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Delovna zavzetost
in produktivnost:
primer izbranega podjetja

V ¢&lanku predstavljamo rezultate raziskave, ki obravnava povezanost
delovne produktivnosti in delovne zavzetosti zaposlenih v podjetju X.
Najprej na podlagi relevantne literature opredelimo osnovne pojme,
povezane z delovno zavzetostjo in delovno produktivnostjo, ter njihov
pomen za poslovne izide. Sledi kratek pregled nekaterih dosedanjih raz-
iskav, ki preucujejo povezavo med delovno zavzetostjo zaposlenih ter
njihovo delovno produktivnostjo. V drugem delu povzemamo rezultate
lastne raziskave povezanosti delovne zavzetosti in delovne produktivno-
sti v izbranem podjetju, ki je bila izvedena s pomo¢jo anketnega vprasal-
nika in na osnovi metodologije Gallup Q12. Rezultati raziskave potrjujejo
velik pomen delovne zavzetosti za produktivnost dela ter posledi¢no za
uspesnost poslovanja podjetja. Poleg tega so rezultati multiple regresij-
ske analize potrdili statisti¢no znacilen vpliv starosti, stopnje izobrazbe
in lokacije dela zaposlenih na stopnjo njihove delovne zavzetosti.

Klju¢ne besede: zavzetost zaposlenih, merjenje delovne zavzetosti, pro-
duktivnost dela, poslovni izidi, povezanost delovne zavzetosti z delovno
produktivnostjo

Work Engagement and Productivity: An Example of the Selected
Company

In this paper we present results of our research, which addresses the con-
nection between work productivity and work commitment of employees
in the company X. First, based on the relevant literature we define the ba-
sic concepts related to work commitment and work productivity as well
as their relevance for business outcomes. Next, we provide a short over-
view of some of the studies focusing on the relation between work com-
mitment and work productivity. The second part summarises our own
empirical research results on the relation between work commitment
and work productivity in a chosen company, conducted using a survey
based on the Gallup Q12 questionnaire methodology. The results confirm
that work commitment is highly significant for work productivity and,
consequently, for business outcomes of the company. In addition, multi-
ple regression analysis results confirm a statistically significant impact of
age, education level and work location on employees’ work commitment
level.

Keywords: work commitment, measuring work commitment, work pro-

ductivity, business outcomes, association between work commitment
and work productivity
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Pomen delovne zavzetosti za delovno zetosti je v zadnjih letih poraslo. To je tudi prica-
produktivnost v podjetju kovano glede na nekatere podatke, ki razkrivajo,
Vse ve¢ podjetij s pomo¢jo anket med zaposleni- da je pomanjkanje zavzetosti amerigka podjetja
mi redno meri zavzetost kot pomemben poslovni stalo 550 milijard ameriskih dolarjev letno, in to
indikator; $tevilo analiz na podro¢ju delovne zav- ze v ¢asu pred pandemijo covida-19, medtem ko
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pri spremenjenih okolid¢inah dela v danasnjem
¢asu koncept $e pridobiva na tezi in pomembnos-
ti (Newman 2021). Zavzetost se nahaja v samem
sredi$¢u odnosa med zaposlenim ter zaposloval-
cem na delovnem mestu.

Popolnoma enoznatne opredelitve koncepta,
s katero bi se strinjali vsi avtorji, ni mo¢ najti. Ena
najpogostejsih definicij zavzetost pri delu opre-
deljuje kot »pozitivno, izpolnjujole, z delom po-
vezano stanje, ki ga opisujemo kot vitalnost, pre-
danost in vpetost« (Schaufeli idr. 2002). Macleod
in Nita Clarke (2009, 9) pa ga definirata kot »pri-
stop na delovnem mestu, zasnovan tako, da zago-
tavlja zavezanost zaposlenih k ciljem in vredno-
tam organizacije, ter motivacijo za prispevanje
k uspehom organizacije, pri ¢emer so zaposleni
hkrati sposobni povelati svoj ob&utek lagodja«.
Predstavlja dvosmeren odnos med zaposlenim in
delodajalcem ter razkriva mo¢ interakcij in vza-
jemno medsebojno odvisnost med udelezenci v
nekem delovnem okolju (Saks 2006, 603).

