med delom in prostim ¢asom ter delo samo, zadovoljstvo pri

delu, obcutek vrednosti in vpletenosti, enake moznosti, varnost in zdravje pri delu, trajanje

zaposlitve, komunikacijo in sodelovanje. Sklepno so ugotovili, da je najmo¢nejsi od omenjenih

dejavnikov obcutek zaposlenega, da je cenjen in vpleten. Pri tem Robinson, Perryman in

Hayday (2004) navajajo, da na ta obcutek vpliva ve¢ dejavnikov, kot so:

- sodelovanje pri sprejemanju odlocitev;

- kako Siroka je moznost zaposlenih, da povedo svoje ideje, da vodje prisluhnejo tem idejam
in da cenijo prispevke zaposlenih;

- priloZnosti, ki jih zaposleni imajo, da razvijajo lastno delo;

- kako Siroka je skrb organizacije za zdravje in dobro pocutje zaposlenih.

Studija svetovalnega podjetja za upravljanje s ¢loveskimi viri Towers Watson (2009, sedaj

Willis Towers Watson) je skusala dejavnike zavzetosti zdruziti v tri logi¢ne kategorije:

- Racionalni dejavniki — zaposleni ve, kaks$na je njegova vloga ter katere so njegove
dolznosti in odgovornost.

- Custveni dejavniki — koliko strasti zaposleni ¢uti do svojega dela.

- Motivacijski dejavniki — koliko se je zaposleni pripravljen potruditi, da opravi svojo viogo.
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Med potencialnimi dejavniki zavzetosti Zibret (2018) navaja povratne informacije, avtonomijo
zaposlenega, organizacijsko klimo in tudi nekatere osebnostne lastnosti, npr. optimizem in
samozavest. Med dejavniki, ki se navezujejo na podjetje, navaja Se ustreznost dela za
posameznika, ustreznost organizacije za posameznika, poStenost, razvojne priloznosti,
voditeljstvo itd.

Robertson-Smith in Markwick (2009) ugotavljata, da na zavzetost pomembneje vplivajo

naslednje okolis¢ine:

- Narava dela — zaposleni morajo delo razumeti kot ustvarjalno in zanimivo ter kot
pomembno zanje, za druge in za podjetje; na svoje delo morajo biti ponosni in Cutiti, da
ima pozitiven vpliv.

- Priloznosti za razvoj — zaposleni morajo imeti priloZnosti za karierno napredovanje kot tudi
za pridobivanje novih znanj in za osebnostno rast. Moznosti, da zaposleni pridobivajo nova
znanja, morajo nuditi predvsem vodie.

- Priznanje in nagrada — zaposleni morajo cutiti, da jih podjetje, vodje in sodelavci cenijo.
Placa bolj vpliva na nezavzetost, ¢e je prenizka (»delam toliko, kolikor sem placan).

- Odnosi med zaposlenimi — zaposleni morajo biti prepoznani kot osebe in posamezniki.
Najpomembne;jsi je odnos med vodjo in zaposlenimi.

- Komunikacija v podjetju — potekati mora dvosmerno in vzajemno. Zaposleni morajo biti
obvesceni o tem, kaj se dogaja v podjetju. Glas in mnenje zaposlenih se morata slisati,
zaposleni pa ne smejo cutiti strahu pred komunikacijo z nadrejenimi.

- Vodstvo, ki zna zaposlene navdihovati — vodje morajo biti zaupanja vredni, vzbujati
zaupanje in zaposlenim omogocati avtonomijo. Morajo se vesti odgovorno do podjetja in
do zaposlenih. Morajo se truditi, da so iskreni in poStenti, saj se le tako pri zaposlenih razvija
obcutek, da so vklju€eni in cenjeni.

Woodruffe (2006) na podlagi prakse prihaja do zakljucka, da finan¢na motivacija ve€inoma ni
glavni dejavnik vplivanja na zavzetost. To spoznanje daje podjetjem ve¢ manevrskega prostora,
saj so finan¢na sredstva pogosto najbolj omejena. Najpomembnejsi nefinanéni motivi so:
napredovanje, saj si ljudje Zelijo kariere in rasti; neodvisnost (avtonomija) — nadarjeni zaposleni
si Se posebej zelijo svoje delo opravljati brez preve¢ vmeSavanja; spostljivo vedenje, $aj Si
zaposleni Zelijo vljudnega in dostojanstvenega odnosa, ne marajo, da neposredni vodja svoj
stres prena$a nanje z zalitvami in neprijaznostjo; upostevanje s strani delodajalca, Ki zares skrbi
za dobro pocutje zaposlenih in daje vedeti, da mu veliko pomenijo; prijetno delovno okolje, kar
zmanjsa stres; stiki s starejsimi in z nadrejenimi, da zaposleni vidijo, da jih starejsi in tisti na
vi§jih poloZzajih upostevajo, da so njihovi sodelavci, h katerim se lahko obrnejo po pomo¢€ in po
nasvet; zasluzene pohvale in nagrade, saj nadrejeni radi Kritizirajo, pozabijo pa pohvaliti dobro
opravljeno delo; obcutek izziva, da zaposleni ne opravljajo dela, ki je pod njihovimi
sposobnostmi; obcutek, da se jim zaupa; obcutek, da delajo za dobro in zanesljivo podjetje, Saj
si na svoje delo Zelijo biti ponosni; obcutek, da so njihove zadolZitve uporabne in smiselne, Saj
nesmiselno in nepotrebno delo mo¢no demotivira; spostovanje ravnovesja med delom in
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prostim casom — trdo delo mora spremljati tudi obljuba, da bo prosti ¢as dobro zasluzen in da
se vanj ne bo posegalo (work hard, play hard).

Enotne definicije in nastevanja dejavnikov zavzetosti zaposlenih za zdaj $e ni, vendar pa pri
pregledu literature nismo opazili bistvenih razhajanj. Ugotavljamo, da se zavzetost pogosto
povezuje z vodstvom v podijetju, bodisi neposredno bodisi posredno, npr. vodje imajo velik
vpliv na komunikacijo zaposlenih, na upostevanje njihovih predlogov in zamisli in na
medosebne odnose v podjetju. Klju¢na vloga pripada neposredno nadrejenemu, ki neguje
obcutek zaposlenih o vpletenosti in vrednosti (Robinson, Perryman in Hayday 2004).

Obstajajo Se drugi dejavniki, ki so odvisni predvsem od specifik vsakega posameznega podjetja
(Zibret 2018). Pri tem je pomembno opozoriti na pojav organizacijske kulture. Ce ima podjetje
oblikovano ustrezno organizacijsko kulturo, potem se lazje prepoznajo tisti dejavniki, ki
klju¢no vplivajo na zavzetost zaposlenih (Gruban 2010).

2.3 Kategorije zavzetosti zaposlenih

Zaposlene v vsakem podjetju lahko razdelimo v tri kategorije oziroma ravni zavzetosti (Gallup
2013; Seijts in Crim 2006; Gruban 2005): zavzeti zaposleni, nezavzeti zaposleni in aktivno
nezavzeti zaposleni.

Zavzeti zaposleni so ljudje, ki delajo s strastjo, se ¢utijo povezane s podjetjem, zaupajo v
sodelavce in vodje. So inovativni in pomagajo pri razvoju podjetja (Seijts in Crim 2006, 1).
Taki zaposleni podjetju prinasajo korist na vseh mogocih podro¢jih. Koristi pa ne prinaSajo le
podjetju, koristijo tudi sebi. Studije namre¢ kaZejo, da so zavzeti zaposleni bolj ekstravertirani,
srecnejsi in bolj veseli, bolj druZabni, vestni, Custveno stabilni, previdni, gojijo dobre navade,
zanesljivi, delovni, dobro organizirani, osredotoceni na svoj namen, vztrajni, optimisti¢ni,
ucinkoviti, obcutijo in izkazujejo ve€ samozavesti in samospoStovanja, so se aktivno
pripravljeni spoprijeti z izzivi in imajo pozitiven odnos do sveta tudi izven delovnega okolja
(Bakker idr. 2008). Zavzeti zaposleni se hitreje prilagajajo na spremembe v okolju (Bostjancic
2014). Nadalje Purcell (2014, 242) poudarja, da zavzeti Cutijo pozitiven ucinek na Stirih
podrocjih:

- obcutijo prijetna ¢ustva v povezavi z delom, kot so sreca, veselja, strast in entuziazem;

- so boljSega zdravja;

- si sami ustvarjajo delo in vire zanj, zato za podjetje postanejo nepogresljivi,

- svojo zavzetost in dobro voljo tudi prenasajo na druge; njihova strast je nalezljiva.

Nezavzeti zaposleni so ljudje, ki delu posvecajo le ¢as, ne pa strasti. So le pasivno prisotni,
medtem ko so njihove misli in skrbi drugje. Pri delu so dejavni, vendar ne morejo pokazati
nikakrs$nih vaznejsih dosezkov (Seijts in Crim 2006, 1). Pomembnejsa od dela sta jim odmor in
dopust, njihovo Zivljenje je usmerjeno v prezivljanje prostega ¢asa, v druzino in hobije (Zibret
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2018). Organizacija Gallup (2013) uporablja prispodobo, da so se ti »mentalno izpisali« iz dela
(ang. mentally checked out). Delu posvecajo edino ¢as, ne pa energije ali strasti. Taki zaposleni
morda ne prinasajo veliko koristi, vendar pa vsaj ne povzro¢ajo $kode. Ce so aktivno zavzeti
produktivni, bolj zdravi, uzivajo vec varnosti pri delu (ker se odgovorno obnasajo) in v svojih
podjetjih ostanejo dalj ¢asa, potem seveda za nezavzete velja obratno: so manj produktivni, so
pogosteje zrtve nesre¢ pri delu (ker z mislimi »niso pri stvari«), so manj zdravi ter pogosteje
pustijo zaposlitev (Wollard 2011, 527).

Aktivno nezavzeti zaposleni so ljudje, ki svoje nezadovoljstvo prenaSajo na druge ter tako
Skodujejo sodelavcem, kolektivu in interesom podjetja (Seijts in Crim 2006, 2). Gre za ljudi, ki
se delu aktivno in spretno izmikajo, da se naloZzi drugim, ali celo sabotirajo trud in prizadevanja
sodelavcev. So ciniéni, ¢rnogledi ali zapadajo v pretirano paniko. Ti zaposleni podjetju
povzrocajo §kodo in Skodujejo ugledu podjetja (npr. s slabim in z nevljudnim odnosom do
strank) (Gallup 2013). Seveda ni nujno, da tako Skodovanje poteka le na aktivne nacine, dale¢
pogosteje se pojavlja v obliki t. i. pasivne agresije (Binning in Wagner 2002, 458). Kot aktivno
nezavzeto vedenje bi prav tako veljalo prepoznati lenobo, pomanjkanje vsakih resnejsih ambicij
in pretirano konservativnost, ki se kaze kot kategori¢na nenaklonjenost vsaki novi svezi ideji —
slednjo s svojim pesimisti¢nim in cini¢nim odnosom zatrejo Ze v kali. Taki zaposleni tako
morda podjetju sicer res ne delajo neposredne skode, vplivajo pa izrazito negativno na bodoci
dobicek, saj se zaradi njih naredi in poskusi precej manj, kot bi se lahko (Hearn 2019).

Pri opisovanju treh kategorij zavzetosti se pogosto uporabljajo prispodobe iz sveta $porta.
Gruban (2010) tako uporabi metaforo nogometnega mostva, od katerega si le dva igralca gorece
zelita zmage, sedmim je za izid popolnoma vseeno, dva pa celo igrata proti lastnemu mostvu in
mu zabijata avtogole. Nazorna je tudi prispodoba z mostvom veslaev: zavzeti veslajo v smeri
tekme, nezavzeti pocivajo in sploh ne veslajo, aktivno nezavzeti pa veslajo v nasprotno smer
(Gallup 2013).

Purcell (2014) ob tej razdelitvi zaposlenih opozarja na pomembno kritiko, da taksno stanje ni
stalno. Ce je zavzetih premalo in aktivno nezavzetih preveé, je iz tega mogode sklepati
predvsem na to, da obstaja skriti konflikt na delovnem mestu. Aktivna nezavzetost je lahko
posledica slabe komunikacije in slabega vodenja, neupostevanja mnenj in idej zaposlenih,
slabega ravnanja z njimi (npr. da se jih ne uposSteva kot osebnost) in prevec rigidne ter
birokratske organizacijske kulture, ki zaposlenim nalaga malenkostne in nesmiselne opravke.
Zaposleni lahko svoje nestrinjanje z vodstvom, svoje frustracije in zagrenjenost, ker se jih ne
uposteva, pokazejo tudi s tem, da se obnasajo aktivno nezavzeto. Zato je treba biti previden, da
se aktivno nezavzeti ne oznacujejo s preve¢ custveno obarvanimi izrazi, saj je ¢isto mogoce, da
so taki postali zaradi neustreznih dejanj vodij in sodelavcev. Dober vodja mora razumeti tudi
take zaposlene; mora jim prisluhniti in poskusati, da jih iz aktivne nezavzetosti sCasoma pripelje
Vv zavzetost.
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Treba je biti tudi pozoren na dognanje, da je Stevilna dejanja aktivne nezavzetosti tezko opaziti,
saj se dogajajo na skrivaj: tatvine artiklov ali zalog podjetja, neodobreni popusti znancem,
ponarejanje prodajnih in poslovnih rezultatov, zamujanje, absentizem, prezgodnje zapuscanje
delovnega mesta, predolgi odmori za malico in kosilo, namisljene bolniske odsotnosti, umik
zaposlenih v osamo, pri ¢emer ve¢ ne komunicirajo s sodelavci itd. Tak$na in podobna dejanja
ameriSko gospodarstvo po ocenah stanejo na stotine milijard dolarjev vsako leto in povzrocijo
tudi do 30 % stec¢ajev majhnih in srednjih podjetij (Wollard 2011, 528).

Nevarnost aktivne nezavzetosti je Se posebej dejavna v ¢asih ekonomske krize in negotovosti,
saj si tedaj veliko ljudi ne more privosciti, da bi zamenjali ali zapustili sluzbo. Raje ostanejo
celo tam, kjer so izjemno nezadovoljni, a imajo zagotovljen stabilen dohodek, tam razvijajo

svoje frustracije ter se vedejo na Skodljive nacine (Adair 2019).

2.4 Merjenje zavzetosti zaposlenih

Zavzetost zaposlenih se meri z merilnimi instrumenti v obliki vprasalnikov. Zupanova (2014)
deli pristope k merjenju zavzetosti na raziskovalne in svetovalne, ki so uporabnejsi za
upravljanje organizacij (npr. iS¢ejo dejavnike in vzroke nezavzetosti zaposlenih), hitreje
1zvedljivi in nudijo baze z moznostjo primerjav. Med raziskovalnimi se najpogosteje uporablja
Utrechtova lestvica zavzetosti pri delu UWES (Utrecht Work Engagement Scale), ki ima
sedemstopenjsko ocenjevalno lestvico in razli¢na Stevila vprasanj: 17 (UWES-17), 15 (UWES-
15), devet pri skrajsani verziji (UWES-9); leta 2017 se je pojavila tudi izredno skrajSana verzija
(UWES-3) z le tremi vprasanji (Schaufeli in Bakker 2004). Med svetovalnimi pa se dale¢ najvec
uporablja Gallupov vprasalnik s kratico GWA (Gallup's Workplace Audit) (Gallup 2020b).
Slednji ima 12 vprasanji (Q'?) in petstopenjsko ocenjevalno lestvico po Likertu (Wagner in
Harter 2006).

Cetudi se vprasalnik UWES, vsaj v daljsih razli¢icah, s strani stroke §teje za bolj potrjenega s
statistiénimi korelacijami in z analizami, pa je Gallupov instrument bolj splos$no razsirjen, Se
posebej v svetovnem merilu (Albrecht 2010, 9). V magistrskem delu se bomo osredotocili
predvsem na slednjega.

V sredini 80. let prejSnjega stoletja je amerisSko svetovalno podjetje Gallup Organization zacelo
razvijati vpraSalnik, ki bi teoreticni pojem zadovoljstva pri delu povezal z empiri¢no
preverljivimi rezultati, kot so povecana prodaja, rast podjetja, produktivnost in zvestoba strank
— skratka z ustvarjanjem vrednosti (Havenga, Brand in Visagie 2013, 73). Kot navajata
Gallupova strokovnjaka Buckingham in Coffman (1999), je organizacija Gallup najprej izvedla
na tiso¢e intervjujev v ciljnih skupinah po raznolikih gospodarskih panogah. V vsakem podjetju
so izbrali najproduktivnejsi ali najuspesne;jsi oddelek. Na podlagi analize omenjenih intervjujev
in zbranih spoznanj so nato izvedli milijon anket z zaposlenimi po ZDA. 1z rezultatov teh anket
je bilo mogoce izpeljati naslednjih pet dejavnikov:
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delovno okolje in postopki: zadeve, ki se nanaSajo na vidike fizi¢nega delovnega okolja,
kot so varnost, ¢istoca, placa, druge ugodnosti in politika podjetja;

ravnanja neposredno nadrejenega, kot so izbor, napredovanje, priznanje, rast, razvoj,
zaupanje, razumevanje in disciplina;

ekipa in sodelavci, timsko delo: kako zaposleni dojemajo druge ¢lane ekipe v vidikih
sodelovanja, skupnih ciljev, medsebojne komunikacije in zaupanja;

vi§ji management in vodstvo celotnega podjetja: vprasanje, ali zaposleni verjamejo v misijo
in strategijo podjetja ter v sposobnost najvi§jih vodilnih, da to izpeljejo;

predanost zaposlenih: pomenita odgovore na vpraSanja, ali zaposlene navdajajo obcutja
predanosti podjetju in strankam, ali so na svoje podjetje ponosni, ali bi delo v podjetju
priporocili prijateljem, kolikSna je verjetnost, da ostanejo zaposleni pri podjetju vso svojo

kariero in kolik$na je Zelja, da bi strankam nudili izvrstne storitve.

Na podlagi regresivne analize navedenih dejavnikov je bil razvit Q2 vprasalnik (Gallup 2020Db).
Fleming in Asplund (2007) sta na osnovi tega vpraSalnika ugotovila progresijo v stirih razvojnih
stopnjah zavzetosti zaposlenih:

Osnovna, izhodi$¢na stopnja: Kaj dobim? Ko se zaposleni vkljucijo v nove delovne viloge,
zelijo vedeti predvsem, kaj se od njih pricakuje, in kaj bodo dobili v zameno.

Prva stopnja: Kaj lahko prispevam? Na tej stopnji se zaposleni osredoto¢ijo na svoje
prispevke k organizaciji in na vpraSanje, kako jih drugi ljudje (sodelavci in stranke)
dojemajo, torej ali so njihovi napori in dosezki cenjeni in v kolik$ni meri.

Druga stopnja: Ali pripadam? Tu se zaposleni spraSujejo, ali so se v podjetju znasli v pravi
vlogi, ali so vpeti v pravo delovno situacijo.

Tretja, zadnja stopnja: Kako lahko (skupaj) rastemo? Na konéni stopnji napredovanja si
zaposleni Zelijo izboljSati zadeve, se neprestano uciti, osebnostno rasti in iznajti nove

mnovativne resitve.

V nadaljevanju podrobneje analiziramo Gallupov vprasalnik Q? (Gallup 2020b) po vsakem

posameznem vprasanju posebej:

Vem, kaj se pri delu od mene pricakuje. Jasna pricakovanja pomenijo najosnovnejso in
najbolj temeljno potrebo zaposlenih. Od zaposlenega, ki se mocno strinja, da opis
njegovega delovnega mesta ustreza delu, ki ga opravlja, je mogoce 2,5 x verjetneje
pricakovati, da bo pri svojem delu zavzet. Zaposleni morajo biti temeljito seznanjeni z
morebitnimi delovnimi nalogami, ki presegajo sam opis delovnega mesta. Neredko se
zaposleni Stejejo za odgovorne za delo, ki ni bilo zajeto v opisu njihovega dela. Zaradi tega
so lahko zmedeni in nezadovoljni. V Gallupovi raziskavi svetovnega stanja delovnih mest
se le polovica zaposlenih strinja z zgornjo izjavo. Ce bi se ta delez zvisal na 80 %, bi se po
oceni Gallupovih analitikov fluktuacija zaposlenih znizala za 22 %, nesrece pri delu
zmanjSale za 29 %, produktivnost pa zviSala za 10 %.

Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo. Od vseh 12 elementov
je pomanjkanje materialov in opreme ali njihova neustreznost najpoglavitnejsi indikator
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stresa na delovnem mestu. Vprasanje se nanaSa tako na tehni¢no-funkcionalno naravo
potrebe po fizi¢nih resursih, kakor tudi na obstoj psiholoskih pregrad med zaposlenimi in
nadrejenimi. Zaposleni so izjemno nezadovoljni, ¢e se od njih pricakuje nekaj, Cesar s
svojimi materiali in opremo ne morejo narediti. Ko managerji ali organizacija oblikujejo
in postavljajo cilje, za katere se zaposlenim zdi, da jih ne morejo doseci s sredstvi, ki so
trenutno na voljo, to povzroca veliko nezadovoljstva. Raziskava stanja svetovnih delovnih
mest je pokazala, da se le ena tretjina zaposlenih moc¢no strinja z izjavo, da ima na voljo
ustrezne materiale in opremo. Ce bi se ta delez podvojil, bi se produktivnost zvisala za 11
%, nesrece pri delu bi se znizale za 35 % in kakovost izdelkov in storitev bi se izboljsala
za 28 %. Pomembno je poudariti, da »materiali in oprema« ne pomenijo samo fizi¢nega
orodja, strojev, racunalnikov itd., temve¢ tudi nematerialne znacilnosti delovnega mesta,
kot so prepoved diskriminacije SibkejSih delavcev in zaznava ter upoStevanje njihovih
mnenj in kritik. Ustrezne informacije na delovnem mestu in upoStevanje mnenja zaposlenih
o tem, kaj potrebujejo, so izjemnega pomena.

Pri delu imam vsak dan priloznost delati tisto, kar znam najbolje. Ena izmed najmoc¢nejSih
strategij vodij in organizacij je ta, da svojim zaposlenim namenijo priloznost, da ti polno
izkoristijo notranjo energijo, svoje talente, nadarjenost, ves¢ine, sposobnosti in znanje.
Ljudje si poiséejo novo zaposlitev, da se »tam najdejo«, tako v strokovnem kot tudi v
osebnostnem smislu. In nasprotno, ¢e jim zaposlitev strokovno in/ali osebnostno ne
ustreza, je to glavni razlog, da jo zamenjajo. Organizacije, kjer zaposleni vsak dan delajo,
kar znajo najbolje, zlahka pritegnejo nove talente, obdrzijo stare ter ohranjajo ali celo
zviSujejo zavzetost zaposlenih. Na svetovni ravni se le ena tretjina zaposlenih na ta nacin
samouresni¢uje na delovnem mestu. Ce bi se ta deleZ podvojil, bi se zadovoljstvo strank
zviSalo za 6 %, dobickonosnost bi se zviSala za 11 %, medtem ko bi se nesrece pri delu
zmanjSale za 36 %.

V zadnjih sedmih dneh sem dobil priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo. Tezko je
najti vrhunske zaposlene. Ko jih organizacija zaposli, mora zagotoviti, da bodo tudi ostali.
Taksni zaposleni morajo cutiti, da sta njihovo delo in prizadevanje cenjena, da pomenita
vrednost. Za zaposlene, ki ¢utijo, da njihovo delo ni priznano, je dvakrat verjetneje, da
bodo v naslednjem letu zapustili organizacijo. Z zgornjo izjavo se na svetovni ravni mocno
strinja le eden od stirih zaposlenih. Ce bi se ta delez zvisal na 60 %, bi podjetja izboljsala
kakovost izdelkov in storitev za 28 %, za 31 % bi se zmanj$al absentizem in za 12 % bi se
zmanjSala izguba inventarja (t. i. shrinkage).

Vodja me uposteva kot osebo. Zaposleni morajo vedeti, da niso zgolj Stevilke. Morajo
vedeti, da nekoga na delu skrbi zanje, prvo kot za ljudi in Sele nato kot za zaposlene. To je
t. i. mehka ves¢ina vodenja, ki pa je kljunega pomena. Zaposleni, ki delajo v varnem
okolju, bistveno pripomorejo k nastanku delovnih razmer, kjer so vzajemne koristi, to pa
ogromno pripomore K uspehu organizacije. Za takSne zaposlene je verjetneje, da bodo
eksperimentirali z novimi idejami, si medsebojno delili informacije ter podprli drug
drugega tako na delovnem mestu kot tudi v zasebnem Zivljenju. Ce se pojavi dvom v naérte
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vodij ali organizacije, omenjeni zaposleni temu navkljub zaupajo vodilnim. Pocutijo se tudi
bolje usposobljeni, da uskladijo delo in zasebno zivljenje. V zameno za upostevanje je
verjetneje, da bodo zaposleni zagovarjali in branili interese svojega delodajalca. Na
svetovni ravni se z zgornjo izjavo strinjajo $tirje od desetih izprasanih zaposlenih. Ce bi se
ta delez podvojil, bi organizacije lahko dosegle 8% izboljsanje v zavzetosti do strank, 46%
zmanj$anje nesre€ pri delu in 41% zmanjSanje absentizma.

Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj. Gallupovi podatki kazejo, da pomanjkanje
(poklicnega, strokovnega in osebnega) razvoja ter pomanjkanje kariernih priloznosti
pomenita poglavitni razlog, da zaposleni zapusti svojo zaposlitev in si poi§ce novo drugje.
Razvoj je bistveni del nepisane druzbene pogodbe, ki ga zaposleni implicitno pric¢akujejo,
ko se zaposlijo. Vendar se poklicni in osebni razvoj ne zgodi kar sam od sebe, temve¢ terja
prizadevanje in pozornost. Ko gradijo svoje kariere, zaposleni potrebujejo sponzorstvo,
podporo, zascito, coaching, predstavitev javnosti, izpostavljenost in zahtevne delovne
naloge, ki jih potisnejo onkraj t. i. obmocja udobja. Na svetovni ravni se le trije od desetih
zaposlenih mo¢no strinjajo z izjavo, da nekdo pri delu spodbuja njihov razvoj. Ce bi se ta
delez podvojil, bi se zavzetost do strank izboljsala za 6 %, dobickonosnost bi se zvisala za
11 % in absentizem bi se zmanjsal za 28 %. Pri tem je treba paziti na napa¢no razumevanje,
ki razvoj enaci s hierarhi¢nim napredovanjem. Vendar je slednje le enkratni dogodek,
medtem ko je razvoj teznja, proces in trend. Razvoj pomeni razumeti edinstveno
nadarjenost in prednosti slehernega zaposlenega, ga postaviti na ustrezen polozaj in mu
zaupati ustrezne projekte.

Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva. Dandanes se nima ve¢ smisla pretvarjati, da
vodilni vedo vse. Organizacije se soo€ajo z zgodovinskimi, nikoli prej doZzivetimi
spremembami, s hudo konkurenco in s stagnacijo organske rasti. Noben vodja ne more
preZiveti sam, niti ne more ponuditi vseh odgovorov na pereca vpraSanja. Ta prvina
zavzetosti je zato izjemnega pomena, saj meri obCutek vrednosti zaposlenih in njihov
prispevek k organizaciji. Na svetovni ravni se le eden od §tirih izpraSanih zaposlenih mo¢no
strinja s tem, da njegova mnenja Stejejo. Ce bi se ta delez podvojil na polovico, bi
organizacije uspele doseci 22% zniZanje odpovedi zaposlenih, 33% zmanjSanje nesrec pri
delu in 10% zviSanje produktivnosti.

Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je tudi moje delo. Gre za Custveno potrebo na
vi§ji ravni. Zaposleni ne bodo cutili entuziazma in energije, ne bodo storili vsega, kar lahko,
¢e ne vedo, kako je njihovo konkretno delovno mesto vpleteno v visje in SirSe cilje
organizacije. Ce bi bilo delo le delo, bi ga lahko opravljal vsak. In sploh ne bi bilo
pomembno, kdo bi bil na dolo¢enem delovnem mestu zaposlen. Vendar si zaposleni zelijo,
da bi njihovo delo nekaj pomenilo, da bi imelo smisel. Med izprasanimi zaposlenimi, ki
pripadajo generaciji t. i. milenijcev, se je nesmiselnost dela izkazala za dalec¢
najpoglavitnejsi vidik fluktuacije. Na svetovni ravni se le ena tretjina izprasanih moc¢no
strinja z zgornjo izjavo. Ce bi se ta delez podvojil, bi se absentizem zmanjsal za 34 %,
nesrece pri delu bi se zmanjsale za 41 %, medtem ko bi se kakovost izdelkov in storitev
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izboljsala za 19 %. Ni dovolj na stene pisarn nalepiti slogane o poslanstvu podjetja.
Poslanstvo in namen podjetja morata biti jasna in se skladati z dozivljanjem zaposlenih.
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo. Prepri¢anje zaposlenih, da
skupaj s sodelavci opravljajo kakovostno delo, je klju¢nega pomena za dobro timsko delo.
Ta element postane vse pomembnejsi, bolj ko je delo medsebojno prepleteno, soodvisno in
projektno organizirano. Najslabsi ¢lan skupine postavlja standarde za vso skupino. Podatki
kazejo, da so zaposleni kar Sestkrat bolj nezadovoljni s sposobnim sodelavcem, ki se ne
trudi, kot pa z manj sposobnim, ki dela po svojih najbolj$ih moceh in sposobnostih. Na
svetovni ravni se le eden od treh izprasanih zaposlenih strinja z zgornjo izjavo. Ce bi se ta
delez podvojil, bi organizacije dosegle 31% zmanjSanje odpovedi zaposlenih in
absentizma, 12 % visji dobicek in 7% zvisanje v zavzetosti do strank. Zaposleni morajo
delati v okolju, kjer vladata medsebojno zaupanje in spostovanje do truda in rezultatov
sodelavcev. To se za¢ne z globokim zavedanjem o delovnih standardih in pricakovanjih
kolektiva.

V' podjetiu imam enega od najboljsih prijateljev. Kljub dvomom strinjanje s tem
vpraSanjem napoveduje dobro opravljeno delo. Med najboljSimi timi in kolektivi je
pogosto mogoce naleteti na edinstven druzbeni trend: ko zaposleni zacutijo pripadnost, se
lotevajo opravil, ki koristijo podjetju, celo taksSnih opravil in nalog, na katera sicer ne bi
niti pomislili. Na svetovni ravni se samo trije od desetih izprasanih zaposlenih mo¢no
strinjajo s tem, da imajo na delu zelo dobrega prijatelja. Ce bi se ta delez podvojil, bi se
nesrece pri delu znizale za 28 %, zavzetost do strank bi se zvisala za 5 % in dobicek bi se
zvisal za 10 %. Najboljsi delodajalci vedo, da si ljudje Zelijo pristnih in globokih
medsebojnih vezi in odnosov, kamor sodijo tudi dobra prijateljstva na delovnem mestu.

V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z menoj pogovarjal o mojem napredku.
Ocenjevanja, samoocenjevanja in evalvacije zaposlenih so pogosto nezanesljive. Pravo
merilo, ki povezuje ocene zaposlenih z njihovim resni¢nim prizadevanjem na delu, je
iskren pogovor o delovnih rezultatih. Ta mora nujno dopolnjevati formalne ocenjevalne
postopke. Za zaposlene je kljucnega pomena, da vedo, kako jim gre delo od rok, kako se
gleda na njihovo delo in kaj jih ¢aka v prihodnje. Na svetovni ravni se z zgornjo izjavo
mo¢no strinja ena tretjina zaposlenih. Ce bi se ta delez podvojil, bi se nesre¢e pri delu
zmanijgale za 38 %, absentizem bi se zmanj3al za 28 % in dobigek bi se zvisal za 11 %. Ce
vodja redno preverja napredek zaposlenih, je zanje verjetneje, da so prepric¢ani, da
prejemajo praviéno placilo, in verjetneje, da bodo ostali zaposleni pri konkretnem podjetju.
Dvakrat verjetneje bodo delo v podjetju tudi priporocili sorodnikom, prijateljem in
Znancem.

V zadnjem letu sem imel priloznost za ucenje in razvoj. Strastna zelja po ucenju in rasti sodi
med temeljne ¢lovekove psiholoske potrebe. Tovrstna potreba je nujna, da se ohranjata
vztrajnost in motivacija zaposlenih. Ta prvina pa postane klju¢nega pomena v ¢asu, ko se
podjetja soocajo z izzivom spontane rasti. Ko osebnostno rastejo ljudje, rastejo tudi
podjetja in tako raste tudi verjetnost, da se obdrzijo in zasidrajo na trgu. Ko zaposleni ¢utijo,
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da se ucijo in rastejo, delajo prizadevneje in uéinkoviteje. Ce vodje zaposlene poniZajo v
vsakodnevno rutino, ki ne ponuja moznosti, da bi se naucili ¢esa novega, le redko uspejo
obdrzati entuziazem in navdusenje nad svojimi zaposlitvami. Na svetovni ravni se le ena
tretjina izpraganih zaposlenih moéno strinja z zgornjo trditvijo. Ce bi se ta delez podvojil,
bi organizacije lahko zmanjSale absentizem za 39 %, nesrece pri delu za 36 % in povecale
produktivnost za 14 %.

Teh dvanajst vprasanj predstavlja Stiri razvojne stopnje (osnovna, prva, druga in tretja), Skozi
katere gre zaposleni na poti do zavzetosti (Fleming in Asplund 2007). Ce poveZzemo 12 vprasanj
in §tiri razvojne stopnje s potrebami zaposlenih, dobimo $tiri stopnje hierarhi¢nih potreb, po
katerih zaposleni postanejo popolnoma zavzeti (slika 1). Vprasanji 1 in 2 predstavljata osnovne
potrebe zaposlenih, vprasanja od 3 do 6 se nanaSajo na motivacijo zaposlenih (individualne
potrebe), vprasanja od 7 do 10 predstavljajo pripadnost zaposlenih (potreba po timskem delu),
vprasanji 11 in 12 pa se nanasata na rast zaposlenih (Gallup 2020c).

12. V zadnjem letu sem imel priloznost za ucenje in razvoj.

11. V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z

RAST : . .
menoj pogovarjal o mojem napredku.

10. V podjetju imam enega od najboljsih prijateljev.

9. Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo

. svoje delo.

PRIPADNOST . Ali 8. Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je
pripadam? tudi moje delo.

7. Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva.

6. Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj.
Kaj lahko fl Y/Ozcgjnrj?ﬁ lslsgritiehwclirl;eor: gsfnbg.obil priznanje ali
. " _
Dl pohvalo za dobro opravljeno delo.
3. Pri delu imam vsak dan priloznost delati tisto,
kar znam najbolje.

MOTIVACIIA

2. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da

OSNQVNE - -
POTREBE KaJ dobim? dobro opravim svoje delo.
1. Vem, kaj se pri delu od mene pricakuje.

Slika 1: Razvojne stopnje zavzetosti zaposlenih
Vir: Fleming in Asplund 2007.

Zaposlene razvrstimo na podlagi vsote ali povprecne vrednosti trditev (vprasanj) v tri kategorije
zavzetosti (Gallup 2013; Zupan 2014):

- Zavzeti: vsota 44 in ve¢ ali povprecna vrednost vec kot 3,7.

- Nezavzeti: vsota med 31 in 43 ali povpre¢na vrednost med 2,5 in 3,7.

- Aktivno nezavzeti: vsota manj kot 30 ali povpre¢na vrednost manj kot 2,5.
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V preglednici 1 navajamo lestvico referen¢nih vrednosti za doloCanje kategorij zavzetosti
zaposlenih.

Preglednica 1: Lestvica referen¢nih vrednosti za dolo¢anje kategorij zavzetosti

Kategorije zavzetosti Povprecna vrednost Vsota
Zavzeti veé kot 3,7 44 in ved
Nezavzeti med 2,5 in 3,7 med 31 in 43
Aktivno nezavzeti manj kot 2,5 manj kot 30

Vir: Gallup 2013; Zupan 2014.

Organizacija Gallup (2013) navaja, da je razmerje med Stevilom zavzetih in aktivno nezavzetih
zaposlenih za podjetja izjemno pomembno in je dober makro pokazatelj zdravja podjetja. Tista
podjetja, ki imajo razmerje 5,4 : 1 v korist zavzetih zaposlenih, imajo kriti¢cno maso zaposlenih,
ki zagotavljajo vecjo produktivnost in poslovno uspesnost podjetja. V takih podjetjih je tudi
ucinkovito uvajanje (nujnih) sprememb v podjetju. Gruban (2010) pa navaja, da je v podjetjih,
ki so poslovno med najuspesnejsimi, to razmerje 8 : 1, kar zagotavlja, da je vecina zaposlenih
zavzetih za svoje delo.

2.5 Raziskave o zavzetosti zaposlenih

Raziskave na podrocju zavzetosti zaposlenih izvajajo posamezne svetovalne in raziskovalne
organizacije, ki uporabljajo vsaka svojo metodologijo. Vse metodologije imajo nekaj skupnih
znacilnosti, hkrati pa tudi nekaj razlicnih pogledov (Zupan 2014). Mi smo se osredotodili
predvsem na raziskave organizacije Gallup, ker smo v empiri¢nem delu naloge uporabili njihov

anketni vpraSalnik.

Gallupova porocila (Gallup 2010; Gallup 2013; Gallup 2017) v zadnjem desetletju kazejo na
stagnacijo oziroma ponekod poc¢asno rast zavzetosti zaposlenih. To velja na svetovni ravni kot
tudi na ravni posameznih drzav. Gallupovo porocilo iz leta 2010 (Gallup 2010) navaja, da je
bilo na svetovni ravni 11 % zavzetih, 62 % nezavzetih in 27 % aktivno nezavzetih. Za Zahodno
Evropo (kamor so uvrstili Slovenijo) so bili podatki sledeci: 17 % zavzetih, 63 % nezavzetih in
21 % aktivno nezavzetih. Tudi porocCilo iz leta 2013 (Gallup 2013) navaja, da je veCina
zaposlenih nezavzetih. V globalnem merilu (vkljuenih 142 drzav iz celega sveta) je bilo le 13
% zavzetih, kar 63 % nezavzetih in 24 % aktivno nezavzetih. Za primerjavo omenjeno porocilo
izpostavlja, da je v najboljsih podjetjih na svetu zavzetih kar 67 % zaposlenih, 26 % je
nezavzetih in 7 % aktivno nezavzetih. Med zahodnoevropskimi drzavami je bilo v povprecju
14 % zavzetih, 66 % nezavzetih in 20 % aktivno nezavzetih zaposlenih. Za Slovenijo so bili
podatki za isto leto sledec¢i: 15 % zavzetih, 70 % nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih
zaposlenih (Gallup 2013).
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Zadnje porocilo o svetovni raziskavi zavzetosti zaposlenih je iz leta 2017 in vkljucuje 155 drzav
iz celega sveta (Gallup 2017). Po teh podatkih je na svetovni ravni zavzetih le 15 % zaposlenih,
ima ZDA/Kanada, in sicer 31 %; nezavzetih je 52 % in aktivno nezavzetih 17 % zaposlenih.
Presenetljivo je v Zahodni Evropi zavzetih samo 10 % zaposlenih, 71 % je nezavzetih in 19 %
je aktivno nezavzetih. V VVzhodni Evropi (kamor zdaj spada Slovenija) je 15 % zavzetih, 69 %
nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih zaposlenih. Za Slovenijo pa so podatki sledeci: 13 %
zavzetih, 71 % nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih zaposlenih (Gallup 2017).

Opazimo lahko tudi generacijske razlike znotraj kategorij zavzetosti. Se posebej v generaciji
Y,2 imenovani tudi »milenijci«, so raziskovalci (BlessingWhite 2008, 10; Robertson-Smith in
Markwick 2009, 25) opazili, da je med njimi ve¢ aktivno nezavzetih in manj zavzetih, in sploh,
da naj bi bila ta generacija najmanj zavzeta od samega pricetka meritev zavzetosti. Robertson-
Smith in Markwick (2009) menita, da do takih odstopanj verjetno prihaja zaradi generacijskega
prepada, ki nastaja med pri¢akovanji te generacije ter stili vodenja in managementa, Ki so se
uveljavili s prej$njimi generacijami. Slede¢ Asthani (2008) namre¢ generacija Y zelo dobro ve,
kaj pri¢akuje od dela, in sicer zanimivost in dinami¢nost, izziv, ravnovesje med delom in
prostim Casom, osebnostni razvoj, vodje, ki znajo navduSevati, navdihovati in motivirati,
skratka, od dela Zelijo osebno izpolnitev. Generacija Y ima drugacne vrednote (npr. je manj
materialisticno usmerjena), drugac¢en odnos do dela in drugacna pricakovanja ter zahteve do
dela. Ce podjetja te drugacnosti ne bodo uspesno naslovila, se bodo neizogibno soo¢ala z
nezavzetimi ali celo z aktivno nezavzetimi zaposlenimi iz te generacije, ta pa bo Ze kmalu
najstevilénej$a na delovnih mestih. Nasprotno pa Robisonova (2021) navaja, da se je v letu
2020 zgodil ¢udezni preobrat zavzetosti zaposlenih milenijcev, ki so se v novih spremenjenih
in negotovih okoli$¢inah izkazali kot najbolj zavzeta generacija izmed vseh.

Robinson, Perryman in Hayday (2004) v porocilu, ki povzema obsezno raziskavo, v kateri je
sodelovalo ve¢ kot 10.000 zaposlenih iz 14 organizacij, ugotavljajo, da so bolj zavzeti mlajsi
zaposleni. Po njihovih podatkih naj bi stopnja zavzetosti s starostjo zaposlenih padala, dokler
ne dosezejo starostne skupine nad 60 let, potem pa se nenadoma dvigne, pri ¢emer naj bi bili
zaposleni v tej starosti skupini najbolj zavzeti od vseh. V omenjenem porocilu so ugotovili, da
so bolj zavzeti tisti zaposleni, ki imajo krajSo delovno dobo in zaposleni na visjih delovnih
mestih. Poro¢ilo navaja tudi, da imajo bistveno vis§jo stopnjo zavzetosti tisti zaposleni, ki imajo
nacrt osebnega razvoja in tisti, ki so v zadnjem letu imeli ocenjevalni razgovor. To pomeni, da
so zaposleni imeli moznost, da so se na formalen nac¢in z vodjo pogovorili o svojem polozaju,

o moznostih razvoja in spremembah.

Tudi rezultati, ki jih navaja Gallupovo porocilo (Gallup 2013), so pokazali, da se zavzetost
zaposlenih spreminja glede na delovno dobo; dlje ¢asa kot so zaposleni v podjetju, manj zavzeti

2 Sem spadajo osebe rojene med letoma 1981 in 1996 (Dimock 2019) oziroma — po nekaterih dognanjih
—med 1980 in 2000 (Petrov¢i¢ in Bostjanci¢ 2018).
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s0. Zavzetost naj bi s asom trajanjem zaposlitve v povprec¢ju vztrajno padala. Po 6 mesecih je
bilo 38 % zavzetih, po treh letih e samo 22 %. Omenjeno porocilo izpostavlja tudi vpliv stopnje
izobrazbe na zavzetost zaposlenih. Podatki za Zahodno Evropo namre¢ kazejo, da je stopnja
zavzetosti visja pri zaposlenih, ki imajo osnovnoSolsko izobrazbo (17 %), kot pri tistih, ki imajo
univerzitetno izobrazbo (12 %). Medtem je v Srednji in VVzhodni Evropi ravno obratno; pri
tistih, ki imajo osnovnoSolsko izobrazbo, je stopnja zavzetosti nizja (11 %) kot pri tistih, ki
Imajo univerzitetno izobrazbo (17 %).

Jiang in Men (2017) ugotavljata, da na zavzetost zaposlenih vpliva tudi velikost organizacije.
Tisti, ki so zaposleni v manj$ih podjetjih, so bolj zavzeti kot zaposleni v ve¢jih podjetjih. Poleg
tega ima vpliv na zavzetost tudi raven prihodkov in polozaj v podjetju. Zaposleni z vi§jimi
prihodki so bolj zavzeti od tistih z niZjimi prihodki in zaposleni na vodstvenih poloZajih so bolj

zavzeti od zaposlenih na nizjih polozajih.

2.5.1 Vpliv pandemije covida-19

Harter (2020) iz organizacije Gallup navaja, da je bilo leto 2020 na podro¢ju zavzetosti
zaposlenih edinstveno, odkar potekajo globalne meritve (tj. od leta 2000), to pa zaradi tega, ker
je v tem letu zavzetost zaposlenih mo¢no nihala. Maja 2020 je zavzetost zaposlenih v ZDA
kljub dvema mesecema zapiranj podjetij in $ol dosegla zgodovinski visek, in sicer 38 %, nato
paje med 1. in 15. junijem v €asu rasnih nemirov zaradi policijskega uboja Georgea Floyda
upadla na 31 %. Julija in avgusta je zavzetost zrasla in dosegla rekordnih 40 %, septembra pa
je upadla na 36 %. Stanje zavzetosti pred epidemijo je znasalo 35 %. Delez zaposlenih, ki so
aktivno nezavzeti in svoje negativno doZivljanje dela Sirijo na sodelavce, je bil ves cas
presenetljivo stabilen, tj. okoli 13 %. Razmerje med aktivno zavzetimi in aktivno nezavzetimi
se je gibalo med 2,8 : 1 in 3,5 : 1. Okoli 51 % zaposlenih je bilo nezavzetih, tj. custveno
nevtralnih do podjetja. Konc¢na stopnja zavzetosti leta 2020 (36 %) je najvisja v zadnjih 20 letih.

Kot pomembne trende med krizo koronavirusa je Harter (2021) izpostavil:

- zaposleni so prejemali ve¢ povratnih informacij od managerjev;

- bistveno se je zviSala zavzetost med t. i. hibridnimi zaposlenimi, tj. tistimi, ki so delali
nekaj ¢asa na delovnem mestu, nekaj ¢asa pa na daljavo, pri ¢emer S0 ti dve metodi dela
kombinirali;

- zaposleni, ki so delali samo na daljavo oziroma od doma, so porocali o visjih stopnjah
izgorelosti od zaposlenih v normalnem ali hibridnem rezimu;

- zavzeti zaposleni so nosili visoko tveganje za nastop izgorelosti, ¢e organizacija ni za
njihovo dobro pocutje pokazala dovolj skrbi in interesa;

- zavzetost managerjev se je v nasprotju z delavci Se znizala in je znaSala le Se 33 %.

Robisonova (2021) navaja, da so se najbolj presenetljivi trendi pojavili na podro¢ju zavzetosti
t. 1. generacije milenijcev. Ta generacija je sedaj najStevilénejsa znotraj ameriske delovne sile
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in velja, kot smo Ze omenili, za problemati¢no, saj kaze nizke ravni zavzetosti, najhitreje menja
zaposlitve ter ima zelo visoka pricakovanja do delodajalcev. Leta 2019 je njihova zavzetost
zna$ala 35 %, med pandemijo pa se je povzpela na kar neverjetnih 75 % — vendar le za tiste
milenijce, ki so morali po novem delati na daljavo. Omenja se pet klju¢nih dejavnikov za nastop
takega trenda, med njimi pa je najpomembneje delo na daljavo, ki si ga vecCina milenijcev zeli
obdrzati tudi po prenehanju krize. Med dejavniki so bili $e na¢rt delovanja, dobra pripravljenost,
kjer velja Se posebej izpostaviti ustrezno opremoO za delo, ustrezno informiranje s strani
managerjev ter dobro pocutje delavcev, ki so cutili, da se podjetje zanje zanima, saj ni zelelo,
da bi zboleli oziroma izgoreli. Sklep na podlagi nastetega je, da je treba za visjo raven zavzetosti
pri tej generaciji predvsem ohraniti delo na daljavo, zagotoviti ustrezna sredstva (opremo) za

delo in skrbeti za dobro pocutje delavcev.

Za primerjavo si oglejmo Se zadnje meritve svetovalnega podjetja Kincentric (2020). V podjetju
ugotavljajo podobne trende za obdobje pandemije, in sicer navajajo, da so za leto 2020 izmerili
rekordno stopnjo zavzetosti zaposlenih, kar 68 %. To je 28 % ve¢ od meritev, Ki jih navaja
Harter (2020), vendar je treba opozoriti, da je zavzetost zaposlenih pri strankah Kincentrica leta
2019 znasala 66 %. Podjetje Kincentric (2020) navaja, da gre najverjetneje le za zaasno stanje,
saj so tudi ob zacetku finan¢ne krize leta 2008 opazili skok v stopnji zavzetosti iz 57 % na 60
zavzetosti so v podjetju Kincentric (2020) zapazili na Kitajskem (za 4 %) in v Severni Ameriki
in Indiji (za 2 %), medtem ko je zavzetost padla v Franciji (za 3 %) in drugih evropskih drzavah
ter v Braziliji (za 5 %). Najvecje preseneCenje pa se je pokazalo na Japonskem, kjer so, ¢etudi
japonska podjetja dosegajo izjemno visoko produktivnost, kakovost in prepoznavnost, stopnje
zavzetosti obicajno niZje kot drugje po svetu. Marca 2020 je zavzetost japonskih zaposlenih
narasla kar za 11 %. K vi§ji zavzetosti je najbolj pripomogla prav boljsa komunikacija med
vodji in zaposlenimi. Pandemicni pretres, ki je zahteval delo na daljavo, je vodje tudi prisilil v
pogostejso in natanénej$o komunikacijo z zaposlenimi, pri ¢emer so ve¢ pozornosti namenjali
njihovemu delu in pocutju. Zaposleni so tako ocenili, da se je ucinkovitost komunikacije
izboljSala za 21 %, skrb podjetja zanje za 6 % in skrb managerjev zanje za 5 %. Vse nasteto
potrjuje tudi nasa teoreticna izhodisca, da je vpliv komunikacije na zavzetost kljucnega in
bistvenega pomena, zaposleni pa nocejo biti samo Stevilke, s strani vodij si Zelijo razumevanja,

upostevanja, skrbi in empatije.

2.5.2 Raziskave o0 zavzetosti zaposlenih v Sloveniji

Po pregledu raziskav s podro¢ja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji smo ugotovili, da je
akademskih raziskav relativno malo. Vecinoma gre za Studije primerov v diplomskih in
magistrskih nalogah ali za posamezne raziskave, kot je na primer raziskava o vplivu dejavnikov
vodenja na zavzetost uniformiranih policistov. Kvantitativno raziskavo sta izvedla in izvirni
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znanstveni ¢lanek napisala Zuzman® in Marki¢ (2016). ObseZnejso raziskavo je izvedel Gruban
(2014) v svojem diplomskem delu o vplivu organizacijske kulture na zavzetost zaposlenih in
organizacijsko ucinkovitost. V raziskavo je bilo vklju¢enih 33 slovenskih podjetij iz razli¢nih
panog, kar zajema 9.048 zaposlenih. Rezultati so pokazali, da je 24 % zaposlenih zavzetih, 54
% nezavzetih in 22 % aktivno nezavzetih. V povpreéju so bile najbolje ocenjene trditve
povezane s temeljnimi potrebami zaposlenih, najslabse pa so bile ocenjene trditve povezane z
osebno rastjo in s strokovnim razvojem.

Zaradi pomanjkanje raziskav na tem podrocju, se ve¢inoma navaja podatke za Slovenijo iz ze
omenjenega zadnjega Gallupovega porocila (Gallup 2017): 13 % zavzetih, 71 % nezavzetih in
16 % aktivno nezavzetih zaposlenih.

