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Abstract

Research Question (RQ): How do residents and visitors perceive the historic town centre of KrSko as
atourism destination, and which key factors—including cultural heritage—shape the development of
sustainable tourism?

Purpose: The aim of the research is to analyse the current state of the old town centre of Kr§ko and to
identify key opportunities and barriers for the development of sustainable tourism, with a particular
emphasis on heritage interpretation, community involvement, and the creation of authentic tourism
experiences.

Methodology: The research uses a combination of quantitative and qualitative methods
(triangulation). Data were collected through an online survey (N = 168), semi-structured interviews
with key stakeholders, field observation, and analysis of interpretative routes.

Results: Respondents perceive the old town centre of Kr§ko as an area with significant tourism
potential, particularly due to its cultural heritage and historical atmosphere. Key barriers include a
lack of stakeholder coordination, insufficient events, and weak promotion. Proposed solutions
include developing tourism content, improving promotion, and increasing the local community's
involvement.

Organisation: The study contributes to a better understanding of sustainable tourism management
and provides a professional basis for planning and coordinating activities among local organisations,
public institutions, and other stakeholders.

Society: The findings emphasise the importance of sustainable tourism development for
strengthening local identity, social cohesion, and community participation, while accounting for
environmental and social impacts.

Originality: The contribution includes the development of an original tourism product grounded in
cultural heritage interpretation and the integration of the space's natural, cultural, and symbolic
elements, representing an innovative approach to sustainable tourism development.

Limitations and future research: The study focuses only on the selected area and sample. Further
studies, evaluation of solutions, and new approaches to heritage interpretation are recommended.

Keywords: old town centre, Kr§ko, sustainable tourism, cultural heritage, local community, heritage
interpretation, tourism development..
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1 Introduction

Sustainable tourism is increasingly becoming an important development approach in smaller
urban centres, where it is necessary to balance economic benefits, environmental protection,
the quality of life of local residents, and the preservation of cultural heritage. Historic town
centres play a particularly significant role in this context, as they represent carriers of historical
memory, spatial identity, and local authenticity, while at the same time often remaining
insufficiently integrated into contemporary tourism flows.

One such example is the historic town centre of KrSko, characterised by its rich history, cultural
and architectural heritage, and its distinctive location along the Sava River. Despite its
development potential, the area remains underexposed in tourism, and its tourism offer is
fragmented and, in some areas, insufficiently interpreted. Among the key challenges are
inadequate promotion, limited interpretative infrastructure, weak connectivity among local
stakeholders, and an insufficiently developed range of experiential tourism content.

The central research problem of this paper, therefore, is how the historic town centre of Krsko,
based on its cultural heritage, spatial characteristics, and the involvement of local stakeholders,
can become a more recognisable sustainable tourism destination.

The purpose of this research is to examine the possibilities for sustainable tourism development
in the historic town centre of Kr§ko and to identify how visitors and residents perceive the area as
a tourism space. Special emphasis is placed on the role of cultural heritage, stakeholders'
willingness to cooperate, and the identification of key barriers and development opportunities.
The objectives of the research are to determine the level of tourism recognition of the historic
town centre of KrSko, to analyse infrastructural, content-related, and promotional limitations, to
explore the perceptions of visitors and local residents, to assess stakeholders’ willingness to
cooperate, and to formulate proposals for improving the tourism offer in accordance with the
principles of sustainable development.

The research questions are as follows:

e How do visitors and residents perceive the historic town centre of Kr§ko as a tourism
destination?

e Whatrole do cultural heritage and place identity play in the development of tourism
content?

e |sthe existing infrastructure suitable for sustainable tourism development?

o Towhat extent are local stakeholders willing to cooperate in the co-creation of the
tourism offer?

e Which measures could improve the area's visibility and sustainability orientation?
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This research is important because it addresses the development potential of a smaller urban
centre with a rich cultural heritage that has not yet been fully integrated into the sustainable
tourism offer. The findings may serve as a professional basis for planning coordinated
development measures, improving heritage interpretation, and increasing local community
involvement.

2 Teoretical Framework

Sustainable tourism represents a development concept that goes beyond understanding tourism
solely as an economic activity. Its essence lies in balancing economic benefits with
environmental protection and respect for local communities' cultural and social identity. It
involves establishing a long-term balance between the needs of visitors, the local population,
and the preservation of natural and cultural heritage (Epler Wood, 2017, pp. 23-45).

Tanja Mihali¢ (2006, pp. 55-60) emphasises that sustainable tourism must be strategically
integrated into local and national development policies; otherwise, it remains merely a
declarative orientation without real impact. This is particularly important in heritage-rich urban
areas, where passive preservation alone is insufficient. Cultural heritage must be incorporated
into modern tourism products, with respect for space, the interpretation of local community
values, and the sustainable use of resources.

At the national level, Slovenian tourism strategies emphasise the transition toward a green,
boutique, and personalised tourism offer. The Strategy for the Sustainable Growth of Slovenian
Tourism 2017-2021 highlighted the importance of restructuring tourism infrastructure, while the
Slovenian Tourism Strategy 2022-2028 emphasises the vision of a green, active, and healthy
destination, a smaller environmental and social footprint, and a balance between community life
and tourism visitation. Jernej Mlekuz (2012, pp. 75-85) warns that tourism development without
the involvement of local residents often leads to conflicts and the loss of a place's authentic
identity.

Cultural heritage is one of the key foundations of sustainable destination development. It
enhances cultural uniqueness, creates opportunities for local economic development, and
strengthens a place's identity. When integrating heritage into tourism, authenticity must be
respected, and intangible heritage, such as stories, customs, and symbolic meanings of space,
must also be preserved (NataSa Poljak Istenic¢, 2013, pp. 103-107). Lea Marija Colari¢-Jakse
(2018, pp. 52-53) highlights that the development of high-quality tourism products requires
collaborative networking and the involvement of local stakeholders, while Milo$ Veljkovi¢ and
Lea Marija Colari¢-JakSe (2014b, pp. 33-36) emphasise the importance of a multidisciplinary
approach in evaluating cultural heritage within tourism.
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The development of urban tourism centres is based on understanding the city as a space where
historical layers, cultural heritage, residents' contemporary needs, and visitors' interests
intersect. Historic town centres, as carriers of identity, require thoughtful revitalisation grounded
in authenticity, high-quality interpretation, and community involvement. Urban revitalisation
involves coordinating spatial planning, heritage protection, sustainable mobility, and cultural
content. The importance of carrying capacity and sustainable visitor management models is also
increasingly emphasised.

Examples of good practices demonstrate that successful revitalisation is based on
comprehensive spatial renewal, active involvement of local stakeholders, quality heritage
interpretation, sustainable mobility, and the development of tourism products with higher added
value. Kranj has established itself through the integration of sustainable mobility, cultural events,
and community engagement; Koper through the revitalisation of cultural and commercial life;
and Bled through the development of sustainable infrastructure and inclusion in the Slovenian
Green Tourism Scheme. Similarly, Ljubljana, Ptuj, Brezice, Kostanjevica na Krki, and Kozjansko
demonstrate that connecting cultural heritage, natural resources, events, and local products
enhances recognition of sustainable destinations.

In KrSko, the integration of cultural heritage—including its historic urban layout—into tourism
exemplifies the main argument: genuine sustainable tourism arises from balancing history,
spatial identity, and community interests.

Key heritage elements in KrSko—the Church of St. John the Evangelist, city museums, memorials,
parks, and more—can drive sustainable tourismwhen incorporated into interpretative routes and
experiential products, exemplifying the argument that local assets are crucial for sustainability.
The tourism offer in Kr3ko is based on the intertwining of cultural heritage, natural resources,
local gastronomy, events, and experiential tourism. Due to its location along the Sava River, the
city provides a natural and landscape framework that complements the historical and
architectural structure of the historic town centre. Cultural institutions, local providers, the
Centre for Entrepreneurship and Tourism Kr§ko, and urban events all play an important role in
developing this tourism offer.

Stakeholder involvement is also essential for the development of sustainable tourism. Tourism
development that occurs without residents' participation can lead to conflicts, loss of identity,
and oppositionto projects. The involvement of local residents, public institutions, entrepreneurs,
associations, and municipal authorities increases the acceptability of development measures,
strengthens the sense of belonging, and enables long-term destination management (Alastair
Morrison, 2024, pp. 89-119; Bert Smit & Frans Melissen, 2018, pp. 74-82). In Kr$ko, this is
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particularly important given the city's diverse heritage, its historical identity, and the need to
connect cultural, tourism, educational, and economic actors.

Based on the literature review and examples of good practices, it can be concluded that the
sustainable development of the historic town centre of KrSko requires the coordinated
implementation of spatial, content-related, organisational, and participatory measures. Key
elements include the development of interpretative routes, improved promotion, strengthening
local cooperation, sustainable mobility, the integration of natural and cultural elements, and the
creation of authentic tourism experiences (Charles Goeldner & J.R. Brent Ritchie, 2011, pp. 371-
388; Bernard Lane & Elisabete Kastenholz, 2018, pp. 25-42).

Based on this theoretical framework, the following hypotheses were formulated:

H1: Residents and visitors recognise the historic town centre of KrSko as a destination with
significant potential for sustainable tourism development.

H2: Insufficient infrastructure in the historic town centre of KrSko constitutes an important barrier
to sustainable tourism development.

H3: There is a clearly expressed willingness among local stakeholders to cooperate in shaping a
sustainable tourism offer in the historic town centre.

These hypotheses are derived from theoretical assumptions about the roles of cultural heritage,
infrastructure, stakeholder cooperation, and spatial interpretation in sustainable tourism. Their
verification enables an understanding of whether the historic town centre of KrSko possesses
perceived tourism potential, which barriers limit its development, and the level of readiness of
the local environment for cooperation in creating a sustainable tourism offer.

3 Methodology

The research is based on a combination of quantitative and qualitative methods, enabling a
comprehensive insight into the development potential of sustainable tourism in the historic town
centre of KrSko. Such an approach enables data triangulation and enhances the reliability of the
results.

The quantitative part of the research was conducted via an online survey from 27 July to 3
September 2025 using the 1KA (EnKlikAnketa) platform. A total of 168 respondents participated
in the study. The sample was combined (convenience and purposive sampling), including
residents of the Posavje Region and visitors to the study area. The questionnaire consisted of 18
guestions, predominantly closed-ended, with a few open-ended questions.