Kategorije oz. stopnje zavzetosti po Gallupovi
(2021, 186) metodologiji so:

- zavzeti zaposleni — globoko vpeti v delo ter
entuziasti¢ni glede svojega dela in delovnega
mesta; psihologki »lastniki, ki dajejo pogon
uspesnosti in inovacijam; z njihovo pomo¢jo
se organizacija pomika naprej;

- nezavzeti zaposleni — niso psihologko poveza-
ni s svojim delom ali podjetjem; ker njihove
potrebe po zavzetosti niso povsem izpolnje-
ne, v svoje delo vlagajo ¢as, ne pa tudi ener-
gije ali strasti;

- aktivno nezavzeti zaposleni — niso le nesre¢ni
na delu, so tudi polni zamer, ker njihove pot-
rebe niso izpolnjene, zato svojo nesreco iz-
razajo tudi na delovnem mestu; ti zaposleni
vsak dan potencialno spodkopavajo dosezke
svojih zavzetih sodelavcev.

Ali zavzetejsi zaposleni bolje delajo? Nismo
e povsem prepricani, kako se delovna zavzetost
kaze in kaksen je njen vpliv na poslovni proces
ter na poslovne rezultate. Ostaja namre¢ prazni-
na pri raziskovalnih modelih in samih raziskavah,
ki bi prispevali k nadaljnjemu razvoju koncepta
delovne zavzetosti z organizacijskega vidika, tj.
tako, da bi empiri¢no in statisticno zanesljivo
testirali relacije med zavzetostjo ter poslovnimi
izidi, kot je med drugim produktivnost, ki vsebu-
je vselej pomembne implikacije za organizacijo
(Rathee in Sharma 2020, 10635-10636; Yalabik
idr. 2013, 1). V prejsnjih desetletjih je bilo v veliki
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meri naslovljeno vprasanje povezanosti med de-
lovno zavzetostjo in delovno uspe$nostjo (angl.
work performance), a bolj kot ne le na teoreti¢ni
ravni in le redko preverjeno empiri¢no. Koncept
delovne zavzetosti pri analizi spremenljivk v raz-
iskavah najveckrat igra mediacijsko vlogo v odno-
su med zadovoljstvom pri delu in opravljanjem
dela ter med zadovoljstvom pri delu in namenom
odpovedi delovnega razmerja (Yalabik idr. 2013,
5-8, 19). O izidih na ravni organizacije pa so v
veliki ve¢ini primerov porocali agregatno kot o
skupku tistih izidov, ki so neposredno relevantni
za velino podjetij, kot so lojalnost kupcev, pro-
fitabilnost, produktivnost, zadrzanje zaposlenih
in varnost dela (Harter, Schmidt in Killham 2003,
2; Markos in Sridevi 2010, 92).

Markos in Sandhyja M. Sridevi (2010, 62) tako
ugotavljata, da bi zaposlovalci morali investirati
v delovno zavzetost, saj so nedavne analize jasno
pokazale pozitivno povezanost med delovno zav-
zetostjo in izidi opravljanja dela, kot sta zadrza-
nje zaposlenih in produktivnost. Zavzeti zaposle-
ni med drugim uspeh svoje delovne organizacije
obravnavajo kot najvisjo prioriteto in so motivi-
rani za doseganje delovnih ciljev neodvisno od
zasebnih dejavnikov. Ve¢ raziskav (med drugimi
Harterja, Schmidta in Hayesa (2002), Smithe S.
Ali (2013), Mahe A. Z. Dajani (2015), Marjete Ti¢
Vesel (2015), Eldorja (2017), Mona in Londona
(2018)) ugotavlja, da delovna zavzetost pozitivno
vpliva na uspe$no opravljanje dela v organizaciji.