S tem podroc¢jem se ukvarjajo predvsem posamezne raziskovalne in svetovalne organizacije, ki
izvajajo meritve na podlagi svojih baz. Ena izmed njih je Kadrovska asistenca (2020), ki je na
podlagi pridobljenih podatkov v 61 podjetjih (28.546 sodelujocih zaposlenih) izmerila, da je 24
% zaposlenih aktivno nezavzetih, 48 % zaposlenih je »delno zavzetih« in 28 % zaposlenih je
zavzetih.

Rezultati projekta SiOK (Slovenska organizacijska klima) omogocajo pregled organizacijske
klime, zadovoljstva in tudi zavzetosti zaposlenih v slovenskih organizacijah. Projekt
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime, ki se je zacel leta 2001, je pripravila skupina
svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije (OCR 2012). Zezlina in
Bitenc (2020) iz podjetja OCR, enega izmed izvajalcev projekta SiOK, navajata delez zavzetih
in nezavzetih zaposlenih v Sloveniji za zadnja tri leta, in sicer: 26 % zavzetih, 50 % nezavzetih
in 24 % aktivno nezavzetih. V vzorec je bilo zajetih 18.500 zaposlenih v slovenskih
organizacijah iz razli¢nih dejavnosti. Rezultati projekta kazejo, da ima glavni vpliv na zavzetost
oziroma nezavzetost vrednotenje zaposlenih s strani vodilnih (ali jih obravnavajo kot nujno zlo
ali kot najvecje bogastvo podjetja), in ne nezadovoljstvo s placo kot je sploSno prepricanje. Za
ohranjanje in povecevanje stopnje zavzetosti zaposlenih je predvsem pomembno, kako dobro
vodstvo izpolnjuje njihove potrebe in pri¢akovanja ter zagotavlja oseben stik med vodjo in
zaposlenimi.

Slovenska kadrovska zveza (SKZ) in Slovensko drustvo za odnose z javnostmi (PRSS) od leta
2014 enkrat letno organizirata konferenco o zavzetosti zaposlenih. Na teh konferencah
sodelujoca podjetja predstavijo primere dobrih praks. Eno izmed takih podjetij je na primer
Goodyear Dunlop Sava Tires, Ki se je predstavilo na prvi konferenci o zavzetosti zaposlenih, Ki
se je odvila 30. septembra 2014. V druzbi Goodyear raziskavo o zavzetosti zaposlenih
opravljajo vsako drugo leto. Leta 2011 so v Srednji in Jugovzhodni Evropi zaceli z internim
programom merjenja zavzetosti, imenovanim » TIRE Action Plan«. Program je bil zasnovan na

3 Zuzman (2014) je predhodno izvedel raziskavo o zavzetosti policistov, ki je pokazala, da je 24,5 %
zavzetih, 58 % nezavzetih in 17,5 % aktivno nezavzetih.
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podlagi povratnih informacij sodelavcev o njihovi zavzetosti. V njegovem okviru se je izvedlo
vec kot 20 obseznih projektov na podro¢jih izobrazevanja in razvoja, vodenja ter komunikacije,
spremenili so se nekateri kadrovskih procesi, izvedla so se izobrazevanja na podro¢ju vodenja
ter komunikacije in prenovili so se interni mediji. S pomocjo teh ukrepov so zavzetost
zaposlenih povecali na prav vseh podro¢jih. Program je bil tako uspesen, da so leta 2013 zagnali
nov program, » TIRE Action Plan 2.0« (SKZ 2014).

Posredno zavzetost zaposlenih meri tudi projekt Zlata nit (Krajnovi¢ 2021), ki v sredisce
merjenja postavlja odnos med zaposlenim in organizacijo. Odnosi (tako med zaposlenimi kot
med zaposlenim in vodjo) imajo zelo velik vpliv na zavzetost. Krajnovi¢ (2021) kot vodja
metodologije Zlate niti pojasnjuje, da njihov vprasalnik vsebuje 44 vprasanj, zdruzenih v 7
kategorij, ki so: temeljni odnos med podjetjem in zaposlenim, vloga in kakovost dela
posameznika v podjetju, vodenje, komuniciranje in sodelovanje, podjetnost in inovativnost,
delovna obremenitev, osebna rast in razvoj ter Custvena pripadnost zaposlenih. Rezultati
projekta Zlata nit (Gruban 2021) kazejo na izboljSevanje kakovosti odnosa med zaposlenim in
organizacijo. Gruban (2021) kot ¢lan organizacijskega odbora za raziskave in analizo projekta
Zlata nit navaja, da ima najvecji vpliv na stopnjo zavzetosti zaposlenih vodja oziroma
neposredno nadrejeni. Kljuéna za motivacijo in zavzetost zaposlenih sta 0sebna rast in razvoj.
Ce bodo vodje pomagali pri razvoju zaposlenih, bodo slednji sre¢nejsi in produktivnejsi, boljse
bo sodelovanje in vedje zaupanje. Izkazalo se je, da kakovost odnosa najvisje ocenjena v malih
podjetjih, od mladih zaposlenih (generacija Z), od zaposlenih ki so v podjetju manj kot 1 leto
in od zaposlenih z vi$jo izobrazbo (z magisterijem ali doktoratom znanosti). Gruban (2021)
pojasnjuje, da so bile tri najvecje rasti ocen kakovosti odnosa doslej dosezene v letih 2008, 2014
in 2020; v letih, ki so jih zaznamovale globalna finan¢na kriza, (tretja) evropska ekonomska
recesija in pandemija covida-19. To nakazuje, da na kakovost odnosov ne vplivajo toliko
recesija in finan¢na ali zdravstvena kriza, temve¢ t. i. kriza vodenja. Dobri vodje namre¢
dokazujejo, da znajo tudi v kriznih Casih poskrbeti za kakovostne odnose in posledi¢no
zavzetost zaposlenih.

Podjetje Mediade (2020) je maja 2020 izvedlo raziskavo o kakovosti komuniciranja med
kriznim obdobjem. Vec¢ kot tri ¢etrtine od 704 sodelujocih v raziskavi je bilo zadovoljnih s
komunikacijo vodstva v ¢asu krize. Najvi§jo povprecno oceno so pripisali posluhu vodje za
osebne potrebe zaposlenih, nekoliko nizjo oceno pripisujejo moznosti vklju¢evanja
zaposlenih. Najnizje pa so ocenili vprasanje, ali me vodja kontaktira tudi samo, da me
vprasa, kako sem. Najvi§je ocene glede kakovosti komuniciranja so podali v zasebnih
podjetjih, medtem pa je nizja kakovost komunikacije v krizi znacilna za podjetja v drzavni
lasti. Raziskava kaze na velik pomen internega komuniciranja za ustvarjanje zaupanja.
Analiza rezultatov je pokazala, da ima najviSje vodstvo veliko odgovornost za
komunikacijo; dve tretjini sodelujoCih je namre¢ formalne vire (vodstvo in strokovne
sluzbe) podjetja umestilo med tri najbolj zaupanja vredne glede informacij o prihodnosti.
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Pomembno je, da je komunikacija odkrita, pravoCasna, pogosta in s posluhom za ljudi.
Izkazalo se je, da je klju¢ v vsaki krizi jasna, verodostojna in zaupanja vredna komunikacija.

2.6 Vpliv vodij na zavzetost zaposlenih

Vsaka organizacija ali vecja druzbena skupina potrebuje vodenje in vodje. Razli¢ni avtorji

vodenje opredeljujejo drugace, a vsem definicijam je skupno to, da je temeljni cilj vodenja

ucinkovito delo z ljudmi. Vodenje mora vedno imeti cilj ter nacrt, kako se k temu cilju ¢im lazje
prispe. Poglejmo si nekaj definicij:

- Vodenje opredelimo kot usmerjanje sodelavcev in vkljucuje vplivanje na njihovo
obnasanje kot tudi interakcije med in v skupinah za doseganje in uresnicitev zastavljenih
ciljev (Kovac, Mayer in Jesenko 2004, 17).

- Vodenje vkljucuje uporabo vpliva na ljudi za dosego cilja (Dimovski, Penger in Znidargi¢
2003, 217).

- Slede¢ Mozini idr. (2002, 506) je vodenje sposobnost vplivanja, usmerjanja in spodbujanja
zaposlenih k dosegi zazelenih ciljev organizacije.

- Z vodenjem doseZzemo sprotno sinhroniziranje dela ljudi, kar omogoca realizacijo ciljev
(Lipi¢nik 1996, 118).

- Vodenje definira vizijo ter ljudi z njo poistoveti. Nato druge navdahne, da to vizijo doseZejo
(Kotter 1996).

Mnozico definicij lahko po Algahtaniju (2014, 75) izvedemo na dva skupna imenovalca:
- proces vplivanja na skupino posameznikov, da dosezejo skupni cilj;
- razvoj vizije.

Peter Drucker (1999) poudarja, da je vodja tisti, ki mu ljudje sledijo. Nacin, na katerega sledilci
vidijo vodje, stopnja vpliva na njihove percepcije in kakovost delovnega okolja, ki ga
ustvarjajo, vplivajo na u¢inkovitost vodenja in izboljSanje zavzetosti zaposlenih (Carasco-Saul,
Woocheol in Taesung 2015).

Vecina avtorjev kot glavni dejavnik zavzetosti navaja vodenje. Glede na Gallupovo porocilo
(Gallup 2013) ima na zavzetost zaposlenih kar 70% vpliva (neposredni) vodja. Baumruk (2006)
iz druzbe Hewitt Associates navaja, da je prav dolznost vodij, da ustvarijo delovno okolje, kjer
zaposleni Cutijo veC strasti za svoje delo in se vedejo na nacin, ki pripomore k boljSim
rezultatom organizacije. Pri tem Baumruk (2006) Se posebej poudarja, da ti rezultati ne
pomenijo samo poslovnih rezultatov, temve¢ obsegajo tudi boljSe pocutje zaposlenih kot
posameznikov. Zavzeti zaposleni pomenijo izboljSanje za organizacijo, za zaposlene same, za
lastnike kapitala in druge deleznike ter za stranke podjetja.

Slede¢ Baumruku (2006, 25) imajo vodje na voljo moznost takojsnjega in neposrednega vpliva

na Stevilne dejavnike zavzetosti zaposlenih, kot so: odnosi na delovnem mestu, nagrade za
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delovno uspesnost, kakovost ravnovesja med delom in zasebnim zivljenjem, praksa opravljanja
dela in narava dela samega. Tri jedra vplivanja na zavzetost s strani vodij pa so: usposabljanje
(coaching) zaposlenih in karierna podpora, kar je Se posebej nujno pri mladih zaposlenih in
zacetnikih; priznanje za dobro opravljeno delo, kar vkljuCuje pohvale in pla¢ilno stimulacijo
ter odgovornost, kar pomeni, da naj zaposleni za opravljeno delo prejmejo povratno informacijo
— ¢e je bilo delo dobro narejeno, naj bodo zaposleni s tem seznanjeni, ravno tako pa naj se nanje
naslovijo konstruktivne kritike, ¢e delo ni ustrezalo pri¢akovanjem. Definicija dela vodij ne bi
smela obsegati le upravljanja proizvodnih in administrativnih procesov, temve¢ bi morala
nalagati tudi obveznost vsestranskega razvoja kadrov. Vodja bi si moral zeleti, da ljudje pod
njegovim vodstvom poklicno in osebnostno rastejo ter karierno napredujejo. Vendar ni dovolj
tega le govoriti in poudarjati na papirju, zavzetost zaposlenih je treba nagraditi. Poleg tega
morajo vodje poslusati svoje podrejene in jih obravnavati kot edinstvene osebnosti z razlicnimi
potrebami. Baumruk (2006) ob tem navaja konkretni primer fleksibilnega delovnega Casa:
fleksibilni urnik lahko bistveno zvisa zavzetost in s tem tudi produktivnost zaposlenega, ki mora

z delom usklajevati druzinske ali izobrazevalne obveznosti, ima neobicajen bioritem itn.

Trem jedrom vplivanja sledita e dva koraka, da vodje izboljSajo zavzetost zaposlenih. Prvi je
vpetost, kar pomeni, da je zaposlene treba vkljuciti v procese odlocanja in prisluhniti njihovim
idejam, pripombam, mnenjem in predlogom. Dober vodja je predvsem tisti vodia, Ki je dober
poslusalec, ki zna prisluhniti. Naslednji in zadnji korak pa je komunikacija. Vodja mora
organizirati redno vzajemno izmenjavo idej in se potruditi za konstruktiven dialog med njim in
vodeno ekipo ter znotraj ekipe same (Baumruk 2006, 27).

Tudi Seijts in Crim (2006) pravita, da je zavzetost zaposlenih v prvi vrsti povezana z vodjo in
sta v ta namen pripravila shemo z napotki za vodje za izboljsanje zavzetosti zaposlenih (10 C-
jev):

- Povezati (ang. connect) vodje z zaposlenimi. Vodilni kader mora pokazati, da mu zaposleni
veliko pomenijo in to tudi dokazati v praksi, npr. z iniciativami, da so delavci udelezeni pri
delitvi dobicka, da so upraviceni do boljSega ravnovesja med delom in zasebnim Zivljenjem
itn. Ce vodilni kader ne vzpostavi iskrene povezave z zaposlenimi, teh ne bodo motivirali
niti Se tako visoko placilo niti druge ugodnosti. Zaposleni so seveda pozorni na to ali
vodilni kader samo podaja prazne izjave o njihovi pomembnosti in vrednosti za podjetje
ali pa svojo predanost zaposlenim tudi zares udejanja in uresnicuje.

- Kariera (ang. career) — vodje morajo poskrbeti za delo, ki ima smisel in pomeni izziv, pri
¢emer seveda uspeh spremljajo moznosti kariernega napredovanja. Stevilni ljudje si Zelijo
novih reci in izzivov pri delu. Dober vodja zna zaposlene izzvati, pri ¢emer pa mora paziti,
da so izzivi realisticni in cilji dosegljivi. Ljudje morajo imeti znanje in orodja, da so lahko
uspesni. Trije nosilni stebri samozavesti zaposlenih so: odgovornost, sodelovanje in
iniciativa.
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Jasnost (ang. clarity) ciljev in vizije podjetja ter podeljenih delovnih nalog. Tisti, ki imajo
jasne zivljenjske cilje, te tudi lazje dosezejo, in enako velja za cilje podjetij. Zaposleni
morajo razumeti, kaj so cilji organizacije, zakaj so pomembni in kako naj jih doseZejo.
Posredovati (ang. convey) — vodje morajo na podoben nacin, kot se izvrstni, legendarni
Sportni trenerji posvecajo vsakemu posami¢nemu igralcu posebej, spremljati stanje in
napredek svojih zaposlenih ter jim posredovati ustrezne povratne informacije. Dobri
voditelji dnevno delajo na tem, da izboljSujejo veséine svojih ljudi in da po malem belezijo
zmage za svojo ekipo, oddelek in vso organizacijo.

Cestitati (ang. congratulate) — zaposleni imajo pogosto upravien ob&utek, da takoj
prejmejo povratne informacije (feedback) za slabse opravljeno delo, medtem ko dobro,
nadpovprecno in odli¢no spremlja le molk nadrejenih. Taksno delovno okolje ustvarja le
negativno motivacijo in strah pred sankcijami. lzvrstni vodje nasprotno vedo, da je treba
zaposlene pohvaliti za dobre rezultate, jim Cestitati in priznati njihove dosezke.

Prispevati (ang. contribute) — zaposleni si Zelijo vedeti, da njihov trud v podjetju nekaj
pomeni, torej da gre za doprinos. Zelijo si vedeti, da k uspehu organizacije prispevajo na
nacin, ki ima smisel. V korporaciji Sears so ugotovili, da ima odnos zaposlenih do svojega
dela in delovnega mesta najvecji vpliv na zvestobo strank in na storitve za stranke, kar
pomeni seveda vecji obseg poslov, veéji dobicek in vedjo poslovno rast.

Nadzor (ang. control) s strani zaposlenih nad potekom dela — zaposleni cenijo, kadar vedo,
kako delo poteka in da ga imajo pod nadzorom. Vodje naj ustvarjajo priloznosti, da bodo
zaposleni imeli ob¢utek, da imajo svoje delo pod nadzorom in da pomembno vplivajo na
odloc¢itve podjetja, na njegovo misijo in cilje. Zaposleni bi morali $e posebej imeti vpliv na
odlocitve vodilnih kadrov, ki jih bistveno zadevajo. Kot dober general, vodja ne sme pred
seboj videti le voda 40 ljudi, temvec¢ 40 razli¢nih posameznikov, od katerih ima vsakdo
svoje edinstvene cilje in aspiracije. Ce imajo zaposleni nadzor nad delom, bodo tudi podali
dragocene iniciative in predloge, na podlagi katerih bo podjetje raslo in bilo uspesno.
Sodelovanje (ang. collaboration) — timsko delo je uspesnejse in moénejse od konkurence,
kadar v skupini vladajo dobri, pristni in slozni odnosi. Odli¢ni vodje so predvsem dobri
»graditelji timov« (ang. team builders), saj znajo ustvarjati okolja, v katerih nastajajo trdni
profesionalni odnosi med ¢lani ekip, v katerih se gojita zaupanje in sodelovanje. Raziskave
kazejo, da so zaposleni bolj zavzeti, ¢e sodelavce skrbi za njih in ¢e jim pomagajo. Vodje
morajo skrb za zbranost in spodbujanje zaposlenih, da sodelujejo pri doseganju ciljev
organizacije, oddelka in njihove skupine, razumeti kot neprestani izziv.

Verodostojnost (ang. credibility) pomeni, da naj si vodstvo prizadeva ohranjati ugled
podjetja in dosegati visoka eti¢na merila. Ljudje si zelijo biti ponosni na svoje rezultate, na
svoje dosezke in na organizacijo. Ta ponos ni samo teoretiCen. Tako v zares uspes$nih
podjetjih velika vecina zaposlenih svoje prihranke vlozi v delnice podjetja.

Zaupanje (ang. confidence) zaposlenih v podjetje in vodilne — dobri vodje ustvarjajo

eyee

podrocjih, ne le na poslovnem. Zaposleni so upraviceno Sokirani in ogorceni, ¢e so njihovi
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vodilni vpleteni v nemoralna ravnanja, kot so korupcija, gospodarski kriminal ali zlorabe
polozajev. Zaposleni se upraviceno sramujejo nizkega ugleda svojih podjetij, do katerega
privedejo taksni incidenti. Vodje se morajo zato vzdrzati koruptivnih in nemoralnih dejanj
ter na vsakem koraku sluziti kot visok eti¢ni zgled. Le tako so zaposleni lahko ponosni na
svoje podjetje in v njem delajo bolj zavzeto.

Spoznanja vprasalnika Q2 (Gallup 2020b) sta Wagner in Harter (2006) v svetovalnem
priro¢niku » 12 Elementi odlicnega vodenja« nadgradila v prakti¢ne nasvete za vodje:

Vedeti, kaj se pricakuje — Vodje delajo velike napake, ko pritozbe zaposlenih glede
nejasnosti njihovih delovnih nalog odpravijo z levo roko, ¢e$ »Ce jim ni jasno, kaj naj
delajo, jim enostavno dodatno povem«. Najboljsi vodje so tisti, ki zaposlenim jasno,
konkretno in nedvoumno povedo, kaj se od njih pri¢akuje, tako izrecno kot tudi posredno.
Zaposlenim je treba tudi predstaviti, na kakSen nacin njihovo delo povecuje uspesnost
sodelavcev, kolektiva in vse organizacije.

Materiali in oprema — Vrhunski vodje se ne zanasajo samo na svoj obcutek, kaj njihovi
zaposleni potrebujejo, temvec se o tem natan¢no pozanimajo od zaposlenih samih. Pogosto
spradujejo zaposlene in predvsem poslusajo. Ce zaradi finanénih ali drugih omejitev ni
mogoce zagotoviti trenutno najustreznej$e opreme, je treba prisluhniti zaposlenim, ki se na
materiale in opremo spoznajo, da se sprosti njihov inovativni duh in tako poisce
najoptimalnej$a reSitev.

Priloznost, delati tisto, kar znam najbolje — Uspes$ni vodje se potrudijo, da vsakega
zaposlenega spoznajo kot edinstvenega posameznika, ki premore talent in ve$¢ine na
doloCenem podro¢ju. Z zaposlenimi se pogovarjajo o njihovi edinstveni vrednosti in
njihovo delo, kolikor je mogoce, prilagajajo njihovim najbolj§im sposobnostim in
talentom. Najbolj$i vodje vedo to¢no, na kakSen nacin in s kak$Snim delom se njihovi
zaposleni odlikujejo. Klju¢no je, da vodje postavijo prave ljudi na prava delovna mesta. Ti
S0 zato zavzeti in organizaciji ustvarjajo najve¢jo mozno vrednost.

Pohvale in priznanja — Najucinkovitejs$i vodje ustvarjajo okolje, ki je polno priznanj in
pohval, te pa prihajajo iz razli¢nih virov. Najboljsi vodje znajo ne le pohvaliti izstopajoce
zaposlene, temvec tudi pojasniti, zakaj je njihovo izjemno delo pomembno.

Upostevanje zaposlenih kot osebnosti s strani vodij — Zal se le pes¢ica vodij odloga za
konkretne ukrepe, da bi ustregli tej potrebi zaposlenih. Skrbi za drugega ni mogoce izdelati,
temveC mora biti iskrena. Najuspesnej$i vodje poznajo svoje zaposlene kot edinstvene
posameznike, priznavajo njihove dosezke, se z njimi pogovarjajo o delovni uspesnosti,
izvajajo formalne preglede uspesnosti, predvsem pa spostujejo svoje zaposlene in njihovo
¢lovesko dostojanstvo.

Spodbujanje osebnega razvoja — Uspesni vodje zmorejo in znajo trenirati zaposlene kot
vrhunske Sportnike, znajo ugotoviti ter poudariti uspehe in neuspehe, znajo motivirati
zaposlene, naj gredo preko svojih meja, jih znajo povezati z morebitnimi mentorji in jih
soocajo z odgovornostjo za njihovo delo.
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Upostevanje mnenja zaposlenih — Dobri vodje se pozanimajo o mnenjih zaposlenih in jih
tudi upostevajo. Na ta nacin proces odlocanja poteka bolj informirano in empiri¢no. Tako
se spodbujajo nove ideje, kar lahko doprinese k ugodnim poslovnim rezultatom. Najbol;jsi
vodje spodbujajo odprti dialog in se iskreno odzovejo, pri ¢emer podajo povratne
informacije na mnenja in zamisli zaposlenih. Dobre ideje podprejo, za neuresnicljive pa
pojasnijo, zakaj niso mogoce. Taksni vodje ustvarjajo pozitivne povratne zanke, v katerih
imajo zaposleni obcutek, da so vpleteni v proces odlocanja.

Povezava s poslanstvom podjetja — VVodje naj zaposlenim pomagajo razumeti, kako njihove
vloge in dnevna opravila prispevajo k poslanstvu organizacije. Najboljsi vodje ustvarjajo
priloznosti, da se zaposleni izpovedo o tem, kako je organizacija z njihovo pomocjo
dosegla svoj namen.

Kakovostno opravljeno delo — Dobri vodje ne opazujejo pasivno, kako se ekipa pod
njihovim vodstvom krha in razpada. Postavijo jasne standarde dela, od podrejenih terjajo
odgovornost za njihova opravila in postavijo primere odli¢nega dela, ki drugim sluzi kot
vzor.

Sodelavec je tudi najboljsi prijatelj — Delovno prijateljstvo je treba postaviti v ustrezen
kontekst: vodje naj ne poskuSajo umetno ustvarjati prijateljstev ali celo zahtevati, da
morajo biti vsi zaposleni v prijateljskih odnosih. Namesto tega naj ustvarjajo pogoje, ki
omogocajo sklepanje in razcvet prijateljstev. Med takSne pogoje spada organizacija
dogodkov, gradnje timov (ang. team building), spros¢eno ozraéje in vzdusje na delovnem
mestu, da se ljudje lahko druzijo, kadar druzenje ne ogroza delovnega procesa in stika s
strankami.

Pogovor o osebnem napredku — Odli¢ni vodje se pogosto pogovarjajo z zaposlenimi, tako
v formalnem kot tudi v neformalnem okviru, o tem, kako poteka njihovo delo. Zaposlenim
pomagajo spoznati njihove prednosti, talente in znanja. So coachi, trenerji, ki nudijo
takojsnjo, konstruktivno in motivacijsko povratno informacijo, da bi zaposlenim pomagali
dosegati vedno boljse rezultate.

Priloznost za ucenje in osebno rast — Uspesni vodje zmorejo in znajo intelektualno izzvati
zaposlene ter ustvarjati priloznosti za ucenje. Ob tem pogosto sprasSujejo zaposlene o tem,
¢esa se ucijo. Zaposlenim ne nudijo le treningov in izobrazevanj, ampak jih spodbujajo, da
se naucijo novih vescin ali da najdejo boljse nacine za opravljanje svojega dela. Z
zaposlenimi se pogovarjajo o kratkotrajnih in dolgotrajnih ciljih glede njihove rasti v
podjetju, odprti so do moznosti, da zaposleni pridobijo nove dolznosti in se preizkusijo v
novih vlogah.