The qualitative part of the research included five semi-structured interviews, conducted between
4 and 15 August 2025, with representatives of key stakeholders (tourism and culturalinstitutions,
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municipal authorities, and the local community). In addition, five systematic field observations
were conducted between 6 and 24 August 2025, spanning different temporal and spatial
contexts. Supplementary stakeholder responses obtained through e-mail correspondence and
personal communication were also included.

The research model is based on the assumption that the development of sustainable tourism in
the historic town centre of KrSko results from the interaction of four key factors: perception of
tourism potential, perceived development barriers, the role of cultural heritage, and
stakeholders’ willingness to cooperate. These factors influence the creation of a sustainable
tourism offer.

Figure 1 presents the conceptual research model of the study.

Figure 1
Research model

The primary measurement instrument used in this research was a structured questionnaire. The
structure of the measurement instruments is presented in Table 1.
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Table 1

Research measurement instruments
Research dimension Quantitative instrument Qualitative instrument
Respondent profile Demographic questions —
Tourism behavior Tourism habits and visitation Field observation

patterns
Tourism potential Likert-scale assessment Semi-structured interviews
Development barriers Rating scale assessment Stakeholder interviews
Cooperation and Cooperation willingness scale  Stakeholder questionnaire
participation
Development proposals  Open-ended questions Observation and stakeholder
feedback

Note*: Overview of quantitative and qualitative measurement instruments

The questions were predominantly closed-ended (Likert scales and multiple-choice), enabling
guantitative analysis, and were supplemented with open-ended questions to obtain additional
insights.

Data analysis was conducted using a combination of quantitative and qualitative methods. An
overview of the data analysis methods is presented in Table 2.

Table 2
Data analysis methods
Methodological Quantitative Qualitative methods
phase methods
Data reduction Descriptive statistics  Coding of responses
Data organization  Frequency Thematic analysis
distributions
Comparative Relative proportions Descriptive and comparative observation
analysis analysis
Group analysis Basic comparisons Spatial and temporal comparison
between groups
Thematic — Tourism potential; development barriers;
interpretation stakeholder cooperation; heritage
interpretation; promotion
Synthetic Statistical SWQT analysis
interpretation interpretation

Note*: Overview of quantitative and qualitative measurement instruments

Data obtained through field observation were analysed using descriptive and comparative
methods, with a focus on comparing spatial and temporal differences in the use of space. To
provide a comprehensive interpretation of the results, a SWOT analysis was applied, integrating
findings from all research methods and enabling a systematic evaluation of development
opportunities.
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The reliability of the research was ensured through methodological triangulation, as data were
collected using multiple methods (surveys, interviews, observation, and stakeholder feedback).
This approach enabled the cross-validation of the results. The validity of the research was
strengthened by including diverse participant groups (residents, visitors, and stakeholders),
which provided a multi-perspective perspective on the issue under investigation.

The use of a structured questionnaire and a standardised observation form contributed to greater
data comparability. Nevertheless, the research includes certain limitations: convenience
sampling of survey respondents, a limited number of interviews, and time constraints of the
observation period. These limitations may affect the generalizability of the findings; however, the
combination of methods provides a sufficiently reliable interpretation of the research problem.

4 Results

4.1 Sample structure

The results are presented in relation to the research questions and hypotheses, focusing on the
perception of tourism potential, development barriers, and stakeholder cooperation in the
historic town centre of Krsko.

Figure 2
Gender and age structure of respondents2020

As shown in Figure 2, the sample is predominantly female (60.1%; n = 101), while males
represent 39.9% (n = 67). The largest share of respondents falls within the 31-45 age group
(33.3%; n = 56), followed by those aged 46-60 (26.2%; n = 44) and 21-30 (25.0%; n = 42).
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Figure 3
Educational structure of respondents

Figure 3 shows that the majority of respondents have higher vocational (31.0%; n =52) and higher
education (26.8%; n = 45), followed by those with secondary education (25.0%; n = 42).

Figure 4
Employment status of respondents
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As illustrated in Figure 4, the dominant groups are employed respondents (43.5%; n = 73) and
pupils/students (33.9%; n = 57).

Figure 5
Statistical region of residence of respondents

Figure 5 indicates that most respondents come from the Posavje statistical region (28.6%; n =
48), which is expected given the local focus of the study. A notable share of respondents also
comes from the Central Slovenia and Southeast Slovenia regions, suggesting that interest in the
area extends beyond the local context.

4.2 Factors influencing destination choice, interest, and knowledge of the tourism offer

As shown in Figure 6, the most important factors influencing the choice of a tourist destination
are historical atmosphere (n = 121), street events (n = 115), natural attractions (n = 112), and
local gastronomy and events (n = 108). Sustainable orientation (n = 106) and cultural heritage (n
= 101) are also highly valued, while accessibility (n = 45) and other factors are considered less
important.
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Figure 6
Factors influencing tourist destination choice and the attractiveness of historic town centres

Figure 7 shows that respondents express a high level of interest in historic town centres, as 46
actively explore them, 42 express strong interest, and 38 believe that history makes them
attractive. Nevertheless, knowledge of the tourism offer is somewhat limited, with 49
respondents rating it as good, 42 as average, 37 as poor, and 23 stating they are not familiar with
itatall. These findings support Hypothesis 1 (H1), indicating that the historic town centre of KrSko
is perceived as a destination with significant potential for sustainable tourism development.

Figure7
Interest in historic town centres and knowledge of the tourism offer in KrSko

108



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence St./ Vol. 15, §t. / no. 2, letnik / year 2026

4.3 Tourist habits of respondents in Slovenia

As illustrated in Figure 8, respondents most frequently undertake one-day trips several times a
year (n = 45) or during holidays (n = 37), while 34 respondents travel more than once a month. A
smaller share of respondents travel rarely or never (n = 23).

Figure 8
Frequency of one-day trips in Slovenia

Figure 9 indicates that multi-day stays are relatively common, with 120 respondents engaging in
such trips, compared to 48 who do not. These results suggest that both one-day trips and multi-
day stays represent common forms of tourism behaviour among respondents.

Figure 9
Multi-day stays in places across Slovenia
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4.4 Barriers, experiences, and development directions of sustainable tourism

As shown in Figure 10, the most significant barriers to tourism development are the lack of events
and content (mean = 4.2), weak stakeholder cooperation (mean = 4.0), and poor promotion
(mean = 4.0). These challenges may be attributed to limited strategic planning, insufficient
development of experience-based tourism products, and weak coordination in destination
management, particularly in the integration of local stakeholders in promotional activities.

Figure 10
Assessment of key barriers to sustainable tourism development in Kr§ko

These findings partially support Hypothesis 2 (H2), suggesting that infrastructure is not the only
limiting factor, while organisational and content-related challenges play a more significantrole.

Figure 11 shows that visitors rate the highest elements as rich history (mean = 4.5), well-
4.3), while

maintained environment (mean = 4.4), and friendliness of local people (mean
infrastructure receives a lower rating (mean = 3.2).
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Figure 11
Visitors' experiences in the historic town centre of Krsko

In addition, qualitative insights highlight the importance of stakeholder cooperation in
addressing the identified development challenges. These findings support Hypothesis 3 (H3),
indicating a clear willingness among stakeholders to cooperate in the development of
sustainable tourism.

Figure 12
Proposed solutions for improving sustainable tourism in Kr§ko
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As illustrated in Figure 12, the most prominent proposed solutions include improved promotion,
additional information points, and guided tours (all mean = 4.1), while infrastructure-related
measures are rated slightly lower.

Visitor experience highlights rich history (mean = 4.5), well-maintained surroundings (mean =
4.4), and the friendliness of local people (mean = 4.3) as the most highly valued elements,
whereas infrastructure receives a comparatively lower rating (mean = 3.2). Overall, the findings
point to a strong cultural foundation of the destination, alongside the need to enhance
organisational and infrastructural aspects.

Overall, the results indicate a clear gap between the recognised tourism potential of the historic
town centre of KrSko and its current level of development. While cultural heritage and visitor
interest represent strong assets, limited promotion, insufficient content development, and weak
coordination among stakeholders remain key challenges.

5 Discussion

The study confirms key findings in sustainable tourism, especially in smaller urban historical
centres where cultural heritage offers strong development potential (Tanja Mihali¢, 2006; Jernej
Mlekuz, 2012). Visitors to Kr8ko's historic centre show strong interest in historical content,
architecture, and authentic spaces, reaffirming that cultural heritage motivates tourist visits.
Storytelling, spatial symbolism, and personal experiences are especially important and align with
interpretative heritage concepts (Milo$ Veljkovi¢ & Lea Marija Colari¢-JakSe, 2014b; Charles
Goeldner & J.R. Brent Ritchie, 2011).

The identified development constraints, such as the lack of coordination among stakeholders, a
limited range of events, weak promotional support, and insufficient integration of heritage
content, reflect challenges characteristic of smaller urban environments undergoing tourism
revitalisation (Lea Marija Colari¢-JakSe, 2017; Maja KoS¢ak & Tom O’Rourke, 2018).
Contemporary sustainable tourism approaches emphasise that effective destination
management, high-quality interpretation, and cooperation among different actors are key
conditions for long-term development. The results, therefore, clearly indicate a gap between the
recognised spatial potential and its actual tourism development (Alastair Morrison, 2024).

Animportant finding of the study is also the willingness of local residents to participate in shaping
the tourism offer. This confirms the importance of participatory management models based on
the active involvement of the local community, cultural creators, and civil society in destination
development (Bert Smit & Frans Melissen, 2018; Lea Marija Colari¢-Jakse, 2018). The interviews
also confirm that without effective cooperation among municipal, cultural, tourism, and non-
governmental organisations, long-term development effects cannot be achieved (Maja KoS¢ak &
Tom O’Rourke, 2018).
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Visitors value historical background, a high-quality environment, and social connection as core
aspects of the space. This supports the idea that sustainable tourism depends on experience
quality, place identity, and social interaction, not just infrastructure (NataSa Poljak Istenic,
2013). The findings match current European and national tourism strategies.

The developed interpretative model of three thematic routes represents a practical application
of modern heritage interpretation approaches. The integration of natural, cultural, and symbolic
content aligns with experiential tourism, which emphasises storytelling, multisensory
perception, and local identity (Maja KoSCak & Tom O’Rourke, 2018; Bert Smit & Frans Melissen,
2018). Such an approach enables visitors to experience the space more deeply and holistically
while simultaneously strengthening the sustainable orientation of tourism development.