Velik delez najnovejsih raziskav povezanosti
med delovno zavzetostjo in produktivnostjo pa
prihaja z razvijajoCega se indijskega trga, kjer je
koncept delovne zavzetosti zelo razvit v praksi
in na akademski ravni. Sharma in Sharma (2014,
595) ugotavljata, da zavzetej$i prispeva k visji
produktivnosti in profitabilnosti. Cim bolj kot
je zaposleni zavzet pri svojem delu, tem vedji sta
produktivnost ter profitabilnost, podjetja z vis-
jo stopnjo zavzetosti pa imajo ve¢ moznosti pri
doseganju strategkih ciljev. Organizacije z vigjo
stopnjo delovne zavzetosti namre¢ z vi$jo verje-
tnostjo dosegajo svoje strateske cilje predvsem
zato, ker je zaposlenim mar in so voljni vloziti
lasten trud, ki je potreben za uspeh podjetja. Ne
samo, da obstaja mo¢na vez med produktivnostjo
in zavzetostjo, temvec imata seznanjenost zapo-
slenih o tem, kako dobro se upravlja s sredstvi
podjetja, ter njihovo poznavanje ravni produk-
tivnosti organizacije pozitiven vpliv na njihovo
zavzetost (Sekhar Patro 2013, 1-3).

Saxena in Srivastava (2015, 13-23) na podlagi
vedje raziskave v proizvodni branZzi (tako med
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proizvodnimi delavci kot tudi srednjim mene-
dzmentom) v dveh indijskih mestih porocata,
da je delovna zavzetost postal eden glavnih izzi-
vov, ki ga mora menedZment pazljivo upravljati
za dosego ciljev organizacije. Njun konceptualni
model raziskave podaja matriko povezav med
neodvisnimi in odvisnimi spremenljivkami. Po-
trjujeta neposredno povezanost med delovno
zavzetostjo in organizacijsko kulturo ter nepos-
redno povezanost z uspe$nim delom organizacije
v smislu produktivnosti in profitabilnosti. Ugo-
tavljata, da ima zavzetost potencial, da bistve-
no vpliva na produktivnost, lojalnost, zadrzanje
zaposlenih, ter predstavlja klju¢no povezanost z
zadovoljstvom kupcev. Zavzetost ustvari zdravo
organizacijsko kulturo, ki na koncu vodi do veéje
uspesnosti organizacije. Da bi menedZment or-
ganizacije dosegel cilje glede dobrega pocutja za-
poslenih, ki imajo neposreden vpliv na uspesno
delo organizacije, priporocata natan¢no merjenje
komponent delovne zavzetosti.

Swarnalatha in Sureshkrishna (2013, 1-2) na
podlagi analize primera indijskih industrijskih
obratov, ki je potrdila znatno pozitivno korelacijo
med delovno zavzetostjo in delovno uspe$nostjo,
identificirata tri dejavnike, ki prispevajo k delovni
zavzetosti in prav tako k produktivnosti: (1) do-
sezek, (2) tovaristvo in (3) pravi¢nost. Hanaysha
(2016, 61-63) na osnovi analize v izobraZevalnem
sektorju delovno zavzetost neposredno povezuje
s produktivnostjo, in sicer ugotavlja, da imajo vse
tri dimenzije (vitalnost in visoka raven energije,
predanost ter absorpcija v delovne aktivnosti)
pozitivno korelacijo s produktivnostjo. Delovna
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zavzetost igra tudi mediacijsko vlogo med izgu-
bo produktivnosti in prezentizmom na delovnem
mestu. Ferreira idr. (2019, 261) ugotavljajo, da ne-
gativni afekt in ¢ustvena izérpanost predvidevata
izgubo produktivnosti zaradi prezentizma, de-
lovna zavzetost pa na izgubo produktivnosti vpli-
va negativno. Raziskava kaZe na pomembnost
nadaljnje promocije delovne zavzetosti, saj s tem
znizamo negativne ucinke prezentizma. Anindita
in Radha Yadav (2019, 94) navajata, da 37 % ne-
zavzetih zaposlenih v Indiji povzro¢i 60 % vec na-
pak v primerjavi z ostalimi zaposlenimi in da to
podjetje stane 18 % produktivnosti.