Poskusi za dvig zavzetosti bodo najverjetneje spodleteli, ¢e podjetje ni postavilo ustreznih
temeljev, ki jih navajajo Robinson, Perryman in Hayday (2004, 24):

kakovostno neposredno vodenje — neposredne nadrejene skrbi za delavce, se zanje trudijo,
da jih informirajo, jih pravi¢no obravnavajo, jih spodbujajo k dobremu opravljanju dela, se
zanimajo za karierne ambicije delavcev in jih spodbujajo ter jim omogo¢ijo priloznosti za
usposabljanje in razvoj;
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- dvosmerna, vzajemna in odprta komunikacija — ta zaposlenim omogoca, da izrazijo svoje
ideje in predlagajo boljSe nacine za opravljanje dela, medtem ko so jih vodje dolzni
informirati o zadevah, ki so zanje relevantne; te informacije naj vkljucujejo tudi to, kako
je konkretno delo zaposlenih povezano s sir§im poslovanjem podjetja;

- ucinkovito sodelovanje znotraj podjetja — posamezni oddelki in sluzbe znotraj podjetja
morajo medsebojno sodelovati in si pomagati, ne pa, kot se pogosto dogaja, »si metati
polena pod noge« in eden drugemu nalagati nepotrebne birokratske opravke, prav tako
mora podjetje sodelovati s predstavniki sindikatov;

- osredotoCenost na razvoj zaposlenih — ti naj Cutijo, da podjetju veliko pomenijo tudi na
dolgi rok, da imajo na voljo usposabljanje takoj, ko ga potrebujejo, in da lahko pravicno
dostopajo k priloznostim za razvoj;

- predanost dobremu pocutju, varnosti in zdravju zaposlenih — vodstvo mora skrajno resno
jemati varnost in zdravje pri delu ter si prizadevati, da bi bilo ¢im manj nesrec¢, poSkodb,
slabih delovnih pogojev in neprijetnega delovnega okolja; prepreciti mora nasilje in vse
oblike nadlegovanja na delovnem mestu, pri ¢emer se mora ucinkovito in takoj odzvati, ¢e
se tak problem pojavi, nikakor pa ga ne sme »pomesti pod preprogo«;

- jasna in vsem dostopna praksa upravljanja s cloveskimi viri, ki naj jo upoStevajo vodje na
vseh ravneh — Se zlasti naj taka praksa obsega redno ocenjevanje, pohvale in priznanja,
enake moZnosti in priloZnosti ter spoStovanje druZinskega zivljenja;

- pravicno placilo in druge ugodnosti — zaposlene je treba placati tako, da so placa in
ugodnosti konkuren¢ne v primerjavi z drugimi podobnimi podjetji ter da so konsistentne
znotraj podjetja, torej da ne prihaja do o€itnih zlorab privilegijev oziroma previsokih pla¢
glede na zahtevnost dela;

- harmonicno delovno okolje — 10 spodbuja delavce, da se medsebojno spostujejo in si
pomagajo.

Pri doseganju zavzetosti zaposlenih igra pomembno vlogo tudi mentorstvo. Gre za proces, kjer
izkuSen posameznik prenese svoje znanje in izkuSnje na manj izkuSenega posameznika (Clegg
in Birch 2002). Pri mentorstvu v podjetju gre za akcijsko uéenje, ki je kolikor je le mogoce
nacrtovano, strukturirano in ciljno usmerjeno. S tem, ko podjetja usposobijo dolo¢ene osebe za
mentorje, se izognejo temu, da je novi zaposleni prepuscen sam sebi in izgublja veliko energije
in Casa z uvajanjem v novo delovno okolje. Mentorstvo pomaga tudi pri procesu delovne
socializacije in seznanjanju posameznika z organizacijsko kulturo. Za dobro mentorstvo je
osnova prijateljski odnos, ki omogoca visoko stopnjo zaupanja, ta pa nato vpliva na sprosceno
ucenje (Racnik 2020).

Interna komunikacija je ena izmed klju¢nih dejavnikov, s katerim vodje vplivajo na zavzetost
zaposlenih. Obsega dobre prakse, ki so izdelane tako, da spodbujajo zaposlene k temu, da
razumejo cilje organizacije in se poistovetijo z njenimi vrednotami. Te prakse klju¢no vplivajo
na visjo zavzetost zaposlenih, saj ponotranjijo vrednote organizacije in se pocutijo vpete v njene
cilje (Bindl in Parker 2010).
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Interna komunikacija ima nekaj poglavitnih elementov za zavzetost zaposlenih. Med njimi
MacLeod in Clarke (2009) izpostavljata vizijo vodij in opolnomocenje zaposlenih, da jasno in
dobro razumejo svoje vloge v tej viziji. Nadalje navajata, da takSna komunikacija pomeni
kritiéni dejavnik, ki lahko povzro¢i bodisi viS§jo zavzetost bodisi nezavzetost. Interna
komunikacija je pomembna tudi za gradnjo transparentnosti med vodstvom in zaposlenimi,
ustvarja zaupanje in kredibilnost ter s tem vodi v zavzetost zaposlenih (Jiang in Men 2017).

Notranja komunikacija pomeni del organizacijskega konteksta, v katerem se razvijata zavzetost
in nezavzetost. Dobre prakse na tem podrocju se kazejo v ve¢jem delezu zavzetih zaposlenih,
saj zaposlenim ucéinkovito posredujejo vrednote organizacije, medtem ko jih povezejo s cilji
podjetja. Zato se priporoca, da podjetja izoblikujejo posebne programe za izboljSanje notranje
komunikacije (Bindl in Parker 2010; Papalexandris in Galanaki 2009).

Gruban (2007b) opisuje, kako krizni ¢asi in ¢asi velikih sprememb zahtevajo povsem drugacen
na¢in komunikacije. Takrat se pogosto pojavi dvom zaposlenih v verodostojnost uradnih
informacij, ki jih posreduje vodstvo (npr. Ali je podjetje tik pred ste¢ajem? Ali se obetata
sovrazni prevzem in mnozi¢no odpuscanje?). Zato je Se posebej pomembno, da zaposleni
novice, ki so za njih pomembne, izvedo znotraj podjetja, in ne od zunanjih virov, kot so mediji,
prijatelji ali sosedi. Interno glasilo podjetja ter intranet pogosto ve¢ ne zadoscata. V podjetju se
lahko za¢nejo Siriti govorice, ki povzro¢ijo negotovost, celo paniko. Odgovorno vodstvo mora
to prepreciti tako, da zaposlene redno in seveda iskreno obvesca o razvoju dogodkov. Vsako
tako obvestilo mora vsebovati tri dele: kaj se ve, ¢esa se ne ve in kdaj se bo najverjetneje
izvedelo kaj ve€. Slabih novic se ne sme zamolcati, temve¢ jih je treba posredovati na nacin, da
bodo povzrocile ¢im manj Sokov in bole€in. Seveda pa se ne sme zanemariti tudi vpliv
neformalne komunikacije. Prek te lahko vodja na nizji organizacijski ravni (npr. oddelka) zgladi
in odpravi dvome glede uradnih obvestil vodstva.

Nadalje Gruban (2007b) vodjem v casih, ko je potrebna krizna komunikacija, svetuje, naj se v
svojih sporocilih osredotocijo na prihodnost, saj preteklosti ni mogoce spremeniti, medtem ko
je na prihodnost mogoce vplivati. Vodje naj si prizadevajo zagotoviti, da se zaposleni ¢im prej
preusmerijo iz preteklosti v prihodnost, s tem pa tudi nehajo razmisljati o lastni ogroZenosti;
razmislek naj se premakne na nacrte o lastni prihodnosti in prihodnosti organizacije. Vodje
morajo prepoznati prave trenutke na krizni krivulji in empaticno vedeti, kdaj je Cas za
posluSanje, kdaj za dogovarjanje, kdaj je Cas za predstavitev SirSe perspektive, kdaj je Cas za
aktivno vkljucitev ljudi, za predstavitev moznih perspektiv v prihodnosti, kdaj za vec
informacij, za spodbude, za zagotovila in kdaj je cas le za tolazbo.

V stresnih ekonomskih okolis¢inah pricakovanja zaposlenih in komunikacija na delovnem

mestu zelo pomembno vplivata na zavzetost zaposlenih. Pricakovanja pomagajo, da ljudje,

kljub kriznim €asom, ostanejo pozitivni in produktivni na delovnem mestu. Jasna in odkrita

komunikacija znotraj organizacije pa je pomembna tako v najboljSih ¢asih, v Casu negotovosti

pa je klju¢nega pomena. Zavzeti zaposleni se petkrat bolj strinjajo s trditvijo, da jih njihov vodja
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obvescéa o vseh zadevah, ki se dogajajo znotraj organizacije, kot nezavzeti zaposleni (Crabtree
in Robison 2010).
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3 EMPIRICNI DEL

V empiricnem delu smo izvedli Studijo primera v podjetju X. Najprej bomo predstavili
proucevano podjetje, potek izvedbe raziskave in vzorec, ki smo ga vkljucili v raziskavo. Nato
bomo analizirali in interpretirali rezultate raziskave, pridobljene z anketnim vpraSalnikom in
intervjuji.

3.1 Predstavitev podjetja X

Proucevano podjetje je zavarovalnisko zastopniska agencija, ki ponuja sodobna ter po meri
zavarovancev oblikovana zdravstvena zavarovanja. Slednja temeljijo na svetovno uveljavljenih
storitvah druzbe Best Doctors in zavarovalnih produktih stevilnih uveljavljenih zavarovalnic v
Republiki Sloveniji, kot so Generali d.d., Prva osebna zavarovalnica d.d. in druge. Celovito
zdravstveno zavarovanje v Sloveniji obsega ve¢ kot 50 zdravstvenih ustanov ter 300
uveljavljenih specialistov, ki zagotavljajo specialisti¢ni pregled z ustrezno diagnozo v roku 10
dni. V mednarodno mrezo zavarovalnih produktov je povezanih ve¢ 50.000 svetovno
uveljavljenih zdravnikov in ve¢ kot 40 milijonov zadovoljnih zavarovancev v ve¢ kot stotih
drzavah sveta. Cilj podjetja je ponujati zavarovalne produkte na podro¢ju zdravstvenih
zavarovanj, ki omogocajo hitro in pravilno diagnozo, izdelavo najustreznejSega nacrta
zdravljenja in zagotavljanje zdravljenja v priznanih klinikah po vsem svetu ter ob podpori
najustreznejSih zdravnikov specialistov. Predmet takSnega zdravstvenega zavarovanja je tudi
organizacija in financiranje zdravljenja z enim samim namenom: ozdraveti. Podjetje je eno
izmed najbolj uspesnih na svojem podro¢ju. Ima mocno ter jasno vizijo in orje ledino na
podro¢ju zavarovalniStva v Sloveniji, kar posledi¢no zaposlenim prinasa vodilno vlogo v
panogi (Podjetje X 2019).

Vodstvo podjetja sestavljajo direktor, ki je hkrati tudi lastnik podjetja, poslovni direktor,
direktorica prodaje in poslovni asistent. Poslovni direktor je v intervjuju pojasnil, da imajo v
podjetju t. i. zaledno pisarno, ki vkljucuje dva oddelka. Prvi je oddelek za strokovno podporo
in obracun, kjer sta zaposleni dve osebi: vodja oddelka za strokovno podporo in obracun in
strokovni sodelavec za obracun in IT. Drugi pa je oddelek za finance, kjer je zaposlena ena
oseba: asistentka finan¢ne operative. Kadrovske in del finan¢no-ratunovodskih storitev pa je
podjetje zaupalo zunanjim izvajalcem (t. i. outsourcing). V prodaji so vsi zavarovalni zastopniki
(ki delajo vec¢inoma na terenu s strankami), nekateri izmed njih so tudi mentorji in Stirje so
vodje.

Poslovni direktor je v intervjuju povedal, da v podjetju X dela 57 oseb. Vodstvo podjetja in
zaledna pisarna stejejo sedem zaposlenih. V prodaji pa je 50 zavarovalnih zastopnikov, Ki
vecinoma delajo preko pogodbe o poslovnem sodelovanju. Za lazjo analizo bomo v
nadaljevanju vse osebe, razen vodstva podjetja, pojmovali kot zaposlene.
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Direktorica prodaje nam je v intervjuju povedala, da v podjetju uporabljajo sistem mentorstva.
Ko pride nov zaposleni v podjetje, se mu na enostaven in jasen nacin predstavijo delovne
naloge. Dobi tudi opremo in sredstva za izvajanje nalog. Mentor pomaga posamezniku dosegati
boljse rezultate ter izboljsati njegovo znanje. Ko posameznik potrebuje pomoc, se obrne na
mentorja. Vodje v podjetju spremljajo, usmerjajo in spodbujajo delo zaposlenih. V podjetju
redno postavljajo in spremljajo nacrte za dosego ciljev. Redno izvajajo pogovore z zaposlenimi
glede rezultatov dela, napredka in razvoja posameznika. Zaposleni imajo priloznosti za u¢enje
in razvoj na seminarjih in delavnicah. Poleg tega organizirajo tudi team buildinge, druzenja in
piknike, kar pa je zdaj zaradi koronavirusne krize onemogoceno.

Zaradi pandemije covida-19 so se tudi v obravnavanem podjetju morali prilagoditi dani
situaciji, predvsem z delom od doma. Predstavniki vodstva so v intervjujih pojasnili, da
so sestanki z vodstvom, sodelavci, razna izobrazevanja in delo s strankami vecino ¢asa potekali
na daljavo. Pomanjkanje osebnega stika je lahko za nekatere ljudi velik problem, tako v odnosu
z vodstvom, kot pri delu s strankami. Slednje se predvsem zaradi negotovih razmer v sluzbi (ki
vplivajo na osebne finance), strahu pred okuzbo in vsesplosne negotovosti manj odlocajo za
sklepanje zavarovanj. Posledicno pa manj sklenjenih zavarovanj pomeni manjsi zasluzek
zaposlenih (in podjetja). Zaradi takih razmer je pomembno, da zaposleni ostanejo motivirani,
vztrajajo in se prilagodijo nastali situaciji. Pri tem imajo pomembno vlogo vodje, ki morajo z
ustreznimi ukrepi ohranjat zavzetost zaposlenih.

3.2 Opis vzorca in potek izvedbe raziskave

Pri prvi metodi zbiranja podatkov, anketnem vpraSalniku, smo vkljucili vse zaposlene, razen
vodstva podjetja. Anketo smo posredovali v elektronski obliki (na sluzbeno elektronsko posto)
54 zaposlenim v prodaji in zaledni pisarni. VV nagovoru (priloga 1) smo prosili vse zaposlene za
sodelovanje in za ¢im bolj iskrene odgovore. Prosili smo jih tudi naj se, ¢e je le je mogoce,
izogibajo sredinskim ocenam. Vsi zaposleni so imeli enake moznosti sodelovanja v raziskavi.
Nazaj smo prejeli 35 izpolnjenih anketnih vpraSalnikov (N=35). Odzivnost je bila tako 65 %.
Pricakovali smo sicer vec¢jo odzivnost zaposlenih. Predpostavili smo, da bo vecina zaposlenih
izpolnila spletni vpraSalnik, saj bodo rezultati raziskave pripomogli k izboljSanju delovnih
pogojev, k bolj§im odnosom na delovnem mestu in na splo$no zadovoljstvo v podjetju. Cilj je
bil vkljuditi vse zaposlene z namenom pridobitve popolnih rezultatov.

Za 35 % zaposlenih, ki se ni odzvalo na anketo, ne vemo, kaksno je njihovo mnenje. Smo pa
preverili, ¢e v klju€nih kriterijih (kot so delez med spoloma, starostne kategorije, delovna doba
v podjetju) vzorec odraza populacijo. Ugotovili smo, da so delezi primerljivi, tako da vzorec
izkazuje lastnosti populacije, zato lahko predvidevamo, da so rezultati raziskave na vzorcu
enaki, kot bi bili rezultati raziskave na celotni populaciji — vsi zaposleni v podjetju. Na podlagi
tega lahko s precejsnjo gotovostjo posplosimo pridobljene rezultate na celotno populacijo v
podjetju.
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Anketa je bila izvedena v tretjem tednu marca 2021. Podatke pridobljene s spletno anketo smo
analizirali in statisticno obdelali s pomocjo programa Microsoft Windows Excel. Podatke smo
prikazali s frekvencno porazdelitvijo (in pripadajoCimi veljavnimi odstotki). Zanimale so nas
tudi aritmeti¢ne sredine oziroma povprecne vrednosti posameznih spremenljivk. Na podlagi
odgovorov zaposlenih na prvih 12 anketnih vpraSanj smo s pomocjo aritmeti¢ne sredine
ugotovili stopnjo zavzetosti zaposlenih v podjetju X. Aritmeti¢no sredino vrednosti odgovorov
posameznega anketiranca smo uporabili za uvrstitev zaposlenih (na podlagi predhodno
predstavljene referen¢ne lestvice) v posamezno kategorijo zavzetosti (zavzeti, nezavzeti in
aktivno nezavzeti zaposleni). Pridobljene podatke smo analizirali v skladu z etiko raziskovanja,
ki zagotavlja anonimnost odgovorov zaposlenih.

Pri drugi metodi zbiranja podatkov smo izvedli tri individualne polstrukturirane intervjuje. Z
intervjuji smo Zeleli dobiti poglobljene odgovore na vpraSanja, ki smo si jih zastavili v
raziskavi. Namen intervjuja je bil pridobiti pogled vodstva podjetja na zavzetost zaposlenih in
vlogo managementa ter na vpliv pandemije covida-19. Zato so bili v namenski vzorec
raziskovanja vkljuceni trije predstavniki vodstva: lastnik (in direktor) podjetja, poslovni
direktor in direktorica prodaje. Preko elektronske poste in telefonskega klica smo jim
predstavili raziskavo in jih prosili za sodelovanje v intervjuju. Intervjuji so bili izvedeni v
tretiem tednu aprila 2021 in so trajali v povpre¢ju 45 minut. Pridobljene odgovore smo
analizirali z uporabo metode analize vsebine.

3.3 Opis anketnega vprasalnika in intervjuja

Po pregledu strokovne literature smo za merjenje stopnje zavzetosti zaposlenih pripravili
vpraSalnik (priloga 1), ki je povzet po preverjenem, standardiziranem in mednarodno
primerljivem Gallupovem anketnem vprasalniku Q*2 (Gallup 2020b). Anketni vprasalnik je bil
za vse enak. Vseboval je vpraSanja zaprtega tipa, pri cemer so morali zaposleni pri vsakem
vprasanju izbrati enega izmed odgovorov. Prvi del je vseboval dvanajst trditev, kjer so
zaposleni z Likertovo petstopenjsko lestvico ocenjevali v kolikSni meri se strinjajo S posamezno
trditvijo, pri ¢emer pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — ne strinjam se, 3 — neodlocen, 4 —
strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam.

Dvanajst trditev, s katerimi smo merili zavzetost zaposlenih v prou¢evanem podjetju:
- Vem, kaj se pri delu od mene pricakuje.
- Navoljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.
- Pri delu imam vsak dan priloznost delati tisto, kar znam najbolje.
-V zadnjih sedmih dneh sem dobil/a priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo.
- Vodja me uposteva kot osebo.
- Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj.
- Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva.
- Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je tudi moje delo.
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- Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo.
-V podjetju imam enega od najboljsih prijateljev.
-V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z menoj pogovarjal o mojem napredku.

-V zadnjem letu sem imel/a priloznosti za ucenje in razvoj.

V drugem delu anketnega vprasalnika smo pridobili socialno-demografske podatke zaposlenih.
Vprasalnik je vkljuceval vprasanja o spolu, starosti, delovni dobi v podjetju in stopnji izobrazbe
zaposlenih.

Intervju je vseboval 9 vpraSanj s podvprasanji (priloga 2). Najprej smo zastavili splo$na
vprasanja o tem, kako vodstvo razume zavzetost zaposlenih, kaksna je po njihovem mnenju
stopnja zavzetosti v podjetju in na podlagi katerih elementov podajajo oceno. Vprasali smo jih
tudi po oceni odzivnosti na anketo o zavzetosti. Sledila so vprasanja o glavnih dejavnikih, ki
vplivajo na zavzetost zaposlenih v podjetju in o vplivu vedenja vodij na stopnjo zavzetost
zaposlenih v podjetju. Zanimalo nas je tudi mnenje o pomembnosti komunikacije in odnosov z
vodstvom in oceni kakovosti teh dveh elementov v podjetju. Nato smo se osredotocili na
dosedanje ukrepe in nacine vplivanja na zavzetost zaposlenih v podjetju. Sledila pa so vprasanja
0 vplivu situacije povezane s pandemijo covida-19 na delo, komunikacijo in zavzetost
zaposlenih v podjetju. Za konec smo jih vpraSali za mnenje o tem, kako lahko Se dvignemo
stopnjo zavzetosti zaposlenih v podjetju.

3.4 Analizain interpretacija rezultatov raziskave
V prvem delu tega podpoglavja se bomo osredotocili na analizo in interpretacijo rezultatov
anketnega vprasalnika, v drugem delu pa na analizo intervjujev s predstavniki vodstva.

3.4.1 Anketni vprasalnik

Najprej si bomo pogledali analizo odgovorov na dvanajstih trditev, s katerimi smo merili
zavzetost zaposlenih v proucevanem podjetju. Udelezenci raziskave so ocenjevali strinjanje s
trditvami, in sicer so izbirali od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam). V
preglednici 2 prikazujemo frekvencno porazdelitev ocen trditev zavzetosti (f) in pripadajoce
deleze (%).

Preglednica 2: Frekvencne vrednosti trditev zavzetosti

Trditve zavzetosti 1 2 3 4 5  Skupaj

Vem, kaj se pri delu od mene pricakuje. f 0 0 4 11 20 35
% 0 0 114 314 571 100

Na voljo imam vse, kar potrebujem, da f 1 4 3 10 17 35
dobro opravim svoje delo. % 29 114 86 286 486 100

Se nadaljuje
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Trditve zavzetosti 1 2 3 4 5 Skupaj
Pri delu imam vsak dan priloznost delati f 0 1 9 12 13 35
tisto, kar znam najbolje. % 0 29 257 343 371 100
V zadnjih sedmih dneh sem dobil/a f 4 9 6 11 5 35
priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno % 11, 257 171 314 143 100
delo.
Vodja me uposteva kot osebo. f 1 0 4 16 14 35
% 29 0 11,4 45,7 40,0 100
Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj. f 1 0 5 14 15 35
% 29 0 14,3 40,0 429 100
Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva. f 4 5 16 8 35
% 57 114 143 457 229 100
Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno f 1 0 4 15 15 35
je tudi moje delo. % 29 0 11,4 429 429 100
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro f 0 2 10 15 8 35
opravijo svoje delo. % 0 57 286 429 229 100
V podjetju imam enega od najboljsih f 3 1 5 9 7 35
prijateljev. % 86 314 143 257 20,0 100
V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v f 0 2 7 10 16 35
podjetju z menoj pogovarjal 0 mojem % 0 57 200 286 457 100
napredku.
V zadnjem letu sem imel/a priloZnosti za f 1 2 3 12 17 35
ucenje in razvoj. % 29 57 86 343 486 100

Rezultati (v preglednici 2) kazejo, da se najvecji odstotek anketirancev (57,1 %) popolnoma
strinja s tem, da ve, kaj se pri delu od njih pricakuje. S to trditvijo se strinja 31,4 % anketirancev,
neodlocenih pa je 11,4 %. Nihc¢e ni izbral odgovora, da se ne strinja ali sploh ne strinja s to
trditvijo. To je tudi edina trditev, kjer se udelezenci raziskave niso odlo¢ili za oceni 1 in 2,
posledicno je to trditev, s katero so se udeleZenci najbolj strinjali (88,5 %). Osnovna potreba
zaposlenih je, da so temeljito seznanjeni z delovnimi nalogami in kot kaze so v preu¢evanem
podjetju zelo dobro seznanjeni s tem kaj se od njih pricakuje pri delu.

Skoraj polovica anketirancev (48,6 %) se popolnoma strinja, da ima na voljo vse, kar potrebuje,
da dobro opravi svoje delo. Deset anketirancev, kar predstavlja 28,6 % vseh sodelujo¢ih v
raziskavi, se strinja s to trditvijo. 8,6 % je neodloc¢enih, 11,4 % se ne strinja in 2,9 % se sploh
ne strinja s trditvijo. Iz rezultatov lahko sklepamo, da podjetje vecinoma zagotavlja potrebno
opremo in material za delo in doseganje ciljev.

Da imajo vsakodnevno priloznost delati tisto, v cemer so najboljsi, se strinja 34,3 % in
popolnoma strinja 37,1 % vpraSanih. Neodlocenih je 25,7 % udelezencev raziskave, 2,9 % pa
se ne strinja, da imajo vsakodnevno priloznost izkoristit ves svoj potencial. 1z rezultatov lahko

35



razberemo, da se 71,4 % anketirancev strinja, da je delo, ki ga opravljajo prilagojeno njihovim
najbolj$im sposobnostim in talentom.

Kar 25,7 % vpraSanih se ne strinja in 11,4 % popolnoma ne strinja s trditvijo, da so v zadnjih
sedmih dneh dobili priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo. Zgolj 14,3 % se popolnoma
strinja, da so v zadnjem tednu prejeli pohvalo za svoj trud pri delu. 31,4 % zaposlenih,
vkljucenih v raziskavo, se strinja s trditvijo, 17,1 % pa je neodlocenih. Razberemo lahko, da je
manj kot polovica vpraSanih (45,7 %) mnenja, da so prejeli pozitivne povratne informacije o
svojem delu. Zaposleni, ki ne dobijo pohval, so manj zavzeti za delo, kar lahko pripelje tudi do
slabse kakovosti dela. Zato je to nedvomno podrocje, ki bi ga bilo treba izboljsati.

Vecina anketirancev (85,7 %) se strinja, da jih vodja uposteva kot osebo; 45,7 % se strinja in
40,0 % se popolnoma strinja s trditvijo. Neopredeljenih je 11,4 %, medtem ko se 2,9 % sploh

ne strinjajo s trditvijo. Rezultati kazejo na dober odnos zaposlenih z vodjo.

Podobno velja za trditev o tem, da nekdo v podjetju spodbuja njihov razvoj. Ve¢ina vprasanih
(82,9 %) je mnenja, da se v podjetju naértno spodbuja strokovni in osebnostni razvoj
posameznika (40,0 % se strinja in 42,9 % se popolnoma strinja s trditvijo). 14,3 % je
neodlo¢enih, medtem ko se 2,9 % sploh ne strinjajo s trditvijo.

Moznost vkljucevanja in sodelovanja pri sprejemanju pomembnih odlocitev ima 68,6 %
vprasSanih zaposlenih, od tega se 45,7 % strinja in 22,9 % popolnoma strinja, da njihovo mnenje
v podjetju Steje in se uposteva. Da se njthovo mnenje ne uposteva meni 17,1 % sodelujocih v
raziskavi (11,4 % se ne strinja, 5,7 % se sploh ne strinja s trditvijo), neodlo¢enih pa je 14,3 %
anketirancev.