The comprehensive analysis, therefore, confirms the key theoretical assumptions of sustainable
tourism: the importance of involving the local community, the role of interpretative storytelling,
the central function of cultural heritage in shaping place identity, and the need for strategically
coordinated destination management (Tanja Mihali¢, 2006; Lea Marija Colari¢-JakSe, 2017; Bert
Smit & Frans Melissen, 2018). At the same time, the results highlight a significant gap between
the existing potential and the current situation, providing a basis for future development
measures and further research into sustainable tourism in the historic town centre of Krsko.

Based on the results, the hypotheses can be interpreted as follows:

Hypothesis 1 (H1), stating that respondents perceive the historic town centre of KrSko as a
destination with significant potential for sustainable tourism development, is confirmed. The
majority of respondents expressed a positive perception of its tourism potential, further
supported by the high rating of the importance of cultural heritage and experiential elements.

Hypothesis 2 (H2), which states that insufficient infrastructure is a key barrier to development, is
partially confirmed. Infrastructure is perceived as an obstacle; however, it is not considered the
most important factor. Organisational and content-related challenges appear to have a greater
impact on development.

Hypothesis 3 (H3), which posits a willingness to cooperate among local stakeholders, is
confirmed. The results indicate a clearly expressed willingness to co-create the tourism offer.

The results also highlight several broader implications.

The research confirms that sustainable tourism extends beyond purely infrastructural and
promotional aspects and is fundamentally underpinned by local community cooperation, the
interpretation of space, and the development of tourism content. The combination of quantitative
and qualitative methods proved appropriate, enabling a comprehensive understanding of the
studied issue.
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An important finding of the research is that the destination possesses significant potential;
however, it requires better coordination among stakeholders and a more strategic approach to
development. The future development of sustainable tourism in the historic town centre of Krsko
will primarily depend on the ability to connect local actors and effectively interpret cultural
heritage.

6 Conclusion

The research confirms that the historic town centre of KrSko has significant, yet underutilised,
potential for sustainable tourism development. Its key strengths are cultural heritage, local
identity, and spatial characteristics, while development is constrained by the lack of
interpretative content, weak promotion, and insufficient stakeholder connectivity. The results
indicate that development is possible through improved cooperation, strategic planning, and
enhanced tourism offerings.

Contribution to the profession and science

This research contributes to a better understanding of sustainable tourism in smaller urban
centres and highlights the importance of connecting heritage, local identity, and stakeholder
participation. The presented interpretative model of three thematic routes offers a transferable
solution for developing sustainable tourism products.

Impact on practice

The results have practical value for tourism planning, as they emphasise the need for stronger
stakeholder cooperation, the development of interpretative infrastructure, and the creation of a
comprehensive tourism narrative. The research supports sustainable development based on
high-quality visitor experiences and the active involvement of the local community.

Research limitations

The main limitations of the study include a small sample size, the selectivity of the interview
participants, time constraints during fieldwork, and the spatial focus of the research.

Suggestions for future research

Future studies should include broader samples, analyses of the economic effects of tourism, and
long-term monitoring of the development of tourism products.
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Povzetek
Razvoj trajnostnega turizma v manjsSih urbanih sredi$€ih: Studija
primera starega mestnega jedra KrSkega

Raziskovalno vprasanje (RV): Raziskava obravnava staro mestno jedro KrSkega kot potencialno
destinacijo za razvoj trajnostnega turizma. Osrednje raziskovalno vpraSanje je, kako prebivalci in
obiskovalci zaznavajo to obmocje, kakSna je vloga kulturne dediS€ine pri oblikovanju turisti¢ne
ponudbe ter kateri dejavniki vplivajo na razvoj trajnostnega turizma.

Namen: Namen raziskave je analizirati obstojecCe stanje starega mestnega jedra KrSkega ter opredeliti
klju€ne priloznosti in ovire za razvoj trajnostnega turizma, s poudarkom na interpretaciji kulturne
dediScine, vklju€evanju lokalne skupnosti in oblikovanju avtenticnih turisti¢nih doZivetij.

Metoda: Raziskava temelji na kombinaciji kvantitativnih in kvalitativnin metod (triangulacija).
Uporabljen je bil spletni anketni vpraSalnik (N = 168), polstrukturirani intervjuji s klju¢nimi delezniki,
terensko opazovanje ter analiza interpretativnih poti.

Rezultati: Rezultati kaZejo, da anketiranci prepoznavajo staro mestno jedro KrSkega kot obmocje z
izrazitim turistiCnim potencialom, zlasti zaradi kulturne dediS¢ine in zgodovinskega vzdusja. Kot
kljuCne ovire so izpostavljeni nepovezanost deleznikov, pomanjkanje dogodkov in Sibka promocija.
Med predlaganimi reSitvami izstopajo razvoj vsebin, izboljSanje promocije in ve€ja vklju¢enost lokalne
skupnosti.

Organizacija: Raziskava prispeva k boljSemu razumevanju upravljanja trajnostnega turizma ter ponuja
strokovne podlage za nacrtovanje in usklajevanje aktivnosti med lokalnimi organizacijami, javnimi
institucijami in drugimi delezniki.

Druzba: Ugotovitve raziskave poudarjajo pomen trajnostnega razvoja turizma za krepitev lokalne
identitete, socialne kohezije in vklju€evanja prebivalcev v razvoj turisticne ponudbe, ob upoStevanju
okoljskih in druzbenih vidikov.

Originalnost: Prispevek vkljuCuje razvoj avtorskega turisticnega produkta, ki temelji na interpretaciji
kulturne dedi$cine in povezovanju naravnih, kulturnih in simbolnih elementov prostora ter predstavlja
inovativni pristop k razvoju trajnostnega turizma.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava je omejena na obravnavano obmocje in vzorec
anketiranceyv, zato so potrebne nadaljnje primerjalne raziskave in evalvacije predlaganih ukrepov ter
razvoj novih pristopov interpretacije dediscine.

Klju€ne besede: staro mestno jedro, Krsko, trajnostni turizem, kulturna dedis€ina, lokalna skupnost,
interpretacija dedi$Cine, turisti¢ni razvoj.
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Validacija vprasalnika o delovni zavzetosti in
motivaciji zaposlenih

Marija Paladin &

Slovenske Zeleznice d.o.o Ljubljana, Slovenija

Povzetek

Raziskovalno vpraSanje (RV): Ali je vpraSalnik za merjenje delovne zavzetosti in motivacije zaposlenih
zanesljiv, veljaven in primeren za uporabo v slovenskem delovnem okolju ter ali ga je smiselno
obravnavati kot celovito lestvico ali po vsebinskih sklopih?

Namen: Validirati vpraSalnik za merjenje delovne zavzetosti in motivacije zaposlenih, ki bo zanesljiv,
prakticno uporaben in prilagojen slovenskemu delovnemu okolju, ter ugotoviti, ali ga je smiselno
uporabljati kot celovito lestvico ali po vsebinskih sklopih.

Metoda: Raziskava je temeljila na ve¢faznem razvoju in validaciji vpraSalnika, ki je vkljuCevala:
Kvantitativne analize: konfirmatorna faktorska analiza (CFA), eksploratorna faktorska analiza (EFA),
Cronbachov alfa, KMO statistika, Bartlettov test. Kvalitativho analizo: vsebinska analiza komentarjev
sodelujocih. Vzorec: 4.138 sodelujocih v validacijskem testiranju.

Rezultati: Cronbachov alfa za celotno lestvico: 0,931 (visoka notranja konsistentnost). CFA delno
potrdila osnovno strukturo treh sklopov, EFA nakazala §tiri faktorje: Delovni odnosi in sodelovanje (a
= 0,829), Dodana vrednost delovnega okolja (a = 0,864), Kaj lahko ponudim podjetju (a = 0,606),
MozZnost za uspesnost in razvoj (a = 0,897).

Kvalitativna analiza: 57,6 % negativnih komentarjev, od tega jih je veCina vsebovala tudi predlog
reSitve. Najvisji delez proaktivnosti v iskanju reSitev je opazen pri aktivno zavzetih zaposlenih.
Organizacija: Instrument omogoc€a spremljanje zavzetosti in motivacije kot podlage za strateSko
nacrtovanje razvoja kadrov, oblikovanje procesov in aktivnosti kadrovske funkcije, krepitev
produktivnosti in trajnostne konkurencne prednosti.

Druzba: Redno merjenje zavzetosti in motivacije na podlagi ustreznega orodja/vpraSalnika prispeva k
izboljSanju kakovosti delovnega okolja, vecji transparentnosti odnosov med zaposlenimi in vodstvom
ter krepitvi trajnostne konkuren¢ne prednosti organizacij v hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju.
Originalnost: VpraSalnik je bil razvit in testiran v slovenskem delovnem okolju, kar povecuje njegovo
prakti¢no uporabnost in kulturno ustreznost. Cilj je njegova integracija v redno prakso organizacij ob
nadaljnjem razvoju.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Priporocljiva dodatna preverba faktorske strukture na razli¢nih
vzorcih. Nizja konsistentnost pri enem faktorju (a = 0,606). Nadaljnje raziskave naj vkljucujejo
napovedno veljavnost, vpliv organizacijske kulture ter povezavo med zavzetostjo in proaktivnostjo
zaposlenih.

Kljucne besede: delovna zavzetost, motivacija zaposlenih, faktorska analiza, kadrovska praksa,
validacija vpraSalnika, slovensko delovno okolje.
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1 Uvod

Merjenje delovne zavzetosti motivacije zaposlenih ni novost na kadrovskem podrocju. Zavzetost
zaposlenih je na razvojno kadrovskem podro¢ju vedno bolj prepoznana kot eden
najpomembnejsih dejavnikov za spremljanje klju¢nih zaposlenih in njihov nadaljnji razvoj (Kwon
in Park, 2019, str. 352, 353). V ¢lanku bo predstavljen postopek razvoja vpraSalnika o delovni
zavzetosti in motivaciji zaposlenih. Podrobneje bodo predstavljeni rezultati drugega testnega
anketiranja, koncna lestvica vpraSalnika ter vsebinski sklopi, ki jih meri. Ponudili bomo moZnosti
za interpretacijo rezultatov merjenja ter nadaljnje usmeritve. Prispevek te Studije je dvojni -
metodoloSko raziskovalniin prakticni. Razviti vprasalnik praktikom (npr. podjetjem in kadrovskim
sluzbam) ter strokovnjakom in raziskovalcem ponuja moZnost uporabe v naSem okolju
oblikovane in testirane lestvice tako za prakti¢no uporabo v kadrovski praksi organizacije kot tudi
zanamen nadaljnjih raziskav. Cilj oblikovanjain testiranja vpraSalnika, ki bo predstavljen v ¢lanku
je bil razviti ve¢dimenzionalni, samo aplikativni vpraSalnik, ki na podlagi samoocene ponudi
vpogled v stanje delovne zavzetosti in motivacije zaposlenih. Na drugi strani pa zaradi svoje
oblike in dejavnikov, ki jih zajema izpostavi izhodiS¢ne toCke za razvoj organizacije na podrocju
dela s ¢loveskimi viri.