Metaanaliza Harterja idr. (2020, 32-33) je na
podlagi integracije podatkov veé kot 400 raziskav
iz 96 drzav ugotovila pozitivno korelacijo med
stopnjo delovne zavzetosti na ravni poslovne
enote ter 11 izidi, povezanimi z uspe$nostjo, tj.
tudi produktivnostjo. Poudarja predvsem prak-
ti¢no uporabnost ugotovljenih korelacij za raz-
liko od dosedanjih raziskav, ki so njihov pomen
v veliki meri zanemarile kot za prakso trivialen.
Poudarja tudi pomen pristopa z vidika uporab-
nosti izsledkov, kar lahko rezultate te metaana-
lize naredi koristne s prakti¢nega vidika. Tako
rezultati krepijo predpostavko, da lahko razli¢ne
organizacije razvijajo in uporabljajo generalizira-
na orodja ter se zanesejo na to, da bodo pridobili
pomembne informacije za izbolj§anje opravljanja
dela v svoji organizaciji.

Koncept zavzetosti kot konstrukt, ki je $irsi
od predhodnih konceptov, kot so zadovoljstvo
pri delu, zavezanost ali organizacijsko vedenje,
je tudi mo¢nejsi napovedovalec uspegnosti orga-

65



nizacije. Ker obstaja bistvena povezanost zavze-
tosti in poslovnih izidov, morajo podjetja investi-
rati v delovno zavzetost zaposlenih in danes se
pozornost menedzerjev vse bolj seli na stran or-
ganizacije, ki jo predstavljajo zaposleni (Markos
in Sridevi 2010, 89, 92). Elizabeth Dukes (2018)
navaja, da je zagotavljanje delovnega okolja klju¢-
nega pomena za organizacijo, tj. okolja, v katerem
se bodo pocutili zavzete in produktivnejse hkrati,
ter da je pomembno zaposlenim omogociti, da
ustvarjajo medsebojne odnose na delu, saj ugo-
tavlja, da je 72 % zaposlenih na delu osamljenih.
Koncept delovne produktivnosti je pomemben
dejavnik, ki lahko dolo¢i u¢inkovitost organizacije.
Raven delovne produktivnosti se lahko zelo raz-
likuje od podjetja do podjetja, pa ¢eprav gledamo
enako ali zelo podobno branzo in primerljive vlo-
Zene vire, pri ¢emer ima produktivnej$e podjetje
vedjo moznost za prezivetje od konkurence (Syver-
son 2011, 326-327). Osnova za metrjenje je vlozek
dela (angl. labour input); predstavlja razmerje med
koli¢ino vlozka (angl. input) in koli¢ino rezultata/
izdelka (angl. output). Produktivnost variira gle-
de na koli¢ino vlozenih virov. Povela se tako, da
zvi§amo raven proizvodnje, medtem ko ohranimo
isto koli¢ino vloZenih virov; da zmanj$amo koli¢i-
no virov, pri ¢emer ohranimo isto raven proizvo-
dnje; da stopnjo povelanja vlozka ohranimo nizje
od stopnje velanja produkta/rezultata. Delovna
produktivnost je tudi ena najpogosteje merjenih
enot za namene merjenja produktivnosti, ki se
prevede kot udinkovitost proizvodnje. Dve pro-
izvodni podjetji imata lahko bistveno razli¢ni rav-
ni delovne produktivnosti, ¢eprav imata hkrati
enako proizvodno tehnologijo (str. 329—330).