Vecina udelezencev (85,8 %) raziskave je mnenja, da poslanstvo podjetjia odraza, kako
pomembno je tudi njihovo delo (42,9 % se strinja in 42,9 % se popolnoma strinja s trditvijo).
Neopredeljenih glede trditve je 11,4 %, medtem ko se 2,9 % sploh ne strinjajo s trditvijo.
Rezultati kazejo, da sta poslanstvo in namen podjetja jasna in se skladata z dozZivljanjem
zaposlenih.

Kar 28,6 % anketiranih se ni zelelo opredeliti glede trditve, da si sodelavci prizadevajo, da
dobro opravijo svoje delo. Od vseh sodelujocih v raziskavi se 65,8 % strinja, da so njihovi
sodelavci zavzeti za opravljanje dela (od tega se jih 42,9 % strinja in 22,9 % popolnoma strinja
s trditvijo), 5,7% pa se jih ne strinja s trditvijo.

Med slabse ocenjenimi je bila trditev, da imajo v podjetjiu enega od najboljsih prijateljev. 40,0
% anketirancev se namre¢ ne strinja s tem da imajo enega od najboljsih prijateljev v podjetju
(31,4 % se ne strinja in 8,6 % se sploh ne strinja s trditvijo). Neopredeljenih glede vprasanja je
14,3 %. S tem, da imajo enega od najboljsih prijateljev v podjetju se strinja 25,7 % in
popolnoma strinja 20,0 %.
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Tri Cetrtine vprasanih se strinja, da se je v zadnjih Sestih mesecih nekdo v podjetju z njimi
pogovarjal o njihovem napredku (28,6 % se strinja in 45,7 % popolnoma strinja s trditvijo). 5,7
% anketirancev se ne strinja, da se je v zadnjih Sestih mesecih nekdo z njimi pogovarjal o

moznostih napredovanja pri delu. 20,0 % se ni Zelelo opredeliti glede te trditve.

Vecina anketirancev (82,9 %) je v zadnjem letu imela priloznosti za ucenje in razvoj (34,3 %
se strinja in 48,6 % se popolnoma strinja s trditvijo). Da v podjetju primanjkuje priloZznosti za
ucenje in razvoj meni 9 % sodelujocih v raziskavi (5,7 % se ne strinja in 2,9 % se sploh ne
strinja s trditvijo), neodlocenih pa je prav tako 8,6 %. Iz rezultatov je razvidno, da podjetje
dobro skrbi za izobrazevanje in razvoj sodelavcev.

V preglednici 3 so prikazane povpreéne vrednosti (aritmeti¢na sredina) ocen trditev zavzetosti,

mediana in standardni odklon, ki nam pokaze razprSenost odgovorov anketirancev.

Preglednica 3: Povprecne vrednosti trditev zavzetosti

Trditve zavzetosti Arltmﬁftlcna Mediana Standardni
sredina odklon

Vem, kaj se pri delu od mene pric¢akuje. 4,46 5 0,70
Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro 4,09 4 1,15
opravim svoje delo.
Pri delu imam vsak dan priloZnost delati tisto, kar 4,06 4 0,87
znam najbolje.
V zadnjih sedmih dneh sem dobil/a priznanje ali 3,11 3 1,28
pohvalo za dobro opravljeno delo.
Vodja me uposteva kot osebo. 4,20 4 0,87
Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj. 4,20 4 0,90
Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva. 3,69 4 1,13
Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je tudi 4,23 4 0,88
moje delo.
Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo 3,83 4 0,86
svoje delo.
V podjetju imam enega od najboljsih prijateljev. 3,17 3 1,32
V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z 4,14 4 0,94
menoj pogovarjal o mojem napredku.
V zadnjem letu sem imel/a priloZnosti za u¢enje in 4,20 4 1,02
razvoj.
Povpre¢na vrednost vseh trditev 3,95

V nadaljevanju podajamo analizo trditev zavzetosti po povpre¢nih vrednostih v vrstnem redu
od najvi§je ocenjene do najnizje.
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Z najvi§jo povprecno oceno so anketiranci ocenili trditev: »Vem, kaj se pri delu od mene
pricakuje.« To lahko potrdimo z izra¢unano aritmeti¢no sredino 4,46. Kot navaja organizacija
Gallup (2020b), je od zaposlenega, ki se moc¢no strinja, da opis njegovega delovnega mesta
ustreza delu, ki ga opravlja, mogoce 2,5 x verjetneje pricakovati, da bo pri svojem delu zavzet.

Zato je iz tega mogocCe domnevati, da je v podjetju velik delez zavzetih zaposlenih.

Nato sledi trditev: »Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je tudi moje delo.« Ta trditev
Ima povpre¢no oceno 4,23. Zaposleni se zelo dobro zavedajo, kako pomembno je njihovo delo,
saj zdravstvena zavarovanja, ki jih svetujejo strankam, omogocajo varnost mnogim druzinam.
Rezultat je med drugim tudi posledica ciljnega vodenja in komuniciranja v podjetju.

Z enako povprecno oceno (4,20) so udelezenci raziskave ocenili tri trditve: »Vodja me uposteva
kot osebo.«; »Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj.«; »V zadnjem letu sem imel/a priloznosti
za ucenje in razvoj.« Rezultati kazejo, da so zaposleni s svojim vodjo v dobrih odnosih in da se
v podjetju spodbuja ucenje in razvoj zaposlenih.

Naslednja po vrsti je trditev: »V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z menoj
pogovarjal o mojem napredku.« Ocenjena je bila s povprec¢no oceno 4,14. Slednje lahko
povezemo s tem, da v podjetju redno izvajajo pogovore z zaposlenimi glede rezultatov dela,
napredka in razvoja posameznika.

S povprecno oceno 4,09 so anketiranci ocenili trditev: »Na voljo imam vse, kar potrebujem, da
dobro opravim svoje delo.« Sledi ji trditev s povpreéno oceno 4,06: »Pri delu imam vsak dan
priloZnost delati tisto, kar znam najbolje.« Rezultate lahko pripiSemo temu, da v podjetju dobro
skrbijo za osnovne potrebe zaposlenih in da so postavili prave ljudi na prava delovna mesta.

Naslednje uvrs¢ena trditev je: »Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo.«
Povpreéno oceno te trditve (3,83), lahko povezemo s pripadnostjo podjetju in s tem, da so
zaposleni iskreno zavzeti za kakovostno opravljeno delo.

Povprecna ocena 3,69 se nanasa na trditev: »Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva.« Ta
rezultat kaze na to, da bi se Se dalo izboljsati moznosti vkljucevanja in sodelovanja zaposlenih
pri sprejemanju odlocitev.

Predzadnja po vrsti je trditev: »V podjetju imam enega od najboljsih prijateljev.« Povprecna
ocena (3,17) kaze, da bi v podjetju morali dati ve¢ji pomen ustvarjanju pogojev, ki omogocajo
sklepanje in razcvet prijateljstev.

Anketiranci se v povprecju najmanj strinjajo oziroma se ne strinjajo s trditvijo: »V zadnjih
sedmih dneh sem dobil/a priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo.« Ocenjena je bila s
povpre¢no oceno 3,11. 1z rezultatov ankete lahko sklepamo, da so zaposleni mnenja, da so
premalokrat pohvaljeni za dobro opravljeno delo.
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Preglednica 4: Kategorije zavzetosti zaposlenih v podjetju X

Kategorije zavzetosti Povprecna —y/qia goen _ Stevilo Delcz
vrednost ocen zaposlenih  zaposlenih (%)
Zavzeti zaposleni nad 3,7 med 44 in 60 25 71,4
Nezavzeti zaposleni med 2,5in 3,7 med 31in43 8 22,9
Aktivno nezavzeti zaposleni pod25 medO0in30 2 57
Skupaj 35 100

Za vsakega anketiranca smo na podlagi ocen strinjanja z dvanajstimi trditvami (na lestvici od 1
do 5) izrac¢unali povprecno vrednost in vsoto ocen. Na podlagi doseZene povprecne vrednosti
in vsote smo s pomocjo predhodno predstavljene Gallupove kategorizacije zavzetosti (Gallup
2013) zaposlene razvrstili v tri kategorije: med zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete
(preglednica 4). Rezultati raziskave kazejo, da je 71,4 % zaposlenih zavzetih, 22,9 % nezavzetih
in 5,7 % aktivno nezavzetih. Najvecji delez zaposlenih se uvrsca v kategorijo zavzetih, kar
pomeni, da v podjetju prevladujejo zaposleni, ki delajo s strastjo, so optimistic¢ni, proaktivni,
inovativni, se Cutijo povezane s podjetjem in zaupajo v sodelavce ter vodje. Kot navaja
Bostjanciceva (2014), se zavzeti zaposleni hitreje prilagajajo na spremembe v okolju, kar je v
dana$njih kriznih ¢asih Se kako pomembno. Izmerjeni delezi so primerljivi z najboljSimi
podjetji v Gallupovi bazi, torej tistimi z najvi§jo stopnjo zavzetih zaposlenih, ki imajo 67 %
zavzetih, 26 % nezavzetih in 7 % aktivno nezavzetih zaposlenih (Gallup 2013).

Razmerje med $tevilom zavzetih in Stevilom nezavzetih je 12,5 : 1. To razmerje uvrsa podjetje
X med poslovno najuspesnejSe in nadpovprecne po zavzetosti zaposlenih. Harter (2020) namrec
navaja, da se je razmerje med aktivno zavzetimi in aktivno nezavzetimi v letu 2020 gibalo med
2,8:1in3,5: 1.V obravnavanem podjetju je tudi teoreticno dosezena kriti¢éna masa zaposlenih
(razmerje 5,4 : 1), ki zagotavljajo vec¢jo produktivnost in poslovno uspes$nost podjetja ter
uc¢inkovito uvajanje nujnih sprememb v podjetju (Gallup 2013). V ¢asu krize je to, da veéina
zaposlenih sledi in se prilagaja nujnim spremembam, kljuénega pomena.

Preglednica 5: Povprec¢na stopnja zavzetosti zaposlenih v podjetju X

N Povprecje Mediana Standardni odklon Minimum Maksimum
35 3,95 3,92 0,70 2,33 5,00

Povprecna stopnja zavzetosti zaposlenih v podjetju X je 3,95. Ker se povpre¢na vrednost nahaja
na lestvici referen¢nih vrednosti nad 3,7, lahko na podlagi predhodno predstavljenih referencnih
vrednosti kategorij zavzetosti zaklju¢imo, da so zaposleni v proucevanem podjetju zavzeti. V
preglednici 5 je poleg povpre¢ne vrednosti zabeleZzena Se mediana, standardni odklon,
minimum in maksimum.

V nadaljevanju sledijo Se socialno-demografski podatki zaposlenih, ki smo jih pridobili v
drugem delu anketnega vprasalnika. Izracunali smo tudi povprecne vrednosti zavzetosti po
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socialno-demografskih podatkih (spol, starost, delovna doba v podjetju, stopnja izobrazbe) in
ugotovili, da se statisti¢ne vrednosti bistveno ne razlikujejo med posameznimi vzorci in na
celotnem vzorcu. Tako nismo opazili statisticno pomembnih razlik glede na socialno-
demografski podatek.

Iz preglednice 6 lahko razberemo, da je izmed 35 zaposlenih, ki so izpolnili vprasalnik, 19
zensk in 16 moskih. V raziskavi je tako sodelovalo 54,3 % zensk in 45,7 % moskih. Glede na

pridobljene podatke lahko re¢emo, da sta oba spola (dokaj) enakovredno udelezena v raziskavi.

Preglednica 6: Spol anketirancev

Spol n n %
Moski 16 45,7
Zenski 19 54,3
Skupaj 35 100

Najve¢ anketirancev (40,0 %) pripada starostni skupini od 31 do 40 let. Sledi ji starostna
skupina od 41 do 50 let, v katero spada 31,4 % anketirancev. Od 35 anketirancev jih je 8 starih
med 21 in 30 let, kar znaSa 22,9 %. V starostnih skupinah do 20 let in nad 50 let pa je na anketni
vprasalnik odgovarjala po ena oseba (2,9 %). V preglednici 7 lahko vidimo frekvenc¢no
porazdelitev in veljavni odstotek po starostnih skupinah. Ce pogledamo generacijsko, vidimo,
da med anketiranci prevladuje generacija Y (62,9 %), kamor sodijo zaposleni stari od 20 (25)
do 40 let. Slednji so se po zadnjih ameriskih raziskavah (Robison 2021) v novih spremenjenih
in negotovih okoliS¢inah izkazali kot najbolj zavzeta generacija izmed vseh (velja le za tiste, ki
so delali na daljavo).

Preglednica 7: Starost anketirancev

Starost n n %
Do 20 let 1 2,9
Od 21 do 30 let 8 22,9
Od 31 do 40 let 14 40,0
Od 41 do 50 let 11 31,4
Nad 50 let 1 2,9
Skupaj 35 100

Najvedji delez anketirancev (28,6 %) ima ve¢ kot 10 let delovne dobe v podjetju. S 25,7%
delezem sledijo anketiranci, ki imajo od 7 do 10 let delovne dobe v podijetju. Od 4 do 6 let
delovne dobe v podjetju ima 22,9 % anketirancev. 14,3 % anketirancev ima od 1 do 3 leta
delovne dobe v podjetju. Najmanj anketirancev (8,6 %) pa ima manj kot 1 leto delovne dobe v
podjetju. 1z preglednice 8 lahko razberemo, da v podjetju prevladujejo zaposleni z daljSo
delovno dobo v podjetju, novih zaposlenih je manj. Na stopnjo zavzetosti zaposlenih lahko po
Robertson-Smith in Markwick (2009) vplivajo tudi izkusnje, zato v podjetju, kjer prevladujejo
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zaposleni z daljSo delovno dobo, lahko pri¢akujemo vec zavzetih zaposlenih. Po drugi strani pa
so rezultati, ki jih navaja Gallupovo (2013) porocilo pokazali, da naj bi zavzetost zaposlenih s
Casom trajanja zaposlitve v povprec¢ju vztrajno padala.

Preglednica 8: Delovna doba anketirancev

Delovna doba n n %
Do 1 leta 3 8,6
Od 1do 3 let 5 14,3
Od 4 do 6 let 8 22,9
Od 7 do 10 let 9 25,7
Nad 10 let 10 28,6
Skupaj 35 100

Iz preglednice 9 je razvidno, da smo v vzorec anketirancev zajeli zaposlene, ki imajo sledeco
izobrazbeno strukturo: 11,4 % ima zaklju€eno srednjo poklicno $olo, najvec jih ima zakljuceno
srednjo strokovno tehnisko Solo ali gimnazijo (42,9 %). Vi§jesolski strokovni program je
koncalo 25,7 % anketirancev, medtem ko je visokoSolski strokovni program ali univerzitetni
program (1. bol. st) koncalo 8,6 % anketirancev. Najvis§jo izobrazbo med anketiranimi imajo 4
zaposleni (11,4 %), in sicer imajo zakljucen univerzitetni program ali magisterij stroke (2. bol.
st.). Nih¢e izmed anketirancev nima osnovnoSolske izobrazbe niti specializacije po
univerzitetnem programu ali magisterija znanosti oziroma doktorata znanosti. Glede na
Gallupovo (2013) porocilo je vpliv stopnje izobrazbe na zavzetost zaposlenih zelo razli¢en. V
nekaterih obmoc¢jih in panogah zaposlenim z naraScanjem stopnje izobrazbe zavzetost

zaposlenih pada, medtem ko v drugih obmogjih in panogah slednja narasca.

Preglednica 9: Stopnja izobrazbe anketirancev

Stopnja izobrazbe n n %
Srednja poklicna Sola 4 11,4
Srednja strokovna tehniska Sola ali gimnazija 15 42,9
Visjesolski strokovni program 9 25,7
Visokosolski strokovni program ali univerzitetni program (1. bol. st) 3 8,6
Univerzitetni program ali magisterij stroke (2. bol. st.) 4 114
Skupaj 35 100

3.4.2 Intervju

Pridobljene odgovore na vprasanja v intervjujih smo analizirali z uporabo metode analize
vsebine in jih zdruzili po smiselnih kategorijah: razumevanje zavzetosti zaposlenih, zavzetost
zaposlenih, glavni dejavniki zavzetosti zaposlenih, vpliv vedenja vodij, vpliv pandemije
covida-19 in ukrepi za povecanje stopnje zavzetosti zaposlenih.
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Prva kategorija, ki smo jo oblikovali na podlagi kodiranja odgovorov intervjuvancev, je
razumevanje zavzetosti zaposlenih (priloga 3). Direktorica prodaje zavzetost zaposlenih razume
kot »pripravljenost posameznika, da s svojo energijo, idejami, pripadnostjo podjetju dodajo k
sami produktivnosti in razvoju podjetja ter pozitivno vplivajo na klimo v podjetju.« Po mnenju
poslovnega direktorja je zavzetost »kombinacija ve¢ dejavnikov, ki se kaze v uinkovitem
opravljanju dela, za katerega je oseba usposobljena.« Nadaljuje, da je v prvi vrsti »odraz tega,
da mora oseba opravljati delo na pravem delovnem mestu, torej na tistem, za katerega je
najbolje usposobljena in ki je zanjo najbolj primerno.« Pri tem dodaja, da se zavzetost navzven
kaze »kot ucinkovitost, energi¢nost, proaktivnost, zadovoljnost in povezanost z delom, ki ga
oseba opravlja.« Tudi lastnik podjetja podobno pojasni, da se zavzetost posameznika kaze v
tem, »koliko je predan temu, kar dela«. Pravi, da zavzeti zaposleni delo opravijo »z
entuziazmom in s strastjo« in ne odnehajo »toliko ¢asa, dokler ni narejeno tako, kot mora biti«.
Dodaja, da »gre za pripadnost in predanost«. Povzamemo lahko, da predstavniki vodstva
podobno razumejo zavzetost zaposlenih. Vsi trije namre¢ poudarjajo pripadnost, predanost,
strast do dela in u¢inkovito opravljanje dela. S svojimi pogledi in z razmisljanjem se najbolj
priblizujejo definiciji zavzetosti, kot jo podaja organizacija Gallup (2020b), ki zavzetost
zaposlenih razlaga preko treh bistvenih vidikov: vpletenost v svoje delo; entuziazem in strast
do svojega dela ter predanost, pripadnost in zvestobo svojemu delovnemu mestu in organizaciji.

Naslednja kategorija je zavzetost zaposlenih (priloga 4). V oceni zavzetosti zaposlenih v
podjetju se ¢lani vodstva razlikujejo. Po oceni direktorice prodaje je zavzetost v podjetju visoka.
Prepricana je, »da je 75 % zavzetih sodelavcev, ostale je »uvrstila med nezavzete, aktivno
nezavzetih pa« po njenem »ni, kar ne pomeni, da se kdaj kdo ne pojavi, vendar se tudi sam hitro
1zlo€i«. Njena ocena temelji predvsem na opazanjih vedenja zaposlenih, saj so njene izkusnje,
»da so sodelavci vedno pripravljeni in hitro odzivni na spremembe, saj razumejo, da spremembe
pomenijo napredek«. Nadalje pojasnjuje, da je zaposlenim »pomembna osebna rast, sledijo
ciljem in strategiji podjetja«, »sami radi podajo predloge za Se boljSe rezultate in se aktivno
vkljucujejo v podjetje«. Poslovni direktor pravi, da je »zelo tezko podati enotno oceno, saj je
podjetje razdeljeno nat. i. zaledno pisarno in na prodajo, ki jo opravljajo zavarovalni zastopniki
na terenu. Po njegovem mnenju je »stopnja zavzetosti zavarovalnih zastopnikov precej razli¢na,
v prvi vrsti pa jo je moC opazovati po kriteriju uspeSnosti« (npr. po Stevilu sklenjenih
zavarovalnih polic). Prav tako naj bi bila razli¢na zavzetost v zalednih sluZzbah. Ocenjuje, »da
je delez nezavzetih nekje med 25 % in 50 %«. Aktivno nezavzetih tudi po njegovem mnenju
ni. Lastnik podjetja pa ocenjuje, da je v podjetju »25 % zavzetih, 2 % aktivno nezavzetih in 73
% nezavzetih«. Oceno podaja na podlagi tega, da vecino zaposlenih tudi osebno pozna, in tega,
da samo eno Cetrtino dela ocenjuje kot zavzeto opravljeno.

V odgovorih anketirancev lahko zapazamo precej$nje razlike v oceni deleza zavzetosti.
Vprasani so si enotni v tem, da aktivno nezavzetih (skoraj) ni, torej aktivna nezavzetost za
podjetje sploh ne predstavlja problema. Direktorica prodaje ocenjuje visoko zavzetost na
podlagi rednih stikov z zavarovalnimi zastopniki in opazovanja njihovega vedenja. Ker ima
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poslovni direktor manj stikov s podro¢jem prodaje od drugih dveh intervjuvancev, je
najverjetneje zato bil zadrzan pri oceni zavzetosti. Prodaja obsega vecinski del zaposlenih in
ima neposredni vpliv na uspes$nost poslovanja, zato je verjetno to tudi razlog, da o stopnji
zavzetosti ni zelel podati preve¢ samozavestne ocene. Lastnik podjetja zavzetost ocenjuje
skorajda izklju¢no z vidika doseganja poslovnih rezultatov, npr. kdor sklene ve¢ zavarovalnih
polic, velja za bolj zavzetega. Vendar to glede na teoretska izhodiS¢a ni nujno res, saj zavzeti
zaposleni ne pomeni samo uspeSnega zaposlenega. Zavzeti izkazuje trud in prizadevanje,
predanost in pripadnost, iz Cesar seveda izhaja visja verjetnost za uspeSno in nadpovprecno
opravljeno delo. Cisto mogoée je, da so zaposleni, ki dosegajo povpreéne rezultate, pri svojem
delu prav tako zavzeti, a imajo npr. slabSo bazo strank, so po naravi bolj sramezljivi ali
poskuSajo poiskati za stranko resni¢no optimalno reSitev. Tu je treba opozoriti, da sta
perspektivi menedZerja in lastnika seveda drugacni (Ohio University 2020), saj lastnik
pricakuje na prvem mestu predvsem dobre poslovne rezultate in dobicek, medtem ko je
menedzer manj udelezen pri dobicku ali pa sploh ni, zato pricakuje dobro ekipo zaposlenih in
notranjo kohezivnost, dobro opravljanje dela in ustaljeno rutino in ritem.

Tretjo kategorijo, glavni dejavniki zavzetosti zaposlenih, smo razdelili na tri podkategorije:
vodenje, komunikacija, medosebni odnosi (priloga 5). Te podkategorije obenem nakazujejo tudi
odgovor na tretje raziskovalno vprasanje: »Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost
zaposlenih v prou¢evanem podjetju po mnenju vodstva podjetja?«

Eden od glavnih dejavnikov zavzetosti zaposlenih v podjetju X je vodenje. Direktorica prodaje
pravi, da ima vodenje »velik vpliv na zavzetost zaposlenih v podjetju« in da je vedenje vodij
wkljuéno za stopnjo zavzetosti zaposlenih«. Pri tem doda, da vodje »stalno spremljajo in
usmerjajo, spodbujajo delo zaposlenih v podjetju.« Poslovni direktor pojasnjuje, da »vodenje
pomembno vpliva na zavzetost zaposlenih«. Prav tako tudi lastnik podjetja navaja vodenje kot
enega izmed dejavnikov, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v podjetju. Pri tem dodaja, da je
vodenje »na karizmati¢en nacin« Se toliko boljSe. Kajti »karizmati¢en vodja dela na nacin, ki
je tebi vSe€, potem tudi ti naredi§ tako in naredi§ zavzeto.« Da ima vodenje velik vpliv na
zavzetost zaposlenih, se strinjajo vsi trije intervjuvanci in s tem potrjujejo ugotovitve, podane
ze v teoreticnem delu naloge. Ima pa tudi vodstvena karizma dokazan vpliv na zavzetost
zaposlenih. V managementu je vodstveno karizmo podrobneje raziskoval Conger (1989).
Njegova kljucna ugotovitev je, da karizma ne obstaja kar sama po sebi, ampak jo vod;ji pripisejo
tisti, ki mu sledijo — prav to je v svojem odgovoru povedal lastnik podjetja, tj. karizmati¢en
vodja dela na nacin, ki je zaposlenim vSeC. Vodstvena karizma ima slede¢ raziskavam
(Babcock-Robertson in Strickland 2010; Horn idr. 2015) dokazan in pomemben vpliv na
zavzetost zaposlenih. V Sloveniji je eno tak$nih raziskav izvedlo podjetje Profiles International
Slovenija v sodelovanju z revijo MQ; to je bila prva slovenska raziskava o vodstvenih
kompetencah in karizmati¢nosti vodij (Lubej in Deli¢ 2015). V slednji ugotavljajo, da
karizmati¢ni vodje poleg tega, da ustvarjajo delovno okolje, v katerem so zaposleni ¢ustveno
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in intelektualno predani ciljem podjetja, tudi v drugih vzbujajo zavzetost ter vplivajo na
sodelavce tako, da so v dobro podjetja pripravljeni investirati dodaten ¢as in energijo.

Naslednji dejavnik zavzetosti zaposlenih, ki so ga navedli vsi trije ¢lani vodstva podjetja, je
komunikacija. Lastnik podjetja pravi, da je pomembna »zelo jasna komunikacija«. Kot enega
izmed glavnih dejavnikov zavzetosti zaposlenih tudi poslovni direktor navaja komunikacijo in
pravi, »da je komunikacija temelj vseh odnosov.« Direktorica prodaje je poudarila
obojestransko komunikacijo in da so zaposleni »sliSani s strani vodstva«. Pravi, da je
pomembno, »da vodstvo podjetja komunicira z zaposlenimi o ciljih in strategiji, kako bo te cilje
doseglo.« Ugotovili smo, da vsi udelezenci v intervjujih poudarjajo kakovostno komunikacijo
kot osnovo za zavzetost zaposlenih v podjetju. Podobno navaja Welch (2011, 338), ki pravi, da
mora biti notranja komunikacija v organizaciji dovolj dobre kakovosti, kar pomeni, da mora
vis$ji management tako jasno komunicirati S podrejenimi, da ti razumejo, kako se njihova vloga
pokriva z vizijo in cilji organizacije.