Na tem mestu se odpira vpraSanje, zakaj razvijati nov merski instrument, ne pa uporabiti
obstojeCe merske lestvice. Med pomembnejSimi teZzavami so izzivi prevoda merskih
instrumentov, saj je veCina vpraSalnikov izvirno tujih, ter vpliva prevoda na vsebino in razumljivost
posameznega indikatorja (izjave) iz vpraSalnika in posledicno na vsebino merjenja. Dodatna
tezava je dolZina vpraSalnika, saj so nekateri zelo kakovostni in celostno zastavljeni vprasalniki
lahko zelo dolgiin zahtevajo vec €asa za izpolnjevanje. Rezultati raziskav v zvezi z vplivom dolZine
vpraSalnika na stopnjo odziva kazejo, da lahko dolzina vpraSalnika vpliva na pojav manjkajocih
vrednosti in odloCitev za sodelovanje (Iglesias in Torgerson, 2000, str. 2020). Za uporabo
katerega koli merskega instrumenta v vsakdaniji, sprotni kadrovski in poslovni praksi podjetjaje v
vsakem primeru nujno, da je vpraSalnik optimiziran tako z vidika ustreznosti vsebine kot tudi
dolZine vpraSalnika s ciliem ponuditi kakovostno informacijo oziroma izhodiS€e za nadaljnje
konkretne korake ob hkratnem ¢im manjSem motenju delovnega procesa.

2 Teoreticnaizhodisca

Delovna zavzetost predstavlja kompleksen, ve¢dimenzionalni konstrukt, ki se nana$a na stanje,
v katerem zaposleni izraZajo visoko stopnjo energije, predanosti in vpetosti v delovno vlogo. Gre
za motivacijski dejavnik, ki presega zgolj zadovoljstvo z delom in je tesno povezan z uspesSnostjo
ter ucinkovitostjo dela. Zaposleni, ki so zavzeti, ne le izpolnjujejo naloge, temvec aktivho
prispevajo k doseganju organizacijskih ciljev in promovirajo interese organizacije (Bakertzis in
Myloni, 2020, str. 2-3). V tem smislu delovna zavzetost odraZza stopnjo fiziCne, kognitivne in
Custvene vpetosti posameznika v delovno vlogo (Kahn v Weer in Greenhaus, 2020, str. 4).
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Model Schaufelija in sodelavcev (W. B. Schaufeli & Bakker, 2010, str. 13), ki sodi med
najpogosteje citirane modele, opredeljuje tri kljucne dimenzije delovne zavzetosti:
o Vitalnost (vigor) — visoka raven energije, odpornost in pripravljenost na napor pri delu.
e Predanost (dedication) — obCutek smiselnosti, entuziazma in ponosa ob opravljanju
dela.
e Vpetost (absorption) - popolna osredotocenost na delo, ki vodi v obCutek
»potopljenosti« v nalogo.

V osnovi gre tudi za to, da posameznik v konkretnih situacijah (na primer pri delu) prostovoljno
izkazujejo vedenija, ki izraZzajo povezavo med njim in konkretno vlogo (Gupta in Shukla, 2018) v
smislu delovne proaktivnosti, predanosti delu in vpetost v konkretno nalogo. Pri cemer delovna
proaktivnost predstavlja stanje, v katerem je zaposleni poln energije, poleta in pripravljenosti na
delo, predanost predstavlja obseg smiselnosti dela za zaposlenega in njegov ponos ob tem.
Vpetost kaZe na to, do katere mere so se zaposleni pripravljeni prepustiti, da njihovo delo posrka
vso njihovo pozornost in koncentracijo (W. B. Schaufeli idr., 2002, str. 74-75). Delo mora
zaposleni dojemati kot smiselno, sicer bo delovno manj zavzet. Ravno tako je za delovno
zavzetost pomembno sovpadanje posameznika z vsebino dela, odnosi v delovhem okolju (s
sodelavci, vodjo), mozZnostjo izraziti se, ustreznostjo zahtevnosti dela (psihi¢na in fizicna) in
sredstvi za delo, varnostjo zaposlitve in varnostjo na delu (May idr., 2004, str. 14-18). Delovno
zavzetost zaposlenih sooblikujejo razli¢ni dejavniki. Zelo pomemben pri tem je nacin upravljanja
s CloveSkimi viri (Chaudhary idr., 2012; Sekhar idr., 2018).

Pomembno je lociti delovno zavzetost od motivacije in zadovoljstva pri delu:

e Motivacija je dinamicen proces, ki usmerja vedenje posameznika k doseganju ciljev.
Temelji na razli¢nih teorijah, kot sta Self-Determination Theory (Deci & Ryan, 2000, str.
227), ki poudarja notranje in zunanje vire motivacije in Job Demands-Resources Model
(Bakker & Demerouti, 2007, str. 312), ki pojasnjuje, kako notranji in zunanji viri vplivajo na
angaziranost.

e Zadovoljstvo pri delu, je prijetno pozitivho ¢ustveno stanje kot rezultat dobrega pocutja
na delu in pozitivhega dojemanja svojega dela (Lock v Danish in Usman, 2010, str. 160).
Gre za Custven odziv posameznika in subjektiven obCutek posameznika, ki odraza obseg,
v katerem doloceno delo izpolnjuje potrebe posameznika (povzeto po Griffin idr., 2010,
str. 242). Zadovoljstvo sicer prispeva k zadrzanju kadra, vendar ne zagotavlja visoke
produktivnosti.

e Delovna zavzetost presega zadovoljstvo in je neposredno povezana z uspesSnostjo,
inovativnostjo ter konkuren¢no prednostjo podjetja (Kim idr., 2013). Zaposleni so lahko
zadovoljni, ne da bi bili visoko zavzeti, medtem ko zavzetost predvideva aktivho
angaziranost in proaktivnost. Delovna zavzetost vpliva ne le na to, ali bo delavec ostal v
podjetju (ker je tu zadovoljen) temvec tudi, koliko se bo delavec pripravljen angazirati pri
delu in koliko bo pri delu produktiven. Na drugi strani je lahko zaposleni zadovoljen z
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delom, ne da bi v delo veliko vlagal. Ce je na eni strani motivacija bolj dinami¢en proces,
je zavzetost bolj stabilno stanje. Gre pri delovni zavzetosti za multidimenzionalnost, ki
omogoca bolj celovito razumevanje angaziranosti zaposlenih.

Delovna zavzetost zaposlenih presega zgolj merjenje zadovoljstva s placo, urnikom, vodjo,
sodelavci. Zadovoljstvo zaposlenih je, sicer pomembno, a predstavlja zgolj zacetno tocko, na
kateri lahko podjetje gradiin razvija svoje zaposlene in njihovo produktivnost.

Pregled literature kaZze, da ima sam konstrukt delovne zavzetosti razlicne definicije, modele in
pristope k merjenju. Zavzetost (engagement) je stopnja, do katere se zaposleni »racionalno ali
Custveno« zaveZzejo neCemu ali nekomu v organizaciji, kako trdo delajo kot posledica te
zavezanosti in kako dolgo nameravajo ostati v organizaciji (Brand & Visagie, 2013). V kontekstu
dana$njega poslovnega okolja, ki ga zaznamujejo intenzivna tekmovalnost, digitalizacija, hibridni
modeli dela in poveCana negotovost, postaja delovna zavzetost Se pomembnejsa.

Intenzivha tekmovalnost in povecana negotovost predstavljata poseben izziv za doseganje
produktivnosti na delu (Chaudhary idr., 2012, str. 370) kar lahko negativno sooblikuje delovno
zavzetost zaposlenih in njihovo uspeSnost pri delu. Na drugi strani pa ima zaupanje v sodelavce
in vodje pozitiven ucinek na delovno zavzetost (Ho in Astakhova, 2018, str. 19). Zavzeti in
motivirani zaposleni ostajajo pri delodajalcu (McCarthy idr., 2020b), so bolj delovno fleksibilni in
produktivni, inovativniter uspesnejsi pri delu (Bakertzis in Myloni, 2020; Sekhar idr., 2018). Hkrati
pa to pozitivno vpliva tudi na odjemalce in poslovno uspesnost podjetja kot celote. Tezko je
namrecC ustvariti in zadrzati motivirane in zavzete odjemalce/stranke, Ce nimamo in ne ohranjamo
ustrezne ravni motiviranosti ter delovne zavzetosti zaposlenih (Inc, 2007). Ugotovitve kazejo tudi,
da viSja zavzetost pri delu pozitivno vpliva na zniZzevanje bolniSke odsotnosti in na manj pogoste
posSkodbe pri delu (slednje je tesno povezano tudi s kakovostjo opravljanja dela). Sodobni trendi,
kot so hibridno delo, digitalizacija in psiholoSka varnost, dodatno vplivajo na razumevanje
zavzetosti. Potrebno je opolnomocenje zaposlenih, da povecajo nadzor in avtonomijo svojega
dela, to pa lahko izboljSa psiholoSko opolnomocenje zaposlenih, zavzetost pri delu in zmanjSano
namero po menjavi zaposlitve (McCarthy idr., 2020b, str. 9).

Razli¢ni avtorji so razvili veC orodij za merjenje delovne zavzetosti:

e UWES vpraSalnik o delovni zavzetosti (ang. The Utrecht Work Engagement Scale) v krajSi
in daljSi razlicici (W. Schaufeli & Bakker, 2004). DaljSa razliCica obsega 17 vprasanj v treh
sklopih: vitalnost (vigor), predanos (dedication) in vpetost (absorption).

e Shrotryia & Dhanda (2019) lestvica treh sklopov po deset dejavnikov delovne zavzetosti,
ki je bila objavljenavletu2019in je nastala pod okriljem izkuSenih kadrovskih managerjev
in strokovnjakov na podroCju. Prvi sklop govori o usklajenosti organizacije in
posameznika, drugi o emocionalni pripadnostiv delovnem okolju, tretji pa o usmerjenosti
v delovanje in produktivnost (Shrotryia in Dhanda, 2019, str. 4).
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e Gallupov g12 vpraSalnik dvanajstih indikatorjev zavzetosti (Bakovnik, 2018), ki sodi med
mednarodno bolj znane in pogosteje uporabljane instrumente na podro¢ju merjenja
delovne zavzetosti. Lestvico tvorijo Stirje klju¢ni vsebinski sklopi delovne zavzetosti:
moznost za rast, zavedanje o tem, ¢emu delavec pripada, kaj lahko ponudi organizaciji in
delovnemu okolju ter kaj iz tega istega dobi sam (Inc, 2007). V primeru Gallupovega
vpraSalnika gre za ugotavljanje stanja pogojev v delovhem okolju za mocno delovno
zavzetost zaposlenega.