Proizvedena koli¢ina izdelkov

Koli¢ina dela

Produktivnost dela =

Poudariti je treba tudi, da zgolj zgoraj opisano
razmerje med vloZenimi viri in rezultatom $e ne
predvidi kvalitetno opravljenega dela, na katere-
ga bi (neposredno) vplival dosezek posameznika.
Torej $e ne pomeni pozitivnega poslovnega izi-
da, ki bi omogo¢il visji dobic¢ek oz. delovno us-
pesnost. O delovni uspe$nosti govorimo, ko so
delovni rezultati v skladu s cilji, ki so bili vnaprej
doloceni (Kuswati 2019, 283). Ker morajo nasi
cilji (izdelki) zadostiti merilnikom kakovosti,
lahko o vi$ji produktivnosti kot o dejanskem
poslovnem izidu oz. vidiku delovne uspe$nosti
govorimo le ob ustreznem nadzoru kakovosti. To
zagotovimo s kontrolnim mehanizmom izdelkov
v podjetju.
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Glede na to, da je produktivnost eden najpo-
membnejsih ciljev organizacij in visje ravni pro-
duktivnosti organizaciji sami kakor tudi njenim
zaposlenim prinasajo razlitne prednosti (med
drugim konkurenénost na trgu, boljse place, boljse
zaposlitvene moznosti, $irse gledano pa tudi vigjo
gospodarsko rast, ve¢jo profitabilnost in druzbe-
ni napredek), je vredno raziskati predhodnike oz.
predpogoje produktivnosti (Hanaysha 2016, 61).

Raziskava povezanosti delovne zavzetosti
in delovne produktivnosti v podjetju X
Namen raziskave, ki je bila izvedena v okviru ma-
gistrske naloge soavtorja ¢lanka, je bil preuciti
delovno zavzetost in njeno povezanost s produk-
tivnostjo podjetja na naSem primeru. Pri tem nas
je zanimal tudi vpliv lokacije dela na samo delov-
no zavzetost v podjetju X, ki ima dve proizvodni
enoti. Podjetje je del skupine s sedezem v tujini,
ki tvori enega vodilnih evropskih dobaviteljev
kartonske embalaze. Skupina je postala vodilna
na podro¢ju visokozmogljive reciklirane embala-
%e. Zeleli smo prispevati k empiriji na podroéju
povezanosti delovne zavzetosti s produktiv-
nostjo in tako nasloviti ugotovljen manko v tovr-
stni literaturi predvsem v slovenskem prostoru,
prav tako pa k izboljanemu razumevanju razse-
Znosti in potenciala koncepta delovne zavzetosti
za upravljanje s poslovnimi izidi.

Uporabili smo metodo anonimnega anketnega
vprasalnika na celotni populaciji, tj. na vseh zapo-
slenih v dolo¢enem delovnem timu proizvodnega
sektorja podjetja X, ki se deli na proizvodni enoti
A in B ter ki jima je cilj dela skupen, saj v njiju
rokujejo z dolo¢eno vrsto proizvodnih naprav za
izdelavo enakega tipa produkta, tj. enot valovite-
ga kartona, predelanega v kon¢ni proizvod. Rav-
no tako je v obeh enotah enak proces dela in na
razpolago enaka tehnolosgka sredstva oz. njihova
koli¢ina. Uspe$no smo anketirali vse zaposlene v
proizvodnem timu podjetja X na obeh lokacijah
(N = 64) v istem ¢asovnem obdobju, tj. oktobru
2019. Anketni vprasalnik je v prvem delu vkljuce-
val demografska vpraganja o starosti anketiran-
ca, spolu ter izobrazbi. Drugi del vprasalnika je
temeljil na metodologiji organizacije Gallup Mo-
nitor, ki meri delovno zavzetost na podlagi vpra-
$alnika Q12 (Harter, Schmidt in Killham 2003, 5),
sestavljenega iz 12 vprasanj (priloga).