Vodstvo podjetja je med glavnimi dejavniki zavzetosti zaposlenih navedlo tudi medosebne
odnose. Direktorica prodaje pojasnjuje, da se zaposleni v podjetju »zavedajo, da so pomembni
za podjetje« in »da niso samo Stevilke za dosego rezultata.« Ob tem dodaja, da »se
dogovorjenega in obljubljenega vedno drzimo« in »sodelavcem, ki so se znasli v stiski /.../ je
podjetje vedno pomagalo.« Prav tako izpostavi pomembnost zaupanja, saj zaposleni »potem ne
dvomijo v odlo¢itve« vodstva. Lastnik podjetja pravi, da je medosebno »zaupanje tudi zelo
pomembno« kot dejavnik, ki vpliva na zavzetost zaposlenih v podjetju. Poslovni direktor pove,
da tudi »skupna druZenja« vplivajo na zavzetost zaposlenih v podjetju. Vsi trije ¢lani vodstva
poudarjajo pomembnost dobrih odnosov, medsebojnega spoStovanja in zaupanja. Tudi
Mazzuca (2007) poudarja kakovost odnosov na vseh ravneh kot dejavnik, ki pripomore k veéji
zavzetosti zaposlenih. Zavzetost zaposlenih je predvsem neposreden odsev tega, kar ¢utijo do
neposredno nadrejenega.

Vsi trije ¢lani vodstva so kot glavne dejavnike zavzetosti zaposlenih izpostavili vodenje,
komunikacijo in medosebne odnose. Lastnik podjetja kot dejavnik zavzetosti navaja Se jasno
opredelitev koristi za zaposlenega: »what's in it for me.« Direktorica prodaje pa dodaja kot
pomemben dejavnik e »vodilno vlogo v branZi«, kar prinasa zaposlenim »lazji dostop do strank
in bolj zadovoljne stranke ter posledi¢no visje finan¢ne rezultate tako posameznika kot
podjetja.« Ta empiri¢na spoznanja lahko povezemo s teoreticnimi izhodis¢i, da so vodenje,
komunikacija in medosebni odnosi eni izmed klju¢nih dejavnikov zavzetosti zaposlenih
(Robertson-Smith in Markwick 2009; Robinson, Perryman in Hayday 2004). Pomembno je tudi
poznavanje potreb in zelja zaposlenih, saj s tem pridobijo njihovo zaupanje in zvestobo, kar pa
vpliva tudi na dolgoro¢no uspesnost poslovanja podjetja. Ugotovitve iz intervjujev lahko
povezemo tudi s tem, da si zavzeti zaposleni zelijo pripadati in da do viSje zavzetosti prihaja v
podjetjih, ki ponujajo izdelke in storitve visje kakovosti. Pomembna je tudi celostna podoba
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podjetja. Na obcutek pripadnosti vpliva Se posebej to, ali ima podjetje prepoznavno blagovno
znamko (Kunerth in Mosley 2011).

Cetrta kategorija je vpliv pandemije covida-19. Odgovore na vprasanja o vplivu pandemije
covida-19 na delo in komunikacijo ter zavzetost zaposlenih smo kodirali, iz kod pa smo nato
razbrali dve podkategoriji: na zacetku pandemije in po odzivu vodstva (priloga 6). S pomoc¢jo
teh dveh podkategorij smo dobili odgovore na etrto raziskovalno vpraSanje: »Kako situacija
povezana s pandemijo covida-19 vpliva na zavzetost zaposlenih v prou¢evanem podjetju po
mnenju vodstva podjetja?«

Ker delo v podjetju temelji v veliki meri na osebnih stikih, tako s strankami kot tudi med
sodelavci, so pandemija in z njo povezani ukrepi vsekakor spremenili delo in komunikacijo v
podjetju. Po besedah direktorice prodaje je na zacetku pandemije, predvsem v ¢asu popolnega
zaprta drZave, pomenilo spremembo »na slabSe«. Pravi, da so komunikacijo in stike »ohranjali,
sploh v ¢asu popolnega zaprtja, preko Zooma in Skypea, vendar to ni enako.« Naprej pojasnjuje
vpliv pandemije covid-19 na zavzetost zaposlenih: »Na zacetku je imela precej velik vpliv, saj
smo se sooCili s situacijo, na katero nismo imeli vpliva in o kateri leto nazaj nihce ne bi niti
sanjal, da se nam lahko zgodi. Posledi¢no je zavzetost padla in prav tako rezultati.« Direktorica
prodaje navaja, da so se hitro odzvali na upad zavzetosti in se prilagodili dani situaciji: »Vendar
smo dokaj hitro reagirali na upad zavzetosti. Misljenje smo preusmerili v to, da je pandemija
priloznost.« Nato je pojasnila: »Z rezultati pa tudi zaposleni vidijo, da se je potrebno samo
situaciji malo prilagoditi, ne sme nas pa situacija, na katero nimamo vpliva, ustaviti.« Lastnik
podjetja je izpostavil, da je bil klju¢en (pravilen) odziv vodstva na situacijo. V ¢asu popolnega
zaprtja drzave (lockdowna) so usmerili »fokus na ukrepe, ne na covid«. Pravi, da se je osebno
pogovoril z vodji in oni so informacije naprej prenesli zaposlenim. Pojasnil je ukrepe, kako se
nanje prilagoditi, in »da ni razlogov za strah«, ker »tako, kot je prisla pandemija, bo tudi §la«.
Pomiril je zaposlene, da je vse pod nadzorom, »da je podjetje v dobri kondiciji« in da so
sposobni preziveti tudi dalj casa brez poslovanja, in »¢e bo kdo rabil pomo¢, se lahko obrne na
podjetje.« Tudi poslovni direktor je povedal, da so zaradi ukrepov povezanih s pandemijo
»morali organizirati delo na daljavo, kar je nekoliko negativno vplivalo in okrnilo
komunikacijo.« Pojasnil je, da si zaposleni Zelijo in potrebujejo fizi¢ni stik, druzenje in
komunikacijo v Zivo. Obenem pa bi radi, da bi bilo teh razmer ze enkrat konec. Navaja, da je
premagovanje stiske zaradi dane situacije povzro¢ilo notranjo povezanost: »Kriza je povzrocila
v zaCetku neko stisko, nato pa so se odlocili premagati to stisko. To lahko naredijo le zavzeti
zaposleni, saj mora vsak pri sebi to narediti. Zelja po premagovanju te stiske je povzro¢ila neko

povezanost.«

Naslednja podkategorija predstavlja, kaksen je bil vpliv pandemije covida-19 na zavzetost
zaposlenih kasneje, po odzivu vodstva. Lastnik podjetja pojasnjuje, da ko ni bilo popolnega
zaprtja drzave (lockdowna) ni bilo velikega vpliva na delo: »ni bilo dosti vpliva, zato smo tudi
imeli rekorde. Krizo smo izkoristili in ne zapravili, ker vsaka kriza je priloZnost.« Situacija,
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povezana s pandemijo covida-19, je po njegovem mnenju vplivala »pozitivno« na zavzetost
zaposlenin v podjetju. Direktorica prodaje pravi, da so »trend obrnili navzgor z vec
komunikacije, s pozitivnho komunikacijo, s posamezniki, ki so dokazali, da je prav tako mozno
dosegati iste in Se visje rezultate v tem Casu.« Za konec je poudarila Se: »Seveda nam gre na
roko tudi, da trzimo produkte, ki jih stranke v tem obdobju $e bolj potrebujejo. Tako da je
zavzetost veCine danes na vi§jem nivoju, kot je bila pred pandemijo.« Poslovni direktor je
povedal, da se je bilo treba prilagajati, a le to »ima zdravilen ucinek«, saj so po njegovem
mnenju »spremembe edina konstanta«. Na koncu je tudi on izpostavil pozitivne ucinke
pandemije in ukrepov na zavzetost zaposlenih: »V resnici je pandemija prinesla neko
fleksibilnost. Ukrepi z dobro organizacijo dela pa so tudi okrepili zavzetost zaposlenih.« Dodaja
Se, da se je zavzetost dvignila »prav zaradi kljubovanja situaciji povezani s pandemijo ter

naravni zelji po normalizaciji celotne situacije, ki sili vsakega izmed nas v ve¢jo zavzetost.«

Clani vodstva odgovarjajo podobno, tj. da so pandemija covida-19 in ukrepi za zajezitev $irjenja
koronavirusa vsekakor vplivali na delo in posledi¢no tudi zavzetost zaposlenih v podjetju. Kljub
temu, da je bil zacetni vpliv negativen (predvsem v ¢asu prvega lockdowna), pa se je ta precej
hitro umaknil pozitivnemu vplivu na zavzetost. To se je zgodilo predvsem zaradi pravilnega in
hitrega odziva vodstva na krizno situacijo. Intervjuvanci so navedli, da so se osredotocili na
ukrepe in na to, kako se nanje prilagoditi, s ¢imer so pomirili zaposlene. Kot ugotavlja Barton
(2008, 5), se na najhujSe najbolje prilagodijo organizacije (in vodje), ki imajo Ze vnaprej
pripravljen akcijski nacrt, ki se odzovejo hitro, preprecijo Sirjenje Skodljivih govoric in panike
ter se najprej iskreno in ustrezno posvetijo zaposlenim. Tudi raziskava o kakovosti
komuniciranja med kriznim obdobjem (Mediade 2020), ki so jo lansko leto izvedli v Sloveniji,
je izpostavila, da ima interno komuniciranje velik pomen za ustvarjanje zaupanja v ¢asu
kriznih razmer, pri ¢emer ima najvisje vodstvo veliko odgovornost. Jasna, pravo¢asna in
zaupanja vredna komunikacija je dokazano zelo pomembna v kriznih €asih in tega se zavedajo
tudi v obravnavanem podjetju.

Z izboljsanjem komunikacije in s tem, ko so izpostavili zaposlene z rekordnimi rezultati za
zgled ostalim, so preusmerili misljenje v to, da pandemija pomeni priloznost. Protikoronski
ukrepi so terjali prilagajanje in dobro organizacijo dela. Podjetje je pokazalo svojo prednost
tudi v tem, da trzi storitve, ki jih stranke v takih ¢asih $e bolj potrebujejo. Zelja po premagovanju
stiske (predvsem zaradi pomanjkanja osebnih stikov, druzenja, komunikacije v zivo) pa je
povzrocila povezanost. Povzamemo lahko, da je situacija povezana s pandemijo covida-19 po
mnenju vodstva vplivala pozitivno na zavzetost zaposlenih v podjetju. Kljub vsemu doloceni
negativni vplivi pandemije in omejevalnih ukrepov na zavzetost vztrajajo Se zdaj, saj nekaterih

dejavnosti Se vedno ni mogoce izvajati zaradi prepovedi in omejitev.

V naslednji kategoriji, tj. vpliv vedenja vodij (priloga 7), smo dobili odgovor na peto
raziskovalno vprasanje: »Kako vedenje vodij vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih v
proucevanem podjetju po mnenju vodstva podjetja?«
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Direktorica prodaje meni, da ima vodja »klju¢no vlogo pri zavzetosti«. Pravi, da je vodja
»dirigent orkestra in tako kot on dirigira, tako orkester igra«. Njeno mnenje je, da je »dober
vodja tisti, ki se tudi pusti voditi«. Pravi tudi, da je »povprecen vodja /.../ boljsi kot odsoten
vodja.« Poudarila je pomembnost tega, »da vodja ni Sefovski in da ne nastopa iz pozicije moci.«
Izpostavila je, da mora bit vodja zgled, saj »zaposleni najraje sledijo dobremu zgledu.« Tudi
poslovni direktor je poudaril, da »vodje dajejo zgled, obenem pa z naCinom vodenja vplivajo
na zavzetost in u¢inkovitost v podjetju«. Po njegovem mnenju vedenje vodij »klju¢no prispeva
k zavzetosti, predvsem v smislu asertivne komunikacije; povratnih informacij ter
konsistentnega nacina vodenja.« Glede vpliva vedenja vodij na stopnjo zavzetost zaposlenih v
podjetju, je lastnik dejal: »Vodja ima najveéji vpliv na zavzetost zaposlenih.« Ob tem je po
njegovih besedah treba poudariti, da gre pri vodenju za »opazovanje in regulacijo.« Pri tem
pojasnjuje: »Ce vodja ne opazuje, ne ve, kaj mora spremeniti in tudi tisti vodja, ki samo opazuje
in ni¢ ne naredi, ni dober vodja, saj mora tudi regulirati.« Lastnik podjetja nadaljuje z razlago,
da so zaposleni zadovoljni in imajo dobre rezultate, ¢e vodja opravi svoje delo. Ker pa v
podjetju doloceni vodje ne opravijo svojega dela, ni povsem zadovoljen z njimi. Glede ocene
vodij v podjetju pravi, da je odvisna od »zornega kota in standardov, te pa Steje za »visoke«.

Vodstvo podjetja je mnenja, da vedenje vodij klju¢no vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih.
Intervjuvanci so poudarili, da vodje dajejo zgled, obenem pa z na¢inom vodenja vplivajo na
zavzetost in ucinkovitost. Pri tem so glavnega pomena asertivna komunikacija in povratne
informacije. Zelo pomembno je tudi, da je nacin vodenja konsistenten. Lastnik podjetja dodaja,
da vodenje pomeni predvsem opazovanje in upravljanje; vodja se na podlagi pozornega
opazanja odzove in uredi situacijo, Se preden se pojavijo resnejsi problemi. V nadaljevanju
lastnik podjetja pojasni, da so zaposleni zavzeti, ¢e vodja dobro opravi svoje delo. Ker pa
doloceni vodje v podjetju po njegovem mnenju ne opravijo svojega dela, ni povsem zadovoljen
z njimi in zato je posledi¢no tudi njegova ocena zavzetosti zaposlenih niZja od ostalih. Tu je
tudi sam izpostavil, da je ocena odvisna od zornega kota in meril vsakega posameznika, svoja
merila pa Steje za visoka. Temu navkljub pa poudarjamo, da bi bilo vseeno priporoc€ljivo, da se
na podro¢ju zavzetosti vlaga v usposabljanje vodij, ki naj sami najprej postanejo zgled
zavzetega zaposlenega. Teorija vodje kot zgleda (Scarnati 2002) pojasnjuje, da vodja deluje kot
vzornik zaposlenim tako na poklicnem kot tudi na zasebnem podroc¢ju; gre za 0sebo, ki vrednote
podjetja zivi v podjetju in zunaj njega.

Sesta kategorija vkljuduje ukrepe za povecanje stopnje zavzetosti v prouéevanem podjetju
(priloga 8). S pomocjo odgovorov intervjuvancev, ki smo jih kodirali, smo razbrali dve
podkategoriji, in sicer ukrepi do sedaj in ukrepi v bodoce, ter tako prisli do odgovora na Sesto
raziskovalno vprasanje: »Kako lahko dvignemo stopnjo zavzetosti zaposlenih v proucevanem
podjetju po mnenju vodstva podjetja?«

Pri dosedanjem vplivanju na zavzetost zaposlenih v podjetju, direktorica prodaje poudarja
pomembnost odprte in pozitivne komunikacije: »Pomembna je bila odprta komunikacija med
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vodstvom in zaposlenimi/.../ Komunikacija je usmerjena striktno v pozitivno in vedno se i§¢ejo
resitve«. Pomeni, da se ukvarjajo z reSitvami in ne s problemi. Pojasnjuje, da so v prodaji
poenostavili delo in se osredotocili na uspeSnost: »Procese prodaje se nastavlja na ¢im bolj
enostaven nacin, tako da ljudje vidijo in Cutijo, da je delo enostavno, da so sposobni dosegati
rezultate. /.../ veC ne planiramo nekih Stevilk, ampak uspeh in to je dvignilo prodajo za ve¢ kot
50%.« Povedala je, da zaposleni v podjetju tudi redno dobivajo (na sluzbene naslove
elektronske poste) »novicke s strani vodstva«, v katerih izvejo »kaj se dogaja v podjetju;
razkrije se kdo so zaposleni z najboljsimi rezultati, se jih pohvali in spodbudi $e druge s tem.«
Pojasnjuje, da se je vlagalo tudi v osebni razvoj zaposlenih, »saj smo mnenja, da ne moremo
¢loveka razdeliti na sluzbeni in privatni del in oba vplivata drug na drugega.« Pod ukrepe za
dvig zavzetosti je direktorica prodaje dodala Se to, da v podjetju uporabljajo sistem mentorstva
in redno izvajajo pogovore z zaposlenimi glede rezultatov dela, napredka in razvoja
posameznika, kjer imajo zaposleni tudi »moznost, da izrazijo svoje mnenje.« Nadaljuje, da
imajo zaposleni »priloznosti za u€enje in razvoj v okviru seminarjev, delavnic.« Vsaj enkrat na
mesec organizirajo seminar, »kjer se dobimo vsi skupaj in se s tem krepi tudi timska

pripadnost.« Poleg tega v podjetju organizirajo tudi »team buildinge, druzenja, piknike.«

Lastnik podjetja vsak mesec en dan nameni »usposabljanju vodij«, kjer pregledajo rezultate in
se dogovorijo, kako bodo delo »zregulirali, ker vodenje je /.../ opazovanje in regulacija.« Pri
tem poudari, da mora biti komunikacija jasna in da je potrebno opredeliti koristi za zaposlene:
»Z jasno komunikacijo in kaj bodo zaposleni imeli od tega.« Za povecanje stopnje zavzetosti
zaposlenih je po njegovo zelo pomembna tudi vzpostavitev zaupanja. Kot »vlozek« za dvig
zavzetosti je izpostavil, da so omogocili osebnostno rast zaposlenih: »Z namenom osebnostne
rasti zaposlenih smo v podjetje povabili strokovnjake /.../, s katerimi so zaposleni imeli
vecdnevne delavnice.« Omenil je Se »sistem nagrajevanja in izobraZevanja«, kamor spadajo
»seminarji, razne delavnice, potovanja, enkrat letno organiziramo tudi prireditev, na kateri

podelijo nagrade in priznanja najboljSim zaposlenim v preteklem letu.«

Poslovni direktor osebno skusa zavzetost krepiti predvsem s »komunikacijo, ki obsega tako
delovne sestanke, kot tudi poglobljeno razpravo o posameznih opravilih ter spodbujanju
proaktivnosti in samoiniciativnosti zaposlenih.« Poleg tega je povedal, da so vplivali na
zavzetost zaposlenih »z organizacijo dela, z doloCanjem nalog in odgovornosti, s statusno in
delovnopravno razjasnitvijo vlog.« Pomemben vpliv na zavzetost ima po njegovem mnenju tudi
»urejenost delovnih sredstev, ustrezna programska podpora.« V ¢asu pandemije sta na
fleksibilnost celotne organizacije vplivala »naravnanost na digitalno poslovanje in
zagotavljanje delovnih sredstev na domu.« Poudaril je tudi ukrepe, ki krepijo povezanost na
primer »skupna druzenja, skupne malice in kosila, skupni Zoomi« in »veliko skupnega
odloc¢anja, izmenjav idej in izkuSenj.«

Pri dosedanjem vplivanju na zavzetost zaposlenih v podjetju, ¢lani vodstva poudarjajo
pomembnost komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. Poenostavili so delo in se
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osredotocili na uspesnost. Zaposleni redno prejemajo »novicke« s strani vodstva, kjer se med
drugim izpostavi, kdo so zaposleni z najboljsimi rezultati. Ceprav bi bilo to v nekaterih podjetjih
videno kot stresno, pa je v preucevanem podjetju zdruzeno z vzdu§jem pozitivne motivacije.
Namen izpostavitve najboljsih zaposlenih je, da druge motivirajo, da jim pokaZzejo, da so dobri
rezultati dosegljivi vsakemu. Pod ukrepe za dvig zavzetosti so intervjuvanci nasteli Se
usposabljanje vodij, sistem mentorstva, redno izvajanje pogovorov z zaposlenimi glede
rezultatov dela, napredka in razvoja posameznika, kjer imajo zaposleni tudi moznost, da izrazijo
svoje mnenje. Vlagalo se je tudi v osebni razvoj zaposlenih. Zavedajo se namre¢, da osebna rast
zaposlenih lahko prispeva k izboljSanju njihovih rezultatov na vseh podroc¢jih tudi na delovnem.
Da sta osebna rast in razvoj klju¢na za motivacijo in zavzetost zaposlenih, so pokazali tudi
rezultati projekta Zlata nit (Gruban 2021). Podjetje daje poudarek tudi izobrazevanju, zato vsaj
enkrat na mesec organizirajo seminar, kjer imajo zaposleni priloZnosti za u€enje in razvoj.
Poleg tega to, da se srecajo vsi skupaj, pripomore k timski pripadnosti. Vsaj enkrat letno
organizirajo delavnico, kjer zaposleni pridobivajo novo znanje in si nabirajo novih ves¢in, tam
pa tudi krepijo medosebne odnose in prijateljstva. Podjetje enkrat letno organizira tudi
prireditev, na kateri so najboljsim zaposlenim v preteklem letu podeli priznanja in pohvale za
dosezke. Skupna druzenja, kjer krepijo dobre odnose in mocne socialne mreze so organizirana
na team buildingih, potovanjih, piknikih in skupnih malicah ter kosilih, a vse to zdaj zaradi
pandemije covida-19 ni mogoce. Poleg tega so vplivali na zavzetost zaposlenih z organizacijo
dela, dolo¢anjem nalog in odgovornosti ter statusnopravno in delovnopravno razjasnitvijo vlog.
Izpostavili so tudi veliko skupnega odloc¢anja, izmenjave idej in izkuSenj. Pomemben vpliv na
zavzetost imata tudi urejenost delovnih sredstev in ustrezna programska podpora. V casu
pandemije je pomembno vplivala tudi naravnanost na digitalno poslovanje in zagotavljanje
delovnih sredstev na domu. V podjetju so torej sprejeli vrsto ukrepov, ki so v skladu s
teoreti¢nimi izhodis¢i pomembnejsih avtorjev, npr. s priporocili 10 C-jev po Seijtsu in Crimu
(2006), nefinanénimi motivi Woodruffa (2006) in dvanajstimi elementi Wagnerja in Harterja
(2006).

Glede ukrepov za povecanje stopnje zavzetosti v bodoce pa intervjuvanci niso bili prevec
zgovorni. Direktorica prodaje meni, da v podjetju ukrepe za poveanje zavzetosti redno in
uspesno izvajajo: »zaenkrat to obvladujemo odli¢no.« Glede novih predlogov ukrepov za
povecanje stopnje zavzetosti zaposlenih v podjetju pa je povedala: » Trenutno predvsem zaradi
situacije s pandemijo nimam nekega novega predloga.« Tudi lastnik podjetja za zdaj ne
predvideva drugih ukrepov. Meni, da je treba »trmasto vztrajati in delati naprej« in pocasi,
ampak vztrajno se bo Stevilo zavzetih zaposlenih zagotovo povecalo. Poslovni direktor pa
predlaga, da se odpravi Se dolocene »nejasne vloge pri opravljanju dela«, ki so nastale zaradi
zdruzevanja posameznih delovnih mest. Poleg tega pravi, da je potrebno »krepiti odgovornost
in zagotoviti optimalen delovni pritisk ter povratno informacijo o delu zaposlenih.«

Zaradi preteklih sprememb v podjetju (prislo je do zdruzitve ve¢ podjetij v enega), je bilo treba
zdruzevati posamezna delovna mesta, zato so ostale Se dolocene nejasne vloge pri opravljanju
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dela. Potrebno bi bilo prilagoditi pogodbe, opise delovnih mest ter sezname nalog in
odgovornosti, saj je osnovna potreba zaposlenih, da vedo, kaj morajo delati. To ugotavlja tudi
prvo vpraSanje po Gallupovem vprasalniku (Gallup 2020b). Za tega pa smo ugotovili, da je bilo
v anketi najbolje ocenjeno, zato ne predstavlja nekega bistvenega problema.

Vodstvo (predvsem lastnik in direktorica prodaje) nima nekih novih predlogov za ukrepe, s
katerimi bi se povecala stopnja zavzetosti v podjetju. Pravijo, da je treba predvsem vztrajati na
dosedanjih ukrepih. Poslovni direktor dodaja, da je treba se dodatno krepiti odgovornost,
zagotavljati zaposlenim povratno informacijo o delu in zagotoviti optimalen delovni pritisk. To
ne pomeni, da se od zaposlenih pricakuje prevec¢ ali da se jih izkoris¢a, temvec¢ da se ustvari
delovno okolje, v katerem bo delo zanje pomenilo vecji izziv, to pa ima pozitivne posledice.
Kot poudarja Woodruffe (2006), se zaposleni radi soocajo z izzivi ter se na zahtevne naloge
odzivajo z vztrajnostjo, energijo in predanostjo, kar vse krepi zavzetost. Treba je torej poskrbeti
za ravno pravi izziv.
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4 ZAKLJUCEK

V cCasu pisanja te naloge se je za nami zvrstilo turbulentno leto, ki je pretreslo ustaljeno druzbo
na vseh podrocjih. Ukrepi proti pandemiji so razkrili tezave, ki so tlele pod povrsjem ze pre;j,
nakazali pa so tudi na tisto, kar je v druzbi trdno in mo¢no, skratka izvrstno. Odli¢na podjetja
predstavljajo ekonomsko hrbtenico druzbe pred hudimi katastrofami.