Avtorji uporabljajo razline definicije delovne zavzetosti, kar vpliva na interpretacijo rezultatov.
UWES meri individualno angaziranost, medtem ko Gallup Q12 ocenjuje pogoje dela. To otezuje
primerljivost med raziskavami.

Namen razvoja in validacije vpraSalnika, ki je predstavljen v tem tekstu, je preseCi omejitve
obstojecih orodij in oblikovati instrument, ki:
e povezuje motivacijske dejavnike (po zgledu lestvice 15 delovnih motivov),
e merizavzetost posameznika in hkrati diagnosticira organizacijske pogoje za optimalno
angaZziranost,
e omogoca uporabo v praksi (letni razgovori, karierni razvoj, organizacijske izboljSave).

S tem Zelimo zagotoviti celovit vpogled v stanje delovne zavzetosti in motivacije ter identificirati
potencial za izboljSave na ravni posameznika in organizacije.

Razviti smo Zeleli vpraSalnik, ki bo sledil klju¢nim motivacijskim dejavnikom, ki usmerjajo
delovanje posameznika po zgledu lestvice 15 delovnih motivov (Pogacnik, 2000), hkrati pa smo
Zeleli oblikovati instrument, ki ne bo usmerjen zgolj v posameznika, kot to velja za ubeseditev
UWES vpraSalnika (npr. Pri svojem delu prekipevam od energije.) ali lestvice 30 indikatorjev, ki je
nastala pod okriljem izkuSenih kadrovskih managerjev in strokovnjakov na podrocju (Shrotryia in
Dhanda, 2019), temvec bo nudil informacijo tudi o organizaciji sami v smislu stanja temeljnih
pogojev za optimalno delovno zavzetost, ki izhajajo iz motivacijskih dejavnikov in izpostavljajo
potencial za nadaljnje izboljSave.

Na tej tocki je ubeseditev naSega vpraSalnika blizje Gallupovem Q12 vpraSalniku, ki daje vpogled
tudi v konkretne delovne pogoje (npr. Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje
svojega dela.). Kon¢ni namen razvoja in validacije vpraSalnika o delovni zavzetosti in motivaciji,
ki je predstavljen v pricujo¢em Clanku, je namrec oblikovanje merskega instrumenta, ki ga bodo
organizacije skozi ugotavljanje stanja zavzetosti in motivacije na ravni posamezne enote, celotne
organizacije ali celo posameznika, lahko uporabile v kadrovski praksi kot orodje v razlicnih
procesi upravljanja s CloveSkimi potenciali ter tudi naCrtovanja izboljSav na ravni organizacije.
Nas namen je bil preseci zgolj vpogled v eno stran (to je posameznega delavca ali zaposlene kot
celoto), temvec analizo razSiriti na ugotavljanje stanja v organizaciji samiin iskanje potenciala za
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izboljSanje. Oba vidika namre¢ sooblikujeta pogoje in stanje delovne zavzetosti ter posledi¢no
rezultate dela.

Ker konstrukt delovne zavzetosti ni enotno definiran, je validacija vpraSalnika nujna za
zagotovitev zanesljivosti (npr. Cronbach q, test-retest), konstruktne veljavnosti (eksploratornain
konfirmatorna faktorska analiza), primerljivosti z obstoje¢imi modeli, kulturne ustreznosti v
slovenskem kontekstu.

Validacija bo omogocila, da instrument postane znanstveno utemeljeno orodje za merjenje in
upravljanje delovne zavzetosti ter motivacije zaposlenih ter na temu temeljeCega nacrtovanja
aktivnosti v kadrovski praksi. Instrument namre€ ni namenjen zgolj merjenju, temvec tudi
diagnostiki organizacijskih pogojev in nacrtovanju intervencij.

3 Metoda

V ¢lanku kvantitativno in kvalitativno validiramo vpraSalnik o delovni zavzetosti in motivaciji
zaposlenih. Pred tem je razvoj vpraSalnika po zgledu razvoja Stevilnih drugih vprasalnikov (Enosh
idr., 2015; Fox idr., 2015; Paladin idr., 2020; Schembre idr., 2015; Velagapudi in Ray, 2017)
potekal v veC fazah (oblikovanje izhodiS¢nega nabora vprasanj, prvo pilotno anketiranje, drugo
pilotno anketiranje in predloge za nadaljnjo razvojno pot vpraSalnika). Slika 1 prikazuje model
raziskave skozi faze razvoja vpraSalnika z dodanimi fazami kvantitativne in kvalitativne validacije.

Slika 1
Model raziskave skozi faze razvoja vpraSalnika

Faza 1: Oblikovanje izhodi3¢nega nabora vprasanj TEEERELR kﬁz:ggg;g‘;jz' kvalitativne

Faza 2: Prvo pilotno anketiranje in analiza podatkov| el e et e et e

kavantitativne in kvalitativne metodologije

kvantitativna metodologija

Fa Ze ra Zvoj a Faza 3: Drugo pill?tn? anlketir.anje in oblikovanje
vprasalnika

integracija kvantitativne in kvalitativne

Faza 4: Validacija vprasalnika metodologije

Pri oblikovanju vpraSalnika so bila upoStevana izhodi$¢a vec uveljavljenih vprasalnikov, ki ze
obstajajo na podroc¢ju spremljanja zavzetosti in delovne motivacije, na primer lestvica 15
delovnih motivov (Pogacnik, 2000) slovenskega avtorja ter novejSa lestvica 30 dejavnikov
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delovne zavzetosti (Shrotryia in Dhanda, 2019). Skozi faze razvoja vpraSalnika je bilo izvedeno
preverjanje sprejemljivosti dolzine vpraSalnika, saj je namenjen redni uporabi v kadrovski praksi
podjetij, preverjanje vsebinske razumljivosti in relevantnosti izjav pri preuCevanih subjektih
(zaposlenih), da se zagotovi ¢im viSja stopnja veljavnosti vpraSalnika (Kogovsek, 2005, str. 269),
identifikacija vsebinskih sklopov, ki podrobneje raz€lenijo prvotni nabor vprasanj o delovni
zavzetosti in motivaciji zaposlenih ter primerjava s Clenitvijo sklopov po zgledu sklopov iz
vpraSalnika Gallupov Q12 (Bakovnik, 2018) in po zgledu novejSe lestvice 30 indikatorjev
(Shrotryia in Dhanda, 2019). In sicer smo po zgledu Gallupa (Inc, 2007) preverjali, ali se bodo
oblikovali Stirje kljucni vsebinski sklopi delovne zavzetosti moznost za rast, zavedanje
pripadnosti, kaj lahko ponudi organizaciji in kaj organizacija njemu. Oziroma ali bo ustreznejsi
pristop 3 dimenzij (Shrotryia in Dhanda, 2019) o usklajenosti delavca in organizacije,
emocionalni pripadnosti in usmerjenosti v akcijo in produktivnost. Rezultati prvih dveh faz
razvoja, lestvica, ki se nakazuje in predlogi izhodiS¢ za interpretacijo so bili strnjeno predstavljeni
v strokovnem Clanku (Paladin, 2020). Rezultati tretje faze razvoja so predstavljeni vznanstvenem
¢lanku (Paladin, 2021).

Anketiranje za potrebe validacije vpraSalnika je potekalo s pomocjo spletnega vprasalnika,
zasnovanega tako, da je omogocal enostaven dostop in izpolnjevanje na razlicnih napravah
(raCunalnik, tablica, mobilni telefon). K sodelovanju so bili povabljeni obiskovalci razlicnih
spletnih strani in forumov, kar je zagotovilo raznolikost vzorca glede demografskih znacilnosti in
interesov udeleZzencev. Povabila so bila objavljena v obliki povezav, ki so vodile neposredno do
vpraSalnika, s Cimer se je povecala verjetnost sodelovanja prostovoljnih respondentov. Poleg
tega smo k sodelovanju povabili vec kot 50 podijetij razli¢nih velikosti (od nekaj deset zaposlenih
do vec kot 1000 zaposlenih) iz razlicnih dejavnosti.

Anketiranje je potekalo v daljSem ¢asovnem obdobju - v trajanju enega koledarskega leta. To je
omogocilo zbiranje podatkov v razli¢nih ¢asovnih okvirih ter zmanjSalo vpliv sezonskih nihanj na
rezultate. Dolgotrajno obdobje zbiranja podatkov je prispevalo k vecji reprezentativnosti vzorca
in stabilnosti ugotovitev. Kljub temu poudarjamo, da vzorec ni oblikovan slu¢ajno, zato je
potrebna previdnost pri posploSevanju ugotovitev.

Na podlagi ugotovitev iz predhodnih faz testiranja vpraSalnika je bila v validacijski raziskavi
uporabljena razli¢ica vpraSalnika, ki obsega vseh 19 vpraSanj oziroma izjav pri katerih so
anketiranci izrazali strinjanje ali nestrinjanje (izjave vkljucene v vpraSalnik so v tabeli 1). Vsak
dejavnik je ocenjen na enaki lestvici Likartovega tipa od 1 ("nikakor ne drzi") do 5 ("popolnoma
drzi"). Vsebina izjav je zajemala veC podrocij (natanCneje vtabeli 1in 2).
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Po zakljuCku zbiranja podatkov je bila izvedena dvojna analiza, ki je zajemala obdelavo
kvantitativnih podatkov ter kvalitativni del - analizo odgovorov na odprta vpraSanja, dopolnjeno s
postopkom kvantifikacije.

Samoocenjevanje na katerem sloni vprasalnik se kaze kot koristen in praktiCen pristop, ki se
pogosto uporablja na razli¢nih podrocjih, od ocenjevanja kompetenc (Curyto in Vriesman, 2015;
Darling in Gallagher, 2016), v povezavi z izobrazevanjem (Stufflebeam in Wingate, 2016) do
ocenjevanja potreb po dodatnem usposabljanju in izobraZevanju (Bromley, Boran in Myddelton,
2016) kljub morebitni pristranskosti, ki je lahko prisotna v primeru samoocenjevanja, saj se
posameznik zaveda informacij o sebi, ki niso na voljo drugim (Allen in Van der Velden, 2005, str.
8-11).