Hkrati smo od podjetja pridobili podatke o
produktivnosti za enoto A in enoto B v relevan-
tnem ¢asovnem obdobju. Kakovost produktov,
vklju¢enih v podatke o produktivnosti, zagota-
vljajo merilniki kakovosti, ki smo jih prav tako



Preglednica 1

Skupne povprecne ocene delovne zavzetosti na podlagi vseh vpraganj Q12 v enoti A in enoti B

Skupina Povpredje N Std. odklon Minimum Maksimum
Enota A 40,13 32 7,365 26 53
Enota B 44,72 32 8,847 28 58
Opomba  Lastni izratuni na podlagi rezultatov ankete.

prejeli v vpogled in so bili v celoti v uporabi te-
kom obdobja analize. Kot enoto inputa oz. vloz-
ka smo uporabili delovne ure kot to¢no dolo¢en
strosek podjetja, ki nam je v prejetih podatkih na
razpolago in je fiksen (v nasprotju s pla¢ami, na
katere vplivajo razli¢ni notranji in zunanji dejav-
niki).

Iz preglednice 1 je razviden skupen izracun
povpre¢nih vrednosti vseh odgovorov (zdruzena
spremenljivka) vseh 12 vpra$anj iz vprasalnika
Q12 o zavzetosti v enoti A in v enoti B. Povprecne
vrednosti na ravni enote smo izra¢unali za name-
ne primerjave s podatki o produktivnosti, da bi s
tem lahko potrdili ali ovrgli naso hipotezo, da je
stopnja delovne zavzetosti visja v tisti izpostavi,
kjer je vigja tudi delovna produktivnost.

Preglednica 2 prikazuje podatke o produk-
tivnosti v enoti A in v enoti B, veljavne v obdob-
ju analize (oktober 2019), ki smo jih prejeli od
vodstva podjetja X. Enoti A in B imata iste tipe
naprav in njihovo isto $tevilo. Produktivnost se
meri po (output) kvadratnem metru valovitega
kartona v skladu s specifikacijami na (input) uro.

kv. m. konénega

produkta x 5 naprav

Produktivnost dela
(enota A oz. enota B) — h

V nadaljevanju smo s pomoc¢jo regresijske analize
dodatno preverili e, kateri dejavniki statisti¢no
znacilno vplivajo na zavzetost v podjetju X, pri
¢emer so neodvisne spremenljivke demografski
dejavniki starost, spol, stopnja izobrazbe ter lo-
kacija dela (tj. enota A oz. enota B). Klju¢ne ugo-
tovitve so predstavljene v naslednjem poglavju.

Kljuéne ugotovitve

Klju¢ne ugotovitve, ki izhajajo iz rezultatov opra-
vljene raziskave, so naslednje. Ugotovitev 1: delov-
na zavzetost je bila vigja v enoti B (preglednica 1).

Preglednica2 Podatki o produktivnosti enote A in B

Ugotovitev 2: produktivnost je bila v istem ob-
dobju v enoti B prav tako visja kot v enoti A (pre-
glednica 2). Ugotovitev 3: na podlagi povezave
ugotovitve 1 in ugotovitve 2 smo potrdili hipote-
z0, da je delovna produktivnost visja v tisti enoti,
v kateri je vigja tudi stopnja delovne zavzetosti.
Ugotovitev 4: v celotnem podjetju delez zavzetih
zaposlenih znasa 54,7 %, nezavzetih 39,1 % in ak-
tivno nezavzetih 6,3 % (preglednica 3). Rezultate
o delovni zavzetosti za podjetje X smo primerjali
tudi z najnovej$o analizo, izvedeno pred letom
2020, ko je na stopnjo zavzetosti na globalni ravni
ter na ravni regije vzhodna Evropa bistveno vpli-
vala pandemija, tj. Gallupovim (2017, 24) porodi-
lom za leto 2017. Ugotovili smo, da je v podjetju X
glede na rezultate na ravni regije vzhodna Evropa
najvecje odstopanje pri delezu zavzetih zaposle-
nih, ki v podjetjih vzhodne Evrope, vklju¢enih v
Gallupov vzorec, v povpreéju znasa zgolj 15%.
Ugotovitev 5: s pomodjo regresijske analize
smo dodatno preverili tudi, ¢e demografski fak-
torji (starost, spol, stopnja izobrazbe) in loka-
cija dela (enota A oz. enota B) vplivajo na raven
zavzetosti, ter ugotovili statisti¢no znacilen in
pozitiven vpliv dejavnikov starost in stopnja iz-
obrazbe na delovno zavzetost. Z na$im modelom
smo potrdili tudi, da je delovna zavzetost v enoti
A statisti¢no znac¢ilno nizja od delovne zavzetosti
v enoti B. Glede na specifike dela v proizvodnem
sektorju pozitivnega vpliva stopnje izobrazbe na
raven delovne zavzetosti nismo pri¢akovali, kve¢-
jemu bi pri¢akovali nasprotno, saj izobrazba pri
zaposlenih v proizvodnji lahko le v manjsi meri
vpliva na samo sposobnost opravljanja dela. Poleg
tega bi pri¢akovali, da bodo prevladali relevantni
zunanji dejavniki, ki bi pokazali ve¢jo zavzetost
pri manj izobraZenih zaposlenih, za katere veljata
manj$a zaposljivost in ve¢ji pomen varnosti za-
poslitve, prav tako pa v proizvodnem sektorju ni
veliko moZnosti za napredovanje in razvoj.