Koronavirus in ukrepi povezani z njegovo zajezitvijo so drasti¢no vplivali na delo; na to, kaj
delamo, kako to delamo in kaks$ne tehnologije pri tem uporabljamo. Novonastala situacija je
mocno posegla v ravnovesje med poslovnim in zasebnim zivljenjem. Spremembe, ki so imele
velik vpliv, so tudi globalizacija krize in neizmeren pretok informacij (zlasti slabih). Vse to je
Se kako vplivalo na poslovanje podjetij, v njih pa na odnose med zaposlenimi in zavzetost
zaposlenih.

Kljub vsemu so rezultati projekta Zlata nit (Gruban 2021) pokazali, da se kakovost odnosa med
zaposlenimi in organizacijo izboljsuje. Podjetja, ki v nekriznih casih veliko vlagajo v
medosebne odnose, lahko z nastopom krize tako nalozbo izkoristijo, kar zanje pomeni
primerjalno prednost pred konkurenti. Dobri vodje namre¢ dokazujejo, da znajo tudi v
neugodnih Casih poskrbeti za kakovostne odnose in posledi¢no za zavzetost zaposlenih.

Vodstvo proucevanega podjetja se strinja, da je situacija povezana s pandemijo covida-19
pozitivno vplivala na zavzetost zaposlenih. Tudi nekatere raziskave zavzetosti po svetu kazejo
na to, da ima kriza zaradi novega koronavirusa pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih. Harter
(2020) navaja, da je bila kon¢na stopnja zavzetosti zaposlenih v ZDA leta 2020 (36 %) najvisja
v zadnjih 20 letih. Med pomembnimi trendi je izpostavil, da so zaposleni prejemali ve¢
povratnih informacij od managerjev, ki so pokazali tudi ve¢ skrbi in interesa za dobro pocutje
zaposlenih. Podobno ugotavljajo tudi v svetovalnem podjetju Kincentric (2020), kjer so za leto
2020 prav tako izmerili rekordno stopnjo zavzetosti zaposlenih (68 %), ki je predvsem posledica
boljse komunikacije med vodji in zaposlenimi.

4.1 Povzetek ugotovitev

V empiri¢nem delu naloge smo merili stopnjo zavzetosti zaposlenih v podjetju X z odgovori na
12 trditev, ki opisujejo dejavnike z najvecjim vplivom na zavzetost zaposlenih.

Udelezenci raziskave so se najbolj strinjali s trditvijo: »Vem, kaj se pri delu od mene pric¢akuje.«
Kot kazejo rezultati ankete so v podjetju dobro poskrbeli, da imajo zaposleni zadovoljene
osnovne potrebe; da so temeljito seznanjeni z delovnimi nalogami in da imajo zagotovljeno
potrebno opremo in material za delo in doseganje ciljev. Glede na ocene trditev, ki spadajo v
prvo razvojno stopnjo na poti do zavzetosti, lahko povzamemo, da je v obravnavanem podjetju
v povprecju dobro poskrbljeno tudi za motivacijo zaposlenih. Zaposleni se zelo dobro zavedajo,
kako pomembno je njihovo delo, saj zdravstvena zavarovanja, ki jih svetujejo strankam,
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omogocajo varnost mnogim druzinam in tovrstne storitve V trenutnem obdobju pandemije
stranke Se bolj potrebujejo. Zato ne preseneca, da je bila z drugo najvis$jo povprecno oceno
ocenjena trditev, da poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je njihovo delo. Kljub temu
pa so ostale trditve iz druge razvojne stopnje med slabSe ocenjenimi, zato je med stopnjami
hierarhi¢nih potreb pripadnost zaposlenih najslabse ocenjena. Na zadnji razvojni stopnji si
zaposleni zelijo osebnostne rasti; ko osebnostno rastejo ljudje, rastejo tudi podjetja (Gallup
2020c). Tega se zavedajo tudi v preucevanem podjetju. Vodstvo je v intervjuju izpostavilo
vlaganje v 0sebnostno rast zaposlenih in posledi¢no sta tudi trditvi v anketnem vpraSalniku
glede osebnostne rasti med bolje ocenjenimi.

Najmanj so se anketiranci strinjali s tem, da so v zadnjih sedmih dneh dobili priznanje ali
pohvalo za dobro opravljeno delo in da imajo v podjetju enega od najboljsih prijateljev.
Rezultati ankete tako kazejo, da v prou¢evanem podjetju obstaja moznost za povecanje
zavzetosti zaposlenih, predvsem na podro¢jih nagrajevanja (priznanja in pohvale) in
medosebnih odnosov, tj. druZzenja med sodelavci. Kot smo ugotovili iz intervjujev, je pandemija
najbolj onemogocila ravno ti dve podro¢ji. Pred pandemijo so se zaposleni v podjetju precej
ve¢ druzili, ve¢ pa je bilo tudi priloZznosti za podelitev priznanj zaposlenim. Vse to je bilo v
preteklem letu otezeno zaradi koronavirusne krize.

Iz napisanega lahko sklepamo, da ima pandemija pomemben vpliv na dejavnike zavzetosti
zaposlenih. Ko se bodo zaznane omejitve z umikom pandemije odpravile, lahko precej verjetno
pri¢akujemo tudi boljsi rezultat v tistih postavkah merjenja, ki so se izkazale za slabse.

V nadaljevanju, preko odgovorov na raziskovalna vprasanja, povzemamo temeljne ugotovitve
iz naloge.

RV1: Kolik$na je stopnja zavzetosti v proucevanem podjetju; kolikSen je delez zavzetih,
nezavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih?

S pomodjo analize odgovorov na anketni vprasalnik smo izmerili povpre¢no stopnjo zavzetosti
zaposlenih v proucevanem podjetju, ki je 3,95. Na podlagi predhodno predstavljenih
referen¢nih vrednosti kategorij zavzetosti, lahko zaklju¢imo, da so zaposleni v proucevanem
podjetju (v povprecju) zavzeti. S pomocjo Gallupove kategorizacije zavzetosti (Gallup 2013)
smo zaposlene razvrstili med zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete. Na podlagi rezultatov
raziskave smo izracunali, da je delez zavzetih zaposlenih 71,4 %, deleZ nezavzetih zaposlenih
22,9 % in delez aktivno nezavzetih zaposlenih 5,7 %.

Izsledki raziskave kazejo, da je razmerje med Stevilom zavzetih in aktivno nezavzetih 12,5 : 1.
To razmerje uvrsca obravnavano podjetje med poslovno najuspesnejse in nadpovprecne, kar se
tiCe zavzetosti zaposlenih. Podjetje X lahko primerjamo z najboljsimi organizacijami na svetu,
saj imajo namre¢ slednje glede na Gallupovo (2013) porocilo primerljive deleze: 67 % zavzetih,
26 % nezavzetih in 7 % aktivno nezavzetih zaposlenih.

52



Odgovori anketirancev kazejo, da se od vseh sodelujocih v raziskavi 65,8 % strinja, da so
njihovi sodelavci zavzeti za opravljanje dela. To pomeni, da sami zaposleni menijo, da je delez
zavzetih v podjetju (nekoliko) manjsi od deleza, ki je bil izmerjen z anketnim vprasalnikom
(71,4 %). Ne glede na to, je delez zavzetih zelo visok in znasa okoli dve tretjini zaposlenih, kar
je izvrsten rezultat.

RV2: Ali je stopnja zavzetosti v proucevanem podjetju primerljiva z rezultati ze opravljenih
raziskav o zavzetosti v Sloveniji?

Pri odgovoru na to vprasanje je najprej treba poudariti, da se je v Sloveniji izvedlo relativno
malo raziskav iz tega podrocja — kljub temu, da je zavzetost zaposlenih dokazano pomembna.

Ugotavljamo, da je raziskovanje zavzetosti v Sloveniji manj razsirjeno kot v tujini.

Kar se tice trendov glede stanja zavzetosti zaposlenih v Sloveniji, je podobno kot drugje po
svetu to dolgo Casa stagniralo. Glede na podatke organizacije Gallup (2017) je bilo v Sloveniji
leta 2017 13 % zavzetih, 71 % nezavzetih in 16 % aktivno nezavzetih zaposlenih. V primerjavi
s temi podatki je izmerjena stopnja zavzetosti zaposlenih v podjetju X neprimerno visja
(preglednica 10).

V preucevanem podjetju je izmerjena vrednost zavzetosti zaposlenih precej visja od drugih
rezultatov takih meritev v Sloveniji. Po podatkih projekta SiOK (Zezlina in Bitenc 2020) je bilo
26 % zavzetih, nezavzetih 50 % in aktivno nezavzetih 24 %. Kadrovska asistenca (2020) pa je
izmerila primerljiv rezultat 28 % zavzetih, 48 % »delno zavzetih« in 24 % aktivno nezavzetih.
Delez zavzetih zaposlenih v podjetju X je 2,5 x vecji in deleZ aktivno nezavzetih zaposlenih je

4 x manjsi kot v omenjenih raziskavah.

Preglednica 10: Primerjava zavzetosti zaposlenih

Aktivno nezavzeti

Primerjava Zavzeti zaposleni Nezavzeti zaposleni )
zaposleni
Gallup SLO 13 % 71 % 16 %
Kadrovska asistenca 28 % 48 % 24 %
SIOK 26 % 50 % 24 %
Podjetje X 71,4 % 22,9 % 57 %

Vir: Gallup 2017; Kadrovska asistenca 2020; Zezlina in Bitenc 2020.

RV3: Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v proucevanem podjetju
po mnenju vodstva podjetja?

Vodstvo podjetja je kot glavne dejavnike zavzetosti zaposlenih izpostavilo vodenje,
komunikacijo in medosebne odnose. Vsi trije ¢lani vodstva so mnenja, da ima vodja velik vpliv
na zavzetost zaposlenih. Lastnik podjetja pa je Se posebej izpostavil karizmati¢nost vodje.
Opravljeni intervjuji so potrdili teoreti¢na stalis¢a, da je komunikacija klju¢nega pomena za
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zavzetost zaposlenih. Iz nasega preucevanja je razvidno, da vodstvo velik poudarek namenja
predvsem odprti in obojestranski komunikaciji ter dobrim odnosom. Vodstvo se vprasanju
zavzetosti zaposlenih ne posveca samo formalno (kot je sicer tipi¢no za Stevilna vecja podjetja,
ki v ta namen izvajajo programe in ankete ter najemajo svetovalce), temvec bi lahko rekli, da
»zavzetost Zivi, tj. z iskreno komunikacijo in Krepitvijo pristnih odnosov med zaposlenimi.
Komunikacija in odnosi so po mnenju vodstva temeljna osnova za dobro delovanje podjetja.

Poleg omenjenih treh dejavnikov zavzetosti zaposlenih, navajajo Se jasno opredelitev koristi za
zaposlenega in vodilno vlogo podjetja v zavarovalniski panogi.

RV4: Kako situacija povezana s pandemijo covida-19 vpliva na zavzetost zaposlenih v
proucevanem podjetju po mnenju vodstva podjetja?

Kljub temu, da je bil slede¢ odgovorom vodstva zacetni vpliv covida-19 negativen (predvsem
v Casu prvega lockdowna), pa se je ta precej hitro umaknil pozitivnemu vplivu na zavzetost.
Odziv vodstva na krizne razmere je bil hiter in se je pozneje tudi izkazal za pravilnega.
Intervjuvanci so navedli, da so se osredotocili na ukrepe in na to, kako se nanje prilagoditi, s
¢imer so pomirili zaposlene. Z ve¢ pozitivne komunikacije in s tem, ko so izpostavili zaposlene
z rekordnimi rezultati za zgled ostalim, so preusmerili misljenje v to, da pandemija pomeni
priloznost. Podjetje je pokazalo svojo prednost tudi v tem, da trzi storitve, Ki jih stranke v takih
asih $e bolj potrebujejo. Zelja po premagovanju stiske pa je povzrodila povezanost.
Povzamemo lahko, da je situacija povezana s pandemijo covida-19 po mnenju vodstva vplivala
pozitivno na zavzetost zaposlenih v podjetju. Odziv preucevanega podjetja na pandemijo pa je
mogoce oceniti kot zgled dobre prakse.

RV5: Kako vedenje vodij vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih v proucevanem podjetju po
mnenju vodstva podjetja?

Vodstvo podjetja je mnenja, da vedenje vodij kljuéno vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih.
Intervjuvanci so poudarili, da vodje dajejo zgled, obenem pa z na¢inom vodenja vplivajo na
zavzetost in ucinkovitost. Pri tem so glavnega pomena asertivna komunikacija in povratne
informacije. Zelo pomembno je tudi, da je nacin vodenja dosleden. Samo lastnik podjetja je
izpostavil, da glede na lastna visoka merila ni zadovoljen z nekaterimi vodji v podjetju, ker naj
ti ne bi opravili svojega dela. Temu navkljub pa poudarjamo, da bi bilo vseeno priporocljivo,
da se na podroéju zavzetosti vlaga v usposabljanje vodij, ki naj sami najprej postanejo zgled
zavzetega zaposlenega.

RV6: Kako lahko dvignemo stopnjo zavzetosti zaposlenih v prou¢evanem podjetju po mnenju
vodstva podjetja?

Po mnenju vodstva se zavzetost zaposlenih v podjetju dviguje, kar pomeni, da se s tem
vprasanjem ukvarja uspesno. Pravijo, da je treba predvsem vztrajati na dosedanjih ukrepih.
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Poslovni direktor dodaja, da je treba se dodatno krepiti odgovornost, zagotavljati zaposlenim
povratno informacijo o delu in zagotoviti primerno delovno obremenitev.

Na podlagi primerjave rezultatov kvantitativne in kvalitativne raziskave smo ugotovili doloc¢ene
razlike med tem, kako zavzetost dojemajo zaposleni in kako vodstvo (tj. predvsem lastnik
podjetja je zavzetost ocenil precej nizje, kot je bila izmerjena z anketnim vpraSalnikom). Mozno
je, da anketiranci vprasalnika niso izpolnjevali iskreno 0ziroma so bili pri izpolnjevanju prevec
pasivni. Po drugi strani pa imajo tudi ¢lani vodstva razli¢ne poglede in kriterije glede ocene
zavzetosti zaposlenih; vsak namrec¢ gleda iz svojega stali$¢a. Zato je kombinacija pridobivanja
podatkov omogocila bolj poglobljeno raziskavo, saj smo tako dobili §irSo sliko in boljSo
predstavo, kaksno je realno stanje zavzetosti zaposlenih v preuc¢evanem podjetju.

4.2 Priporodila in predlogi

Priporocila in predloge podajamo na treh podroc¢jih, ki so jih nakazali rezultati anketnega
vpraSalnika. Ta podrocja so:

- pohvale in priznanja;

- upoStevanje mnenja zaposlenih;

- skrb za prijateljske odnose v podjetju.

Na podro¢ju pohval in priznanj smo ugotovili, da se anketiranci v povprecju najmanj strinjajo
s trditvijo, da so v zadnjih sedmih dneh dobili priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo.
Zato bi vodstvu podjetja priporocili, da na to postane pozorno in temu nameni nekaj poudarka.
Ker ima pohvala velik motivacijski ucinek in pozitivno vpliva na samospostovanje in
samopodobo zaposlenega, bo vlaganje v to podrocje privedlo do izboljSav tudi na drugih
podrocjih.

Med teoreticnimi izhodi$¢i se pohvale in priznanje najpogosteje omenjajo kot dejavnik
zavzetosti — 0 tem so si razli¢ni teoretiki enotni. Na pomen pohval in priznanj opozarjata
Robertson-Smith in Markwick (2009). Po njunem mnenju morajo ljudje v podjetju dobiti
obcutek, da so cenjeni in da veliko pomenijo. Po Baumruku (2006, 25) je priznanje delavcev
eno izmed treh jeder vplivanja na zavzetost, medtem ko Seijts in Crim (2006) med desetimi C-
ji omenjata pohvale in Cestitke: izvrstni vodje vedo, da je treba zaposlene pohvaliti za dobre

rezultate, jim Cestitati in priznati njihove dosezke.

Kot sta zapisala Wagner in Harter (2006) v svojem svetovalnem priro¢niku (»12: Elementi
odlicnega vodenja«), naju¢inkovitejsi vodje ustvarjajo okolje, ki je polno priznanj in pohval, te
pa prihajajo iz razli¢nih virov. IzstopajoCe zaposlene je treba ne le pohvaliti, temve¢ tudi
pojasniti, zakaj je njihovo izjemno delo pomembno. Kot eno izmed priporocil zato predlagamo,
da se postavi »stena pohval« ali »pohvalna deska«, pri oblikovanju katere lahko sodelujejo vsi
zaposleni. Gre za prostor, kamor bi zaposleni lahko prilepili listek, na katerega bi anonimno
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napisali ime sodelavca, ki ga zelijo pohvaliti, in dejanje ali dosezek, zaradi katerih ga Zelijo
pohvaliti.

Nadalje glede podrocja pohval in priznanj predlagamo, da bi se na tedenskih skupinskih
sestankih, ki so namenjeni pregledu dela in na¢rtom za dosego ciljev, tocka dnevnega reda
namenila tudi uspehom posameznih zaposlenih, ki bi takrat prejeli zasluzene pohvale. Obcutek
zaposlenega, da se njegovo delo ceni, Se povecCuje njegovo zavzetost. Prav tako pa je
pomembno, da se prepozna in izpostavi uspeh skupine. Slednje namre¢ ustvari pozitivno
vzdus§je, v katerem skupina Se bolj stremi k doseganju zastavljenih skupnih ciljev.

Naslednje podrocje, kjer je anketni vprasalnik nakazal na nekoliko slabsi rezultat, se nanasa na
upostevanje mnenja zaposlenih. Trditev, da njihovo mnenje v podjetju $teje in se uposteva, je
bila ocenjena s povpre¢no oceno 3,69, kar glede na predhodno predstavljene referenéne
vrednosti Ze spada v kategorijo nezavzetih (pod 3,7). Da bi se to stanje izboljsalo, predlagamo
redne sestanke vodstva z zaposlenimi, kjer bi tudi oni lahko podali svoje predloge za izboljsave
podrocja zavzetosti in se s tem pocutili bolj vkljuCene. Zaposlenim je treba omogociti, da
izrazijo svoje ideje in predlagajo boljSe nacine za opravljanje dela. Skupaj z vodstvom naj
razmislijo o dejavnostih in o konstruktivnih pristopih, ki jih bodo lahko izvedli v ta namen.
Vodje naj spodbujajo odprti dialog in nove ideje ter se iskreno odzovejo in podajo povratne
informacije na mnenja in zamisli zaposlenih, saj bodo s tem izboljsali moznosti vkljucevanja in
sodelovanja zaposlenih pri sprejemanju odlo€itev. Za dvig zavzetosti je namre¢ pomembno, kot
navaja Baumruk (2006, 27), da se zaposlene vkljuci v procese odlocanja in prisluhne njihovim
idejam, pripombam, mnenjem in predlogom.

Zadnje podroc¢je s slabsim rezultatom je prijateljstvo v podjetju. Stopnja strinjanja s trditvijo,
da imajo v podjetju enega od najboljsih prijateljev, nakazuje na sklep, da je tu Se prostor za
izboljsave. Wagner in Harter (2006) poudarjata pomen prijateljstva in druZzenja na delovnem
mestu, a opozarjata, da naj vodje ne poskuSajo umetno ustvarjati prijateljstev. Zato vodstvu
podjetja X predlagamo, naj ustvarja pogoje, ki omogoc¢ajo spontano sklepanje in razcvet
prijateljstev.

Ceprav je pandemija covida-19 druZenje v veliki meri onemogo¢ila ali vsaj bistveno zmanjgala,
pa sodobna tehnologija ponuja moznosti, da se takSen izpad do neke mere nadomesti. Lahko bi
izvedli »zoom druzenje« preko konferen¢nega programa Zoom, kjer bi se sodelavci neformalno
pogovarjali. Tisti sodelavci, ki za hobi radi igrajo raCunalniske igre na spletu, bi lahko to poceli
skupaj s sodelavci v prostem Casu. Za ljubitelje filmov bi lahko organizirali filmske vecere, ko
bi si na primer preko spletne platforme Netflix zvecer ob istem ¢asu ogledali isti film in nato o
njem debatirali. Vendar pa racunalniski stik ni edini mogo¢ stik v ¢asu pandemije. Mozno bi
bilo organizirati druZenje v naravi, seveda ob uposStevanju pravil stroke za zamejevanje Sirjenja
okuzbe. Stevilne $portne dejavnosti so bile tudi med pandemijo dovoljene, saj med njimi ne
prihaja do bliZznjega stika, npr. smucanje, kolesarjenje in sprehodi v naravi. Podjetje bi lahko

organiziralo takSne dejavnosti, kar bi pri zaposlenih ne le krepilo poznanstva in prijateljstva,
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temvec tudi solidarnost in pozitivno delovno vzdusje v ¢asu pandemije. Po zgledu tujih podjetij
bi se lahko organizirale tudi prostovoljne dejavnosti za zaposlene, na primer da bi zaposleni
pomagali kot prostovoljci pri dostavi hrane ogrozenim skupinam. Seveda pa bo podjetje moralo
tudi takoj, ko bo mogoce, ponovno vzpostaviti sistem izobrazevanj in nagrajevanj na seminarjih
ter organizirati delavnice, piknike in team buildinge.

Ce je zavzetost na tako visoki stopnji, kot smo jo izmerili, potem jo je seveda treba na tej stopnji
tudi ohraniti. Vodstvo preucevanega podjetja bi zato moralo razmisliti o tem, kako tako visoko
zavzetost zaposlenih ohranjati Se dolgo v prihodnost.

Kar se ti¢e ohranitve visoke stopnje zavzetosti zaposlenih in njenega zvisevanja, predlagamo,
da vodje svojo vlogo vidijo tudi v lu¢i »ambasadorjev zavzetosti«. Zavzetost mora poleg drugih
zadev, ki se jim posvecajo (npr. poslovni cilji in rezultati), postati njihova trajna skrb, ne le
nekaj, cemur se posvecajo le obcasno. Pri zviSevanju zavzetosti je pomembno, da so vzgled
zaposlenim, predvsem pri uvajanju sprememb. Najvi§je vodstvo sicer ustvarja pogoje za
zavzetost zaposlenih, vendar je uresnievanje teh pogojev domena vodij. Kot smo ze zapisali,
imajo neposredno nadrejeni namre¢ kar 70 % vpliva na zavzetost zaposlenih (Gallup 2013). V
ta namen je treba poskrbeti za razvoj in usposabljanje vodij, da razumejo pojem in dejavnike
zavzetosti in da so seznanjeni s strokovnimi trendi na tem podro¢ju. VVodje bi tako morali biti

teoreti¢no in prakti¢no seznanjeni z zavzetostjo ter ta spoznanja udejanjati.

Ker vodenje temelji na spoStovanju, odprti komunikaciji in medsebojnem zaupanju med
zaposlenimi, je treba Se naprej graditi trdne odnose med zaposlenimi, si prizadevati za
izboljSevanje komunikacije in krepiti zaupanje med vodji in zaposlenimi, kar je mogoce storiti,
kot smo Ze omenili, z ve¢ poudarka na pohvalah in priznanjih ter z upoStevanjem mnenja
zaposlenih.

4.3 Prispevek k stroki

Magistrska naloga predstavlja eno izmed prvih raziskav v Sloveniji, ki je merila zavzetost
zaposlenih v ¢asu pandemije covida-19. Prav tako pomeni eno izmed redkih domacih raziskav,
ki ima za predmet preucevanja vpliv kriznih razmer na zavzetost zaposlenih. Ker lahko
utemeljeno pri¢akujemo, da bo prej ali slej nastopila kaksna nova kriza, so nujne raziskave o
delovanju podjetij v kriznih pogojih. Vprasanje zavzetosti zaposlenih se uvrs¢a v podrocje
upravljanja s C¢loveskimi viri, to podrocje pa je pri krmarjenju skozi krizne case kljucnega
pomena.

Magistrska naloga je opravila tudi eno od sicer redkih raziskav zavzetosti zaposlenih v
zavarovalniSki panogi. Ker zavarovalnistvo trzi storitve, je manj odvisno od tehnologije in
kapitala kot Stevilne druge panoge. Industrijski izdelek lahko prepric¢a z ugodno ceno glede na

ponujeno kakovost, pri ¢emer kupcu naceloma ni pomembno, v kakSnem psiholoskem stanju
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so bili zaposleni, ki so ta izdelek naredili. ZavarovalniSka panoga pa temelji na stiku z ljudmi
kot strankami, zato je zavzetost tu bistvena. Zavarovalniski agent, ki ni zavzet, bo teZzko uspesno
trzil zavarovalne police. Tudi ko nastopi zavarovalniski primer in je zavarovanec upravicen do
izplacila zavarovalne vsote oziroma v preu¢evanem podjetju do zdravstvene storitve, je kljucno,
da v teh postopkih naleti na zavzete zaposlene, ki mu skuSajo svetovati in pomagati po
najboljsih moceh, da ¢im prej in ¢im lazje dobi to, do Cesar je upravicen. Lahko bi torej trdili,
da zavarovalni$tvo bolj kot marsikatera druga gospodarska panoga potrebuje zavzete zaposlene.

Za prispevek k stroki gre tudi, ker je preucevano podjetje primer dobre prakse z izmerjeno
visoko stopnjo zavzetosti. Medtem ko se od povpre¢nih rezultatov ni mogoce veliko nauditi,
raziskave o dobrih praksah privedejo do spoznanj, ki jih je mogoce uspesno prenesti v prakso.

4.4 Priporodila za nadaljnja raziskovanja

Na splosno bi lahko predlagali ve¢ raziskovanja na podro¢ju zavzetosti zaposlenih, saj je Se
vedno relativno malo raziskav tega podroc¢ja v Sloveniji. V raziskave bi vkljudili vecje Stevilo
podjetij iz razli¢nih gospodarskih panog in tudi delovne organizacije v javnem sektorju. Nato
pa bi redno izvajali meritve zavzetosti zaposlenih v Sloveniji.