Obdelani so bili odgovori na zaprta vprasanja, ki so omogocali statisticho obdelavo podatkov.
Analiza kvantitativnih podatkov je vklju¢evala:
e analiza odgovorov na zaprta vpraSanja z metodami deskriptivne statistike (frekvencne
porazdelitve, aritmeticne sredine, standardni odkloni idr.),
e inferencne metode (hi kvadrat test in druge statistine tehnike za ugotavljanje statisti¢ne
znacilnosti razlik med skupinami),
e izraCun cronbach alfa koeficienta za preverbo notranje konsistentnostiin
o faktorska analiza (eksploratorna faktorska analiza (EFA) za odkrivanje latentnih dimenzij
med spremenljivkami ter konfirmatorna faktorska analiza (CFA) za preverjanje
ustreznosti predhodno oblikovanega modela), ki je bila klju¢na za validacijo strukture
vprasalnika in preverjanje njegove zanesljivosti.

Kvalitativna obdelava odgovorov na odprta vpraSanja, ki so omogocali poglobljen vpogled v
mnenja, staliS¢a in predloge respondentov, je obsegala:
e Kodiranje: Odgovori so bili raz¢lenjeni na pomenske enote, ki so bile oznacene s
kodami.
e Kategorizacija: Kode so bile zdruzene v SirSe tematske kategorije, kar je omogocilo
identifikacijo glavnih tem in vzorcev v podatkih.
e Kvantifikacija kvalitativnih podatkov: Po oblikovanju kategorij so bili podatki pretvorjeniv
numeri¢ne vrednosti (npr. pogostost pojavljanja posamezne teme).
e Kvantitativna analiza kvantificiranih kvalitativnih podatkov: Ta pristop je zagotovil
moznost primerjave med kvalitativnimi in kvantitativnimi rezultati ter povecal robustnost
analize.

Uporaba kombiniranega pristopa (integracija kvantitativne in kvalitativne analize) je bila izbrana
iz veC klju¢nih razlogov:
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e Celovitost vpogleda: Kvantitativni podatki omogocajo statisticno preverjanje hipotez in
ugotavljanje vzorcev, medtem ko kvalitativni podatki razkrivajo kontekst, motivacijo in
subjektivna staliS¢a respondentov.

e PoveCanje veljavnosti rezultatov: Kombinacija obeh pristopov zmanjSuje tveganje
enostranskosti, saj se Stevil¢ni podatki dopolnijo z interpretativnimi vpogledi.

e Identifikacija skritih vzorcev: Kvalitativna analiza omogoca odkrivanje tem, ki jih zaprta
vpraSanja ne zajamejo, kar prispeva k izboljSanju vpraSalnika in razumevanju kompleksnih
pojavov.

e MozZnost triangulacije: Primerjava rezultatov iz obeh analiz povecCuje zanesljivost ugotovitev,
saj se preverja skladnost med razli¢nimi viri podatkov.

e PraktiCna uporabnost: Kvantifikacija kvalitativnih podatkov omogoca njihovo vkljucitev v
statistiCne modele, kar daje raziskavi dodatno analiticno moc.

4 Rezultati
4.1 Rezultati kvantitativne faze validacije vprasalnika
4.1.1 Opisne statistike

V tabeli 1 so navedene opisne statistike po obseznem validacijskem anketiranju za indikatorje
vklju€ene v vpraSalnik. Glede na relativno velik vzorec z ve¢ kot 4000 enotami, smo zabeleZili
relativno malo manjkajoCih vrednosti pri posameznem indikatorju (najve¢ 31 manjkajocih
vrednosti pri posameznem indikatorju).

Pred nadaljnjo analizo smo preverili, ali se vrednosti rezultatov pri vecini indikatorjev
porazdeljujejo priblizno normalno. UpoStevajo¢, da so vrednosti koeficientov asimetrije in
sploS¢enostivecine indikatorjev med 1in-1, ocenjujemo, da so porazdelitve priblizno normalne.
Ob tem dodajamo, da nekateri avtorji kot sprejemljivo vrednost koeficienta sploS¢enosti za
ugotavljanje normalne porazdelitve navajajo vrednost med -2 in 2 ter koeficienta asimetrije pod
3 (Chemingui & Ben lallouna, 2013), kar je pomembno v primeru indikatorjev, katerih vrednosti
sploS¢enosti in asimetrije segajo izven intervala -1 do 1. UpoStevajo¢ navedeno, se vrednosti
rezultatov validacijskega anketiranja, razen v primeru enega indikatorja (to je ocena lastne
samostojnosti pri delu) za vse druge indikatorje porazdeljujejo priblizno normalno.

Najnizje povprecne vrednosti so pri indikatorjih, ki ocenjujeta ustreznost placila za opravljeno
delo in obstoj mozZnosti za napredovanje. Do identicne ugotovitve smo priSli tudi v drugem
testnem anketiranju. Na drugi strani so najviSje povprecne vrednosti pri oceni samostojnosti
opravljanja dela, pri pricakovanjih s strani vodje, kakovost sodelovanja v delovnhem okolju ter
kakovosti opravljenega dela sodelavcev.
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Tabela1
Opisne statistike dejavnikov vkljucenih v vprasalnik

Dejavnik kot je naveden v vprasalniku. Dejavnik okrajSano N Manj. Min Maks M Stand.  Koef. Koef.
vred. odklon  Asim. Splos¢

Na delovnem mestu je moje mnenje obcutek upoStevanosti 4138 7 1.000 5.000 3.432 1.214 -0.675 -0.464

upoStevano.

Vem, kaj vodja od mene priCakuje. pricakovanja vodje 4131 14 1.000 5.000 4,158 1.075 -1.363  1.247

Imam moznost pokazati kaj znam in moznost pokazati znanje in podati 4128 17 1.000 5.000 3.461 1.319 -0.617  -0.740

predlagatiizboljSave. predloge

Obcutek imam, da je moje delo za podjetje obcutek pomembnosti dela 4114 31 1.000 5.000 3.871 1.241 -1.011  0.050

pomembno.

Vodja upoSteva predloge zaposlenih. upoStevanje delavCevih predlogov s strani 4127 18 1.000 5.000 3.491 1.296 -0.639  -0.657

vodje

Svoje delo opravljam samostojno. samostojnost pri delu 4125 20 1.000 5.000 4.478 0.888 -2.131  4.759

Imam moznost za strokovni razvo;j. moznost za strokovni razvoj 4133 12 1.000 5.000 3.283 1.366 -0.401  -1.027

Moj strokovni razvoj in usposabljanje je moja  odgovornost za strokovni razvoj 4128 17 1.000 5.000 3.934 1.161 -1.035 0.330

odgovornost.

Koli¢ina dela, ki jo prejemam je primerna. koli¢ina dela 4137 8 1.000 5.000 3.525 1.304 -0.691 -0.632

Delovni pogoji so dobri. delovni pogoji 4135 10 1.000 5.000 3.417 1.311 -0.553 -0.814

Imam potrebna sredstva za opravljanje delovna sredstva 4130 15 1.000 5.000 3.829 1.196 -0.932  -0.021

delovnih nalog.

V podjetju je dovolj moznosti za mozZnosti za napredovanje 4128 17 1.000 5.000 2.866 1.388 -0.024  -1.277

napredovanje.

Zadovoljen sem s placilom za svoje delo. placilo za opravljeno delo 4137 8 1.000 5.000 2.755 1.378 0.023 -1.339

Vodja pohvali dobro opravljeno delo. prisotnost pohval s strani vodij 4139 6 1.000 5.000 3.297 1.457 -0.391  -1.2183

Moji sodelavci dobro opravljajo svoje delo. kakovost dela sodelavcev 4137 8 1.000 5.000 4.063 0.951 -1.089 1.091

Komunikacija v delovnem okolju je dobra. komunikacija v delovnem okolju 4135 10 1.000 5.000 3.765 1.192 -0.868  -0.082

S sodelavci dobro sodelujemo. sodelovanje v delovnem okolju 4134 11 1.000 5.000 4,226 0.927 -1.359  1.813

V podjetju se dobro pocutim. pocutje v delovnem okolju 4134 11 1.000 5.000 3.835 1.165 -0.927  0.087

Zadovoljen sem z vsebino mojega dela. dojemanje vsebine dela 4143 2 1.000 5.000 3.921 1.114 -1.045  0.485
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4.1.2 Rezultati konfirmatorne faktorske analize

Na zbranih podatkih smo izvedli konfirmatorno faktorsko analizo z namenom preveritve ali je
faktorska struktura vsebinskih sklopov identificiranih v drugem testnem anketiranju ustrezna tudi
na podatkih zbranih v validacijskem testiranju.

V drugem testnem anketiranju so se kot receno izoblikovali 3 sklopi oziroma faktorji: moznosti za
delovno samorealizacijo, pogoji dela ter delovni odnosi in sodelovanje. Indikatorji po sklopih so
predstavljeni v tabeli 4. Ob izvedbi validacije smo najprej izvedli konfirmatorno faktorsko analizo
z metodo PAF (metoda glavnih osi) in preverili ustreznost takrat indentificirane faktorske
strukture na podatkih zbranih v validacijski raziskavi. Primerjava Cronbachovega alfa koeficienta
po sklopih in po celotni lestvici v drugem testnem in v validacijskem anketiranju je predstavljena
v tabeli 2. V vseh primerih je vrednost korelacija med postavko in skupnim koeficintom najmanj
0,412.dealnavrednostzna$a 0,5 ali vecC (pri nekaterih faktorjih je to vnaSem primeru dosezeno),
kar kaze na dobro korelacijo med postavko in skupnim koeficientom brez te postavke. Ta
vrednost ne sme biti nizja od 0,30, to kaZze na slabo korelacijo (Yusoffidr., 2021, str. 103).

Tabela 2
Cronbachov alfa koeficient v drugem testnem in validacijskem anketiranju za tri sklope

. Cronbachov alfa koeficient v
Cronbachov alfa koeficient v L
Faktor .. drugem validacijskem
drugem testnem anketiranju A
anketiranju

moznosti za delovno samorealizacijo 0,866 0,867
pogoji dela 0,847 0,837
delovni odnosi in sodelovanje 0,845 0,850
Celotna lestvica 0,932 0,931

Poleg Cronbachovega alfa koeficienta, ki tudi v validacijskem anketiranju kaze na dobro notranjo
kosistentnost, smo preverili tudi dodatne mere ustreznosti faktorskega modela. Najpogosteje
uporabljene vrednosti za preverbo ustreznosti modela in dobljeni rezultati v validacijskem
testiranju so navedeniv tabeli 3.