Enota A Enota B

5 naprav 5 naprav

Skupaj 30.439 kv.m./h Skupaj 33.649 kv.m./h
Opomba  Lastni izratuni na podlagi podatkov, prejetih od vodstva podjetja.
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Zakljucek

Delovna zavzetost tako v praksi kot tudi v litera-
turi predstavlja dokaj nov koncept. Za slovenski
prostor ni veliko dostopnih empiri¢nih podatkov
s tega podro¢ja, ki bi bili zdruZeni in bi omogodi-
li primerjave, niti ve¢jih raziskav (sektorskih ali
na splodno v nacionalnem merilu) na akademski
ravni. Akademskih raziskav o delovni zavzetosti
v slovenskih podjetjih je razmeroma malo oz.
niso obsezne. Najve¢ empiri¢nih podlag ponuja-
jo diplomska in magistrska dela. Zelo empiri¢no
podprto je podrodje preucevanja zavzetosti v slo-
venski policiji (med drugimi to preucujejo Zuz-
man (2014), Zuzman in Marki¢ (2016), Smolej in
Lobnikar (2017), Smolej (2019)). V praksi pa ugo-
tavljamo, da vse preve¢ menedZerjev v podjetjih
ne zna jasno osredototiti svojih naporov, ko Zelijo
dosegati tako visoko zavzetost kot tudi produktiv-
nost, saj zanje meja med tema dvema konceptoma
v praksi postane zabrisana kljub ozavei¢enosti, da
morajo teziti k rasti obeh (Dukes 2018). Markos
in Sandhyja M. Sridevi (2010, 94) prav tako opo-
zarjata, da vecina del, ki sicer poudarjajo pozitivne
ucinke zavzetosti na poslovne izide, ni uspe$nih
pri podajanju artikuliranih strategij ali analiz
stroskov in koristi, ki bi jih prinesle ustrezne od-
lo¢itve menedZmenta glede zavzetosti. Celostne-
ga razumevanja tega konstrukta $e ni. Posledi¢no
pomembnost prizadevanja menedZmenta za vi§jo
delovno zavzetost v literaturi ni dovolj utemeljena
in tako lahko koncept v praksi hitro izgubi na tezi
kot zgolj e eden minljivih trendovskih konceptov.

Priloga  Vpragalnik Q12 (Gallup Monitor Q12)

Koncept zavzetosti lahko po nasih ugoto-
vitvah ponuja veliko priloZnosti, a tudi pasti v
smislu, da se ga obravnava kot izoliran cilj ali kot
cilj v smislu kakovosti v komunikaciji med mene-
dZmentom in zaposlenimi, ne pa kot (procesni)
korak upravljanja poslovne uspesnosti, ki v resni-
ci konceptualno presega prej omenjeno razume-
vanje. Menimo, da je klju¢no ponovno opredeliti
koncept zavzetosti v internih strateskih in akcij-
skih dokumentih, okrepiti zavedanje o njem na
vseh ravneh menedZmenta ter ga tako uporabiti
v dobro podjetja.
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