Ker pandemija covida-19 in odzivi nanjo predstavljajo izredne razmere, seveda izhajamo iz
predpostavke, da bi bila zavzetost zaposlenih v normalnih ¢asih druga¢na. Zato predlagamo, da
bi se raziskava v obravnavanem podjetju ponovila, ¢im izredne razmere prenehajo.
Priporo¢ljivo bi bilo nato raziskavo obnavljati periodi¢no, s ¢imer bi zaznali bodisi stabilnost
zavzetosti bodisi njena nihanja. S tak$nim rednim ponavljanjem raziskave bi tudi lahko
spremljali ucinke ukrepov, ki bi jih podjetje sprejelo za zvisanje in ohranitev zavzetosti.
Pridobljene rezultate bi poleg tega, da se lahko uporabijo za zvisanje zavzetosti, uporabili tudi
kot analiti¢ni pripomocek pri uvedbi sprememb in novosti v podjetju.

Zavzetost zaposlenih je odraz organizacijske kulture, tj. skupka vrednot, pri¢akovanj, praks in
ustaljenih ravnanj pripadnikov neke organizacije. Visoka zavzetost je posledica funkcionalne,
ucinkovite organizacijske kulture, nizka zavzetost pa je odraz disfunkcionalne kulture. Zato bi
bilo priporocljivo preuciti tudi organizacijsko kulturo v podjetju.

Kvalitativno metodo polstrukturiranih intervjujev bi lahko uporabili tudi pri raziskovanju v
drugih podjetjih, saj prikaze nekatere vidike zavzetosti, ki jih z anketnim vprasalnikom tezje
ugotavljamo. Kombinacija obeh metod se je izkazala za produktivno.
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Priloga 1

Nagovor in anketni vprasalnik

Spostovani sodelavec, sodelavka,

v okviru $tudija na Fakulteti za management pripravljam magistrsko nalogo, s katero zelim
oceniti zavzetost v podjetju in oblikovati smernice managementu za dvig stopnje zavzetosti
zaposlenih.

Z namenom izboljSanja zavzetosti zelim prisluhniti vsem v podjetju, zato vas prosim za vasSe
sodelovanje pri anketiranju.

Za potrebe raziskave sem oblikovala anketni vprasalnik, ki mi bo z vaso pomoc¢jo pomagal pri
analizi obravnavane tematike. Vprasalnik v nadaljevanju obsega 12 trditev. Pri vsaki od trditev
se odlogite, v kolik§ni meri se strinjate oziroma ne strinjate s trditvijo. Ce je le mogoce, se
izogibajte sredinskim ocenam. Na koncu pa vas prosim, da odgovorite Se na nekaj socialno-
demografskih vprasan;.

Zagotavljam vam anonimnost pri obdelavi podatkov, hkrati pa vas prosim za ¢im bolj iskrene
odgovore. Rezultati anketiranja bodo uporabljeni zgolj za namen raziskave in predstavljeni
izkljuéno na ravni podjetja.

Za vaSo pomoc¢ in sodelovanje se vam Ze v naprej zahvaljujem!
Lep pozdrav,

Martina Glavina

Anketni vprasalnik

Pri vsaki od spodnjih trditev se odlocite, v kolik$ni meri se s trditvijo strinjate oziroma ne
strinjate.

1. Vem, kaj se pri delu od mene pric¢akuje.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam
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2. Na voljo imam vse, kar potrebujem, da dobro opravim svoje delo.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

3. Pri delu imam vsak dan priloznost delati tisto, kar znam najbolje.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

4.V zadnjih sedmih dneh sem dobil/a priznanje ali pohvalo za dobro opravljeno delo.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

5. Vodja me uposteva kot osebo.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

6. Nekdo v podjetju spodbuja moj razvoj.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se
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5- popolnoma se strinjam

7. Moje mnenje v podjetju Steje in se uposteva.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

8. Poslanstvo podjetja odraza, kako pomembno je tudi moje delo.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

9. Moji sodelavci si prizadevajo, da dobro opravijo svoje delo.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

10. V podjetju imam enega od najboljsih prijateljev.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

11. V zadnjih Sestih mesecih se je nekdo v podjetju z menoj pogovarjal o0 mojem napredku.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se
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3- neodlocen
4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

12. V zadnjem letu sem imel/a priloznosti za ucenje in razvoj.
1- sploh se ne strinjam

2- ne strinjam se

3- neodlocen

4- strinjam se

5- popolnoma se strinjam

Prosim vas, da odgovorite e na nekaj socialno-demografskih vprasanj:
Spol:

- Moski
- Zenska

Starost:

- Do 20 let

- 0d21do30let
- 0d31do40let
- 0d41do50 let
- Nad 50 let

Delovna doba v podjetju:

- Dolleta

- 0Od1ldo3let
- 0d4dob6 let
- 0Od7do10let
- Nad 10 let

Stopnja izobrazbe:

- Osnovna Sola

- Srednja poklicna Sola

- Srednja strokovna tehniska Sola ALI gimnazija

- Vi§jeSolski strokovni program

- VisokoSolski strokovni program ALI univerzitetni program (1. bol. st)
- Univerzitetni program ALI magisterij stroke (2. bol. st.)

- Specializacija po univerzitetnem programu ALI magisterij znanosti

- Doktorat znanosti
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Vprasalnik za intervju

Kako razumete zavzetost zaposlenih?

Kolik$na je po vaSem mnenju stopnja zavzetosti v podjetju (ocena koliko zaposlenih je
zavzetih, nezavzetih in aktivno nezavzetih)? Na podlagi katerih elementov podajate svoje
oceno? Kako ocenjujete dejstvo, da se je slabih 70 % zaposlenih odzvalo na anketo o

zavzetosti?

Kateri so po vasem mnenju glavni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v podjetju?

So ti dejavniki splo$no veljavni ali specifi¢ni za vase podjetje?

Kako po vasem mnenju vedenje vodij vpliva na stopnjo zavzetosti zaposlenih v vasem
podjetju?

Kako pomembni sta po vasem mnenju komunikacija in odnosi z vodstvom v podjetju? Kako
bi sicer ocenili kakovost teh dveh elementov v vasem podjetju?

Kako ste v podjetju poskusali vplivati na zavzetost zaposlenih v podjetju? Na kakSen nacin?
S katerimi ukrepi? Na podlagi ¢esa ste se zanje odlo¢ili?

Kako sta se delo in komunikacija v podjetju spremenila v ¢asu pandemije covida-19?

Kako situacija povezana s pandemijo covida-19 vpliva na zavzetost zaposlenih v vaSem
podjetju?

Kako lahko po vasem mnenju Se dvignemo stopnjo zavzetosti zaposlenih v podjetju?
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Prva kategorija: razumevanje zavzetosti zaposlenih

Osebe

Razumevanje zavzetosti zaposlenih (x)

Direktorica
prodaje (A)

Ax1: »Zavzetost zaposlenih je za mene pripravljenost posameznika, da s
SV0jo energijo, idejami, pripadnostjo podjetju dodajo k sami produktivnosti
in razvoju podjetja ter pozitivno vplivajo na klimo v podjetju.«

Koda: doprinos podjetju

Lastnik
podjetja (B)

Bx1: »Da je nekdo zavzet, da delo naredi /.../ z entuziazmom in s
strastjo.«
Koda: strast do dela

Bx2: »Zavzetost se kaze v tem, koliko je predan temu kar dela.«
Koda: predanost delu

Bx3: »Ne odneha toliko ¢asa dokler ni narejeno kot mora biti.«
Koda: vztrajnost

Bx4: »Se pravi gre za pripadnost in predanost.«
Koda: pripadnost

Poslovni
direktor (C)

Cx1: »Zavzetost je po moje kombinacija ve¢ dejavnikov, ki se kaze v
ucinkovitem opravljanju dela, za katerega je oseba usposobljena.«
Koda: ucinkovitost

Cx2: »V prvi vrsti je odraz tega, da mora oseba opravljati delo na pravem
delovnem mestu, /.../ za katerega je najbolje usposobljena in ki je zanjo
najbolj primerno.«

Koda: ustreznost dela

Cx3: »Navzven se to kaze kot ucinkovitost, energi¢nost, proaktivnost,
zadovoljnost in povezanost z delom, ki ga oseba opravlja.«
Koda: strast do dela
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Druga kategorija: zavzetost zaposlenih

Osebe

Zavzetost zaposlenih (y)

Direktorica
prodaje (A)

Ayl: »Zavzetost v naSem podjetju je po moji oceni visoka.«
Koda: visoka ocena

Ay2: »Sem pa prepricana, da je 75% zavzetih sodelavcev.«
Koda: visoka zavzetost

Ay3: »Ostale bi uvrstila med nezavzete, aktivno nezavzetih pa ni, kar ne
pomeni da kdaj kdo ne pojavi, vendar se tudi sam hitro izlo¢i.«
Koda: ni aktivno nezavzetih

Ay4: »Moja ocena temelji na tem, da so sodelavci vedno pripravljeni in
hitro odzivni na spremembe, saj razumejo, da spremembe pomenijo
napredek.«

Koda: fleksibilnost zaposlenih

Ay5: »Prav tako jim je pomembna osebna rast, sledijo ciljem in strategiji
podjetja.«
Koda: prioritete zaposlenih

Ay6: »Sami radi podajo predloge za Se boljSe rezultate in se aktivno
vkljuc€ujejo v podjetje.«
Koda: samoiniciativa zaposlenih

Lastnik
podjetja (B)

Byl: »25 % zavzetih, 2 % aktivno nezavzetih in 73 % nezavzetih.«
Koda: nizka ocena

By2: »Na podlagi tega ker jih poznam.«
Koda: poznavanje zaposlenih

By3: »Vsak dan /.../ vidim rezultat in ko jih vidim /.../ vem kaj bi
naredili zavzeti in kaj naredijo oni.«
Koda: primerjava rezultatov

By4: »Vem kako bi zavzeti opravili delo, in vidim kako naredijo nasi
zaposleni.«
Koda: primerjava dela

Poslovni
direktor (C)

Cyl: »Zelo tezko je podati enotno oceno.«
Koda: tezavnost ocene

Cy2: »Ne glede na to /.../ je stopnja zavzetosti zavarovalnih zastopnikov
precej razli¢na, v prvi vrsti pa jo je moc¢ opazovati po kriteriju uspesSnosti.«
Koda: uspesnost zavzetih

Cy3: »Stopnja zavzetosti v zalednih sluzbah je prav tako razli¢na.«
Koda: razlicna zavzetost

Cy4: »Ocenjujem, da je deleZ nezavzetih nekje med 25 in 50 %.«
Koda: stopnja nezavzetih
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Tretja kategorija: glavni dejavniki zavzetosti zaposlenih

Glavni dejavniki zavzetosti zaposlenih

Osebe Vodenje (X) Komunikacija (y) Medosebni odnosi (z)
Direktorica Ax1: »Tudi vodenje ima Ayl: »Upostevase  Azl: »Nasi zaposleni
prodaje (A) velik vpliv na zavzetost /.../ in pomembna je  Se zavedajo, da so

zaposlenih v podjetju.« obojestranska pomembni za
Koda: vpliv vodij komunikacija.« podjetje, da niso samo
Koda: obojestranska  stevilke za dosego
Ax2: »Vedenje vodij je komunikacija rezultata.«
klju¢no za stopnjo Koda: pomembnost
zavzetosti zaposlenih.« Ay2: »Zaposleni pa  zaposlenih
Koda: vedenje vodij /.../ slisani s strani
vodstva.« Az2: »Prav tako se
Ax3: »Vodje namre¢ stalno  Koda: komunikacija  dogovorjenega in
spremljajo in usmerjajo, navzgor obljubljenega vedno
spodbujajo delo zaposlenih drzimo.«
v podjetju.« Ay3: »Pomembno je, Koda: spostovanje
Koda: usmerjanje dela da vodstvo podjetja  dogovorov
komunicira z
zaposlenimi o ciljih  Az3: »In sodelavcem,
in strategiji, kako bo ki so se znasli v stiski
te cilje doseglo, saj /...I je podjetje vedno
potem zaposlenine  pomagalo.«
tavajo v temi.« Koda: pomoc
Koda: jasno zaposlenim
komuniciranje
Az4: »Odlocitve /.../
vodstva in ¢e jim
zaposleni zaupajo,
potem ne dvomijo v
odlocitve /.../ vplivala
na odnose.«
Koda: zaupanje
zaposlenih
Lastnik  Bx1: »Drugi dejavnik je Byl: »Privplivuna  Bzl: »Kot dejavnik je
podjetja  vodenje.« zavzetost zaposlenih  zaupanje tudi zelo
(B) Koda: vpliv vodenja je pomembna zelo pomembno.«

Bx2: »Ce pa to dela na

jasna komunikacija.«
Koda: pomembnost

karizmati¢en nacin, je toliko komunikacije

bolje.«

Koda: karizmaticno vodenje

Bx3: »Ker karizmati¢en
vodja dela na nacin, ki je
tebi vSe€, potem tudi ti
naredis$ tako in naredis$
zavzeto.«

Koda: vpliv karizme

Koda: pomembnost
zaupanja
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Poslovni
direktor

(©)

Cx1: »Vodenje pomembno

vpliva na zavzetost
zaposlenih.«
Koda: vpliv vodenja

Cyl: »Prav tako na
zavzetost vpliva
komunikacija.«
Koda: vpliv
komunikacije

Cy2: »Osebno
menim, da je
komunikacija temelj
vseh odnosov, /.../
tudi na delovnem
mestu.«

Koda: bistvenost
komunikacije

Cz1: »Pomembna so
tudi skupna druzenja.«
Koda: pomembnost
druzenj
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Cetrta kategorija: vpliv pandemije covida-19

Vpliv pandemije covida-19

Osebe

Na zacetku pandemije (x)

Po odzivu vodstva (y)

Direktorica Axl1: »Ker je nase delo osnovano /.../
prodaje (A) na osebnem stiku/.../ je pandemija

vsekakor spremenila delo in
komunikacijo v podjetju /.../ na
slabse.«

Koda: slab vpliv

Ax2: »Komunikacijo in stik smo
ohranjali, sploh v ¢asu popolnega
zaprtja, preko Zooma in Skypea,

vendar to ni enako.«

Koda: sprememba komunikacije

Ax3: »Na zacetku je imela precej velik
vpliv, saj smo se soocili s situacijo, na
katero nismo imeli vpliva in o kateri
leto nazaj nih¢e ne bi niti sanjal, da se
nam lahko zgodi.«

Koda: nepredvidljivost razmer

Ax4: »Posledi¢no je zavzetost padla in
prav tako rezultati.«
Koda: padec zavzetosti

AX5: »Vendar smo dokaj hitro
reagirali na upad zavzetosti.«
Koda: odziv vodstva

Ax6: »MiSljenje smo preusmerili v to,
da je pandemija priloZnost.«
Koda: pandemija kot priloznost

AxT7: »Z rezultati pa tudi zaposleni
vidijo, da se je potrebno samo situaciji
malo prilagoditi, ne sme nas /.../
ustaviti.«

Koda: prilagoditev situaciji

Ayl: »Seveda smo trend obrnili
navzgor z ve¢ komunikacije, s
pozitivho komunikacijo, s
posamezniki, ki so dokazali, da je
prav tako mozno dosegati iste in Se
vi§je rezultate v tem Casu.«

Koda: izboljsanje komunikacije

Ay?2: »Seveda nam gre na roko tudi,
da trzimo produkte, ki jih stranke v
tem obdobju Se bolj potrebujejo.
Koda: pomembnost zavarovanj

Ay3: »Tako da je zavzetost ve€ine
danes na visjem nivoju, kot je bila
pred pandemijo.«

Koda: zvisanje zavzetost
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Lastnik ~ Bx1: »V ¢asu lockdowna smo usmerili By1: »Ko pa ni bilo lockdowna, pa
podjetja  fokus na ukrepe, ne na covid.« ni bilo dosti vpliva, zato smo tudi
(B) Koda: osredotocenost na ukrepe imeli rekorde.«
Koda: rekordni rezultati

Bx2: »Osebno sem se z vodji

pogovoril /.../ o ukrepih, ne o By2: »Krizo smo izkoristili in ne

covidu.« zapravili, ker vsaka kriza je

Koda: komunikacija o ukrepih priloznost.«

Koda: kriza kot priloznost

Bx3: »Pojasnil sem ukrepe in kako se

nanje prilagoditi.« By3: »Pozitivno.«

Koda: pojasnitev prilaganja Koda: pozitiven vpliv

Bx4: »Povedal /.../ da ni razlogov za

strah, da tako kot je prisla pandemija

bo tudi Sla.«

Koda: pomiritev zaposlenih

Bx5: »Smo pomirili zaposlene /.../

podjetje v dobri kondiciji/.../

prezivimo tudi ¢e bomo zaprti.«

Koda: likvidnost podjetja

Bx6: »In ¢e bo kdo rabil pomo¢, da se

lahko obrne na podjetje in bomo

pomagali.«

Koda: pomoc zaposlenim
Poslovni  Cx1: »Zaradi ukrepov povezanih s Cy1: »Potrebno je bilo prilagajanje.
direktor  pandemijo smo morali organizirati Spremembe so edina konstanta in

© delo na daljavo, kar je nekoliko prilagajanje ima zdravilen uc¢inek.«

negativno vplivalo in okrnilo
komunikacijo.«
Koda: okrnitev komunikacije

Cx2: »Pri zaposlenih je prisotna Zelja
in potreba po fizicnem kontaktu,
druZenju, komunikaciji v Zivo /.../
IstoCasno pa Zelja po preseganju tega.«
Koda: Zelja po stikih

Cx3: »Kriza je povzrocila v zacetku
neko stisko, nato pa so se odlo¢ili
premagat to stisko /.../ lahko naredijo
le zavzeti zaposleni.«

Koda: premagovanje stiske

Cx4: »Zelja po premagovanju te stike
je povzrocila neko povezanost.«
Koda: povezanost zaposlenih

Koda: blagodejnost prilaganja

Cy2: »V resnici je pandemija
prinesla neko fleksibilnost.«
Koda: fleksibilnost

Cy3: »Ukrepi z dobro organizacijo
dela pa so tudi okrepili zavzetost
zaposlenih.«

Koda: dobra organizacija

Cy4: »Dodajam /.../ zavzetost tudi
dvignila prav zaradi kljubovanja
situaciji povezani s pandemijo ter
naravni Zelji po normalizaciji
celotne situacije, ki sili vsakega
izmed nas v vecjo zavzetost.«
Koda: dvig zavzetosti
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Peta kategorija: vpliv vedenja vodij

Osebe Vpliv vedenja vodij (x)
Direktorica Ax1: »Vodja je dirigent orkestra in tako kot on dirigira, tako orkester igra.«
prodaje (A) Koda: vodja dirigent

Ax2: »Moje mnenje je tudi da je dober vodja tisti, ki se tudi pusti voditi.«
Koda: vodljivost vodje
Ax3: »Torej vodja ima klju¢no vlogo pri zavzetosti.«
Koda: vloga vodje
Ax4: »Celo povprecen vodja je boljsi kot odsoten vodja.«
Koda: prisotnost vodje
Ax5: »Seveda pa je pri vsem tem pomembno, da vodja ni Sefovski in da ne
nastopa iz pozicije moci.«
Koda: demokraticnost vodje
Ax6: »Zaposleni najraje sledijo dobremu vzgledu.«
Koda: zgled zaposlenim

Lastnik  Bx1: »Vodja ima najvecji vpliv na zavzetost zaposlenih.«

podjetja  Koda: vpliv vodje

®) - N

Bx2: »Vodenje je opazovanje in regulacija.«
Koda: znacilnost vodenja
Bx3: »Ce vodja ne opazuje, ne ve kaj mora spremeniti in tudi tisti vodja, ki
samo opazuje in ni¢ ne naredi, ni dober vodja, saj mora tudi regulirati.«
Koda: slab vodja
Bx4: »Ce so ljudje zadovoljni, imajo dobre rezultate, /.../ ker je vodja opravil
svoje delo.«
Koda: rezultat vodenja
Bx5: »Ker dolo¢eni vodje ne opravijo svojega dela.«
Koda: neopravljeno delo
Bx6: »Ocena vodij je stvar zornega kota in standardov in jaz imam visoke
standarde.«
Koda: visoka merila

Poslovni  Cx1: »Menim, da vedenje vodij klju¢no prispeva k zavzetosti.«

direktor  Koda: vedenje vodij

(©)

Cx2: »Predvsem v smislu asertivne komunikacije; povratnih informacij ter
konsistentnega nac¢ina vodenja.«
Koda: komuniciranje vodje

Cx3: »Vodje dajejo zgled, obenem pa z nainom vodenja vplivajo na
zavzetost in u¢inkovitost v podjetju.«
Koda: zgled zaposlenim
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Sesta kategorija: ukrepi za povetanje stopnje zavzetosti zaposlenih

Ukrepi za povecanje stopnje zavzetosti zaposlenih

Osebe

Ukrepi do sedaj (X)

Ukrepi v bodoce
(v)

Direktorica Ax1: »Pomembna je bila odprta komunikacija med
prodaje (A) vodstvom in zaposlenimi.«

Koda: odprta komunikacija

Ax2: yKomunikacija je usmerjena striktno v pozitivno
in vedno se iS¢ejo resitve«.
Koda: pozitivna komunikacija

Ax3: »Vlagalo se je tudi v njihov osebni razvoj, saj smo
mnenja, da ne moremo ¢loveka razdeliti na sluzben in
privatni del in oba vplivata drug na drugega.«

Koda: osebna rast

Ax4: »Procese prodaje se nastavlja na ¢im bolj
enostaven nacin, tako da ljudje vidijo in ¢utijo, da je
delo enostavno, da so sposobni dosegati rezultate. /.../
vec ne planiramo nekih Stevilk, ampak uspeh in to je
dvignilo prodajo za vec¢ kot 50 %.«

Koda: poenostavitev dela

Ax5: »Zaposleni redno dobivajo novicke s strani
vodstva, /.../ kaj se dogaja v podjetju, razkrije se kdo so
zaposleni z najboljSimi rezultati, se jih pohvali in
spodbudi Se druge s tem.«

Koda: obvescanje zaposlenih

Ax6: »Redno izvajamo pogovore z zaposlenimi glede
rezultatov, napredka, razvoja, ¢e Se kaj potrebujejo.
Zaposleni imajo tako moZznost, da izrazijo svoje
mnenje.«

Koda: komunikacija

Ax7: »Potem so tu Se priloznosti za ucenje in razvoj v
okviru seminarjev, delavnic.«
Koda: izobrazevanje zaposlenih

Ax8: »Vsaj enkrat na mesec imamo seminar, kjer se
dobimo wvsi skupaj in se s tem krepi tudi timska
pripadnost.«

Koda: pripadnost

Ax9: »Organiziramo tudi team buildinge, druzenja,
piknike, /.../ zdaj to zaradi pandemije covida-19
onemogoceno.«

Koda: organizirana druzenja

Ayl: »Menim da
na podjetju to
redno delamo in
to delamo
uspesno /.../
zaenkrat to
obvladujemo
odli¢no.«

Koda: uspesnost
ukrepov

Ay2: »Trenutno
predvsem zaradi
situacije s
pandemijo,
nimam nekega
novega
predloga.«
Koda: ni
predlogov
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Lastnik

Bx1: »Osebno /.../ vsaki mesec en dan namenim

By1l: »Vztrajati

podjetja usposabljanju vodij, /.../ pogledamo podatke in povem, kako  pri tem, kar
(B) bomo to zregulirali, ker vodenje je /.../ opazovanje in delamo, /.../
regulacija.« samo trmasto
Koda: usposabljanje vodij vztrajati in delati
naprej.«
Bx2: »Z jasno komunikacijo in kaj bodo zaposleni imeli od Koda: vztrajnost
tega.«
Koda: jasna komunikacija By2: »Da se
vsaki mesec en
Bx3: »Pri tem je zelo pomembna tudi vzpostavitev zaupanja.« nov pridruzi
Koda: zaupanje zaposlenih ekipi zavzetih,
/.../ pocasi en po
Bx4: »Z namenom osebnostne rasti zaposlenih smo v podjetje en,/.../ ¢as je Se
povabili strokovnjake /.../, s katerimi so zaposleni imeli potreben in
vecdnevne delavnice.« vztrajati naprej.«
Koda: osebna rast Koda: zvisevanje
zavzetih
Bx5: »Potem sistem nagrajevanja in izobrazevanja /.../
seminarji, razne delavnice, potovanja, enkrat letno
organiziramo tudi prireditev, na kateri podelijo nagrade in
priznanja najboljsim zaposlenim v preteklem letu.«
Koda: izobrazevanje, nagrajevanje
Poslovni Cx1: »Osebno skusam zavzetost krepiti predvsem s Cyl:»Odpraviti
direktor komunikacijo, ki obsega tako delovne sestanke, kot tudi je potrebno
© poglobljeno razpravo o posameznih opravilih ter spodbujanju nejasne vloge pri

proaktivnosti in samoiniciativnosti zaposlenih.«
Koda: komunikacija

Cx2: »Z ukrepi, ki krepijo povezanost npr. skupna druZenja,
skupne malice in kosila, skupni Zoomi.«
Koda: druzenje zaposlenih

Cx3: »Veliko skupnega odlo¢anja, izmenjava idej in izkuSenj.«
Koda: demokraticnost vodenja

Cx4: »Z organizacijo dela, z doloanjem nalog in
odgovornosti, s statusno in delovnopravno razjasnitvijo vlog,
tudi transparentnostjo.«
Koda: organizacija dela

Cx5: »Potem ima vpliv tudi urejenost delovnih sredstev,
ustrezna programska podpora.«
Koda: delovna sredstva

Cx6: »Sedaj v korona casih je vplivala naravnanost na
digitalno poslovanje in zagotavljanje delovnih sredstev na
domu, /.../ agilnost in fleksibilnost celotne organizacije.«
Koda: fleksibilnost podjetja

opravljanju dela
/.../ zaradi
zdruzevanja
posameznih
delovnih mest.«
Koda:
razjasnitev viog

Cy2: »Potrebno
je tudi krepiti
odgovornost in
zagotoviti
optimalen
delovni pritisk
ter povratno
informacijo o
delu
zaposlenih.«
Koda: primerna
obremenitev