Tabela 3

Mere ustreznosti faktorskega modela v konfirmatorni faktorski analizi

Mera ustreznosti in iskana vrednost Vrednost v validacijskem testiranju
RMSEA (pricakovano manj kot 0,08) 0,100

GFI (pricakovano vet kot 0,9) 0,975

CFI (pricakovano vec kot 0,9) 0,854

TLI (pricakovano vec kot 0,9) 0,833

NFI (pricakovano vec kot 0,9) 0,851
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Kot receno, viSina Cronbachovega alfa koeficienta kaze na ustrezno notranjo konsistentnost.
Vrednost GFl pa na ustrezno faktorsko strukturo. Kljub temu vrednosti pri ostalih merah
ustreznosti po izvedeni konfirmatorni faktorski analizi, ki so rahlo niZje od optimalne, nakazujejo
na doloCena odstopanja faktorskega modela po ponovljenih merjenjih, kar se pokaZe tudi pri
drugih vprasalnikih na primerljivem podroc¢ju merjenja delovne zavzetosti (Brand & Visagie, 2013;
Khanna, 2020) kot tudi na drugih podrocjih, na primer na podro¢ju Custvene inteligentnosti
(Abdullah, 2018; Brackett & Mayer, 2003; Craparo idr., 2014).

4.1.3 Rezultati eksploratorne faktorske analize

Na podlagi ugotovitev konfirmatorne faktorske analize smo za preveritev, ali je na podlagi
podatkov zbranih v validacijskem anketiranju mogoce identificirati druga¢no faktorsko struktura
kot je ta, ki je bila definirana v drugem testnem anketiranju in bi bila z vidika vsebine konstrukta
in uporabe v kadrovski praksi Se primernejSa, smo izvedli eksploratorno faktorsko analizo. Pred
tem smo na podlagi KMO statistike (vrednost 0,944) in Bartlettovega testa (sig. < 0,001) ocenili,
da so podatki primerni za faktorsko analizo.

Pri tem je bila uporabljena metoda PAF (metoda glavnih osi) tako kot v primeru predhodnih
pilotnih testiranj. Izvedena je bila poSevna Oblimin rotacija, saj so se med faktorji pokazala
relativno mocCna povezanost, kar dodatno govori v prid uporabe celotne lestvice kot enotnega
merilca zavzetosti in motivacije zaposlenih. Z navedenim sovpada tudi vrednost Cronbachovega
alfa koeficienta notranje konsistentnosti je pokazal za celotno lestvico 19 izjav vrednost 0,931,
pri Cemer se njegova vrednost ne izboljSa ob izkljuCitvi katerega od indikatorjev, ki jo tvorijo, kar
kaze na dobro notranjo konsistentnost lestvice.
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Tabela4
Vsebinski sklopi po prvem in drugem pilotnem testiranju vprasSalnika

Faktor po validacijskem Kratek naziv dejavnika iz Fakt.

Sklop iz drugega testiranja

testiranju izjave utez
Delovni odnosi in sodelovanje Delovni odnosi in sodelovanje Zigﬁtovanje vdelovnem 0.883
Delovni odnosi in sodelovanje Delovni odnosi in sodelovanje kakovost dela sodelavcev ~ 0.687
Delovni odnosi in sodelovanje Delovni odnosi in sodelovanje I;E:Rjtijmkacua vdelovnem 0.678
Dod dnost del . . . . . . 0.621
0 gna vrednost delovnega Delovni odnosi in sodelovanje dojemanije vsebine dela

okolja za delavca

Dodgna vrednost delovnega Delovni odnosi in sodelovanje pocutje v delovnem okolju 0.577
okolja za delavca

Dodgna vrednost delovnega Pogoji dela placilo za opravljeno delo 0.759
okolja za delavca

Dodana vrednost delovnega Pogoii dela delovni pogoii 0.723
okolja za delavca g0l Pogo)

Dodgna vrednost delovnega Pogoji dela wolicina dela 0.680
okolja za delavca

Dodgna vrednost delovnega Pogoji dela delovna sredstva 0.563
okolja za delavca

Dodana vrednost delovnega . . . . 0.521

. Pogoji dela moznosti za napredovanje

okolja za delavca

Kaj lahko ponudim podjetju MozZnosti za delovno samo realizacijo ~ samostojnost pri delu 0.518
Kaj lahko ponudim podjetju MozZnosti za delovno samo realizacijo :J:Z%((J)\j/ornost za strokovni 0.458
Kaj lahko ponudim podjetju Moznosti za delovno samo realizacijo  ob&utek pomembnosti dela 0.337

upoStevanje delavCevih

MoZnost za uspeSnost in razvoj MozZnosti za delovno samo realizacijo . ) 0.874
predlogov s strani vodje
. y . ) y . N moznost pokazati znanje in
Moznost za uspesnost in razvoj MozZznosti za delovno samo realizacijo . P J 0.791
podati predloge
MozZnost za uspes$nost in razvoj Moznosti za delovno samo realizacijo ~ obCutek upoStevanosti 0.751
Moznost za uspesSnost in razvoj Moznosti za delovno samo realizacijo pricakovanja vodje 0.501

Moznost za uspesSnost in razvoj Moznosti za delovno samo realizacijo moznost za strokovni razvoj 0.434

prisotnost pohval s strani

vodij 0.691

Moznost za uspesSnost in razvoj Pogoji dela

Rotirana faktorska reSitev je jasneje pokazala razdelitev indikatorjev po faktorjih. Najprimernejsa
je bila reSitev s Stirimi faktorji, ki zajemajo vsak svoj nabor v izhodiS¢no razli¢ico vprasalnika
vklju€enih vpraSanj/spremenljivk. Navedeno se razlikuje od rezultatov drugega testiranja, ki so
kot najprimernejSo pokazali tri faktorsko reSitev. V tabeli 4 so predstavljeni vsebinski sklopi, ki so
se oblikovali po drugem testnem anketiranju in nato po validacijskem testiranju.

V validacijskem testiranju so se oblikovali Stirje faktorji, in sicer delovni odnosi in sodelovanje,
dodana vrednost delovnega okolja za delavca, kaj lahko ponudim podjetju ter moznost za

uspesnost in razvoj.

Prvi faktor validacijskega testiranja »Delovni odnosi in sodelovanje« obsega 3 indikatorje (s
sodelavci dobro sodelujemo, moji sodelavci dobro opravljajo svoje delo, komunikacija v
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delovnem okolju je dobra). Cronbachov alfa koeficient znasa 0,829 in se ne poveca z izloCitvijo
katerega koli izmed indikatorjev oziroma se zniza.

Drugi faktor validacijskega testiranja »Dodana vrednost delovnega okolja za delavca« obsega 7
indikatorjev (zadovoljen sem z vsebino mojega dela, v podjetju se dobro pocutim, zadovoljen sem
s placilom za svoje delo, delovni pogoji so dobri, koli¢ina dela, ki jo prejemam je primerna, imam
potrebna sredstva za opravljanje delovnih nalog, v podjetju je dovolj moZnosti za napredovanje.
Cronbachov alfa koeficient znaSa 0,864 in se ne poveca z izloCitvijo katerega koli izmed
indikatorjev oziroma se zniza.

Tretji faktor validacijskega testiranja »Kaj lahko ponudim podjetju« obsega 3 indikatorje (svoje
delo opravljam samostojno, moj strokovni razvoj in usposabljanje je moja odgovornost, obCutek
imam, da je moje delo za podjetje pomembno). Cronbachov alfa koeficient znasa 0,606 in se ne
poveca z izloCitvijo katerega koli izmed indikatorjev oziroma se zniZa. Vrednost Cronbachovega
alfa koeficienta kaze na spodnjo mejo sprejemljive notranje konsistentnosti, ki jo je mogoce Se
zaslediti v literaturi in jo v tem ¢lanku zaradi pomena indikatorjev in faktorja za celovit vpogled
instrumenta v zavzetost in motivacijo zaposlenih v obsegu, ki je primerna za uporabo v praksi
podjetij upoStevamo kot sprejemljivo. V sploSnem namreC velja, da je sprejemljiva raven
vrednosti Cronbachovega alfa koeficienta nad 0,7 (Tavakol in Dennick, 2011), izjemoma tudi
manj, na primer 0,6 (Hair idr., 2009; Moss idr., 1998), predvsem v primeru ustrezne utemeljitve
v teoreticnih izhodiS¢ih in ob zasledovanju prakticne uporabnosti in moznosti uporabe
instrumenta v praksi ter v primeru, ko ne gre za visoko obcCutljivo podroCje merjenja, ki bi za
posameznika imelo pomembne ucinke ali posledice (kot je npr. rezultat testiranja, ki usmerja
presojo odloCevalca glede diagnoze ali postopka zdravljenja).

Cetrti faktor validacijskega testiranja »MoZnost za uspednost in razvoj« obsega 6 indikatorjev
(vodja upoSteva predloge zaposlenih, imam mozZnost pokazati kaj znam in predlagati izboljSave,
na delovnem mestu je moje mnenje upoStevano, vem, kaj vodja od mene priCakuje, imam
moznost za strokovni razvoj, vodja pohvali dobro opravljeno delo). Cronbachov alfa koeficient
zna$a 0,897 in se ne poveca z izloCitvijo katerega koli izmed indikatorjev oziroma se zniza.

Vtabeli 9 je predstavljen pregled razporeditve anketirancev glede na interval vrednosti na celotni
lestvici delovne zavzetosti in motivacije. Pri tem smo na podlagi validacijskega anketiranja
pripravili dva prikaza, prvega po zgledu intervalov zavzetosti in motivacije iz 2. testnega
anketiranjavtreh intervalih, in sicer »do vklju¢no 2,44«, »od vklju¢no 2,45 do 3,44« in»od vklju¢no
3,45« ter drugega z grupiranjem v Stiri razrede zavzetosti in motivacije tako, da je interval »od
vkljuéno 3,45« razdeljen na dva dela, in sicer »od vklju¢no 3,45 do 3,99« ter »od vklju¢no 4,00«.
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;?:gel:aadz razporeditve anketirancev glede na interval vrednosti na lestvici delovne zavzetosti in motivacije
Interval vrednosti na N (1.razlicica) % (1.razliCica) N(2.razlicica) % (2. razliCica)
lestvici
do vklju€no 2,44 359 8,66 359 8,66
od vkljuéno 2,45do0 3,44 1161 28,01 1161 28,01
od vklju€no 3,45 2625 63,33
od vkljuéno 3,45 do 3,99 961 23,18
od vklju¢no 4,00 1664 40,15
Skupaj 4145 100,00 4145 100,00

Legenda: N - Stevilo anketirancev, % - odstotek anketirancev

4.2 Rezultati kvalitativne faze validacije vprasalnika

Od skupno 4.138 sodelujocih je 931 (22,5 %) podalo komentar (tabela 6). Med komentarji je
prevladovala negativna vsebina (57,6 %), sledili so nevtralni komentarji (40,8 %), medtem ko je
bilo pozitivnih komentarjev zanemarljivo malo (1,6 %). Ti podatki kaZejo, da je veCina odzivov
kriticna, kar nakazuje na izrazito nezadovoljstvo ali potrebo po izboljSavah, medtem ko je
pohvalnih odzivov zelo malo.

Tabela 6

Stevilo in barva komentarja
Barva komentarja N " gledg nva vse % glede n? St.

sodelujoce komentarjev

Negativno 536 12,95 57,57
Nevtralno 380 9,18 40,82
Pozitivho 15 0,36 1,61
Komentarji skupaj 931 22,50 100,00
Brez komentarja 4138 100,00

Tabela 7 prikazuje pet najpogosteje izpostavljenih dejavnikov v komentarjih glede na njihovo
barvo (negativni, nevtralni, pozitivni). Najvecji delez komentarjev se nanaSa na placilo za
opravljeno delo, ki je pri negativnih komentarjih predstavljalo 26,31 %, pri nevtralnih 40,79 %,
medtem ko je pri pozitivnih komentarjih ta dejavnik skoraj zanemarljiv (6,67 %). Pri negativnih
komentarjih so poleg placila najpogosteje izpostavljeni pocCutje v delovnem okolju, koli¢ina dela,
delovni pogoji in moznosti za napredovanje. Nevtralni komentarji se poleg placila nanasajo na
delovna sredstva, komunikacijo v delovnem okolju, moZnosti za napredovanje ter prisotnost
pohval s stranivodij. Pozitivni komentarji so redki in se veCinoma nana$ajo na pocutje vdelovnem
okolju, komunikacijo, ter dojemanje vsebine dela.
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Tabela?7
Dejavniki na katere se nanaSa najveCji delez komentarjev znotraj posamezne barve komentarja
(negativno/nevtralno/pozitivno/skupaj)

Barva komentarja Dejavnik na katerega se komentar nanasa N %

Negativno placilo za opravljeno delo 141 26,31
Negativno pocutje vdelovnem okolju 76 14,18
Negativno koli¢ina dela 61 11,38
Negativno delovni pogoji 57 10,63
Negativno moznosti za napredovanje 36 6,72
Nevtralno placilo za opravljeno delo 155 40,79
Nevtralno delovna sredstva 29 7,63
Nevtralno komunikacija v delovnem okolju 29 7,63
Nevtralno moznosti za napredovanje 27 7,11
Nevtralno prisotnost pohval s strani vodij 26 6,84
Pozitivno pocutje v delovnem okolju 6 40
Pozitivho komunikacija v delovnem okolju 2 13,33
Pozitivno dojemanje vsebine dela 2 13,33
Pozitivno delovni pogoiji 1 6,67
Pozitivno koli¢ina dela 1 6,67
Pozitivno mozZnosti za napredovanje 1 6,67
Pozitivno placilo za opravljeno delo 1 6,67
Pozitivno samostojnost pri delu 1 6,67
Vsi komentarji placilo za opravljeno delo 297 31,9
Vsi komentarji pocutje vdelovnem okolju 105 11,28
Vsi komentarji delovni pogoji 79 8,49
Vsi komentarji koli¢ina dela 69 7,41
Vsi komentarji moznosti za napredovanje 64 6,87

V nadaljevanju smo Zeleli preveriti povezavo med ravnijo zavzetosti zaposlenih in njihovo
proaktivnostjo pri podajanju predlogov za izboljSave ob izrazeni kritiki.
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Tabela 8
Proaktivnost ponujanja predlogov reSitev v primeru negativnega komentarja/kritike

Predlogi ob kritiki

Kritika s Samo kritika
Raven zavzetosti predlogom brez predloga Skupaj
izboljSav izboljSav

N 27 17 44

4 ali vec - aktivno zavzeti Pricakovan N 26,69 17,31 a4
% v vrstici 61,36 38,64 100,00
% v stolpcu 8,54 8,29 8,45
N 226 138 364

nad 2,44 in pod 4 - srednja raven Pricakovan N 220,78 143,22 364

zavzetosti in nezavzetosti % v vrstici 62,09 37,91 100,00
% v stolpcu 71,52 67,32 69,87
N 63 50 113

do vkljuéno 2,44 - aktivno nezavzeti Prlcak0\./a'n N 68,54 44,46 113
% v vrstici 55,75 44,25 100,00
% v stolpcu 19,94 24,39 21,69
N 316 205 521

Skupaj Pricakovan N 316 205 521
% v vrstici 60,65 39,35 100,00
% v stolpcu 100,00 100,00 100,00
Value df p

X2 1,46 2 0,48

Rezultat Hi kvadrat testa (tabela 8) preverjajo povezavo med ravnijo zavzetosti zaposlenih in
njihovo proaktivnostjo pri podajanju predlogov za izboljSave ob izraZzeni kritiki. Skupno je bilo
zabeleZenih 521 negativnih komentarjev, od tega jih je 60,65 % vsebovalo tudi predlog reSitve,
opazen pri aktivno zavzetih zaposlenih (61,36 %), sledijo zaposleni s srednjo ravnjo zavzetosti
(62,09 %), medtem ko je pri aktivho nezavzetih delez predlogov nekoliko nizji (55,75 %). Vendar
pa statisti¢ni test (x° = 1,46; p = 0,48) kaZe, da razlike med skupinami niso statistiéno znacilne.
Ravno tako smo Zeleli preveriti, ali se delez negativnih, pozitivnih in nevtralnih komentarjev
razlikuje med aktivno nezavzetimi in najbolj zavzetimi. Zanimale so nas predvsem razlike med
skrajnostima in ne vmesnimi razredi zavzetosti.
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Tabela9
Delez negativnih, pozitivnih in nevtralnih komentarjev razlikuje med najmanj zavzetimi in najbolj zavzetimi

Barva komentarja

Raven zavzetosti Negativnho Nevtralno Pozitivno Skupaj
N 46 107 10 163
4 alivec - Nizko zavzeti oziroma Pricakovan N 93,84 66,53 2,63 163
aktivno nezavzeti sodelavci. % v vrstici 28,22 65,64 6,13 100,00
% v stolpcu 8,58 28,16 66,67 17,51
N 371 228 5 604
nad 2,44 in pod 4 Prlcakoygn N 347,74 246,53 9,73 604
% v vrstici 61,42 37,75 0,83 100,00
% v stolpcu 69,22 60,00 33,33 64,88
N 119 45 0 164
do vkljuéno 2,44 - aktivno nezavzeti Pricakovan N 94,42 66,94 2,64 164
% v vrstici 72,56 27,44 0,00 100,00
% v stolpcu 22,20 11,84 0,00 17,62
N 536 380 15 931
Skupaj Priéakoygn N 536 380 15 931
% v vrstici 57,57 40,82 1,61 100,00
% v stolpcu 100,00 100,00 100,00 100,00
Value df p
X2 91,19 4 <,001

Rezultat Hi kvadrat testa (tabela 9) preverjajo razliko v delez negativnih, nevtralnih in pozitivnih
komentarjev med najbolj zavzetimi (raven zavzetosti = 4), srednje in najmanj zavzetimi (raven
zavzetosti < 2,44) zaposlenimi. Pri tem nas je Se posebej zanimala razlika med najbolj (aktivno
zavzeti) in najmanj (aktivho nezavzeti) zavzetimi. Pri aktivno zavzetih je deleZz pozitivnih
komentarjev bistveno visji (6,13 %) v primerjavi z aktivno nezavzetimi, kjer pozitivhih komentarjev
ni. Prav tako aktivno zavzeti pogosteje podajajo nevtralne komentarje (65,64 %), medtem ko
aktivno nezavzeti izrazito prevladujejo v negativnih komentarjih (72,56 %). Statisticni test O =
91,19; p < 0,001) potrjuje, da so razlike med skupinama statisti¢no znacilne.

5 Razprava
5.1 Teoreti¢ne implikacije rezultatov validacije vprasalnika

Rezultati konfirmatorne faktorske analize so pokazali, da je prvotno identificirana struktura treh
faktorjev - moZnosti za delovno samorealizacijo, pogoji dela ter delovni odnosi in sodelovanje -
na podatkih validacijskega testiranja delno potrjena. Vrednosti Cronbachovega alfa koeficienta
po sklopih so bile primerljive z rezultati drugega testnega anketiranja, kar kaze na ustrezno
notranjo konsistentnost posameznih sklopov. Korelacije med postavkami in skupnim
koeficientom so bile nad minimalno sprejemljivo mejo (0,30), veCinoma pa so dosegle
priporoc¢eno vrednost 0,50, kar potrjuje dobro povezanost indikatorjev z latentnimi konstrukti.
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Kljub temu so nekateri indeksi ustreznosti modela (npr. GFI) nekoliko odstopali od optimalnih
vrednosti, kar nakazuje, da prvotna faktorska struktura ni povsem stabilna ob ponovljenih
merjenjih. TakSna odstopanja so skladna z ugotovitvami drugih raziskav na podro¢ju merjenja
delovne zavzetosti ter sorodnih konstrukov, kot je Custvena inteligentnost. To odpira vprasanje,
ali je obstojeca struktura optimalna za nadaljnjo uporabo v kadrovski praksi.

Zato je bila izvedena eksploratorna faktorska analiza z namenom preverjanja alternativne
strukture na podatkih validacijskega testiranja. Rezultati EFA so pokazali oblikovanje Stirih
faktorjev:

e Delovni odnosiin sodelovanje (a =0,829),

e Dodanavrednost delovnega okolja za delavca (a = 0,864),

e Kajlahko ponudim podjetju (a = 0,606),

e MozZnost za uspeSnostin razvoj (a = 0,897).

Visoka vrednost Cronbachovega alfa koeficienta za celotno lestvico (a = 0,931) ter dejstvo, da se
ta vrednost ne izboljSa ob izkljuCitvi posameznih indikatorjev, potrjujeta dobro notranjo
konsistentnost celotnega vpraSalnika. Poleg tega je bila med faktorji zaznana relativnho mocna
povezanost, kar dodatno govori v prid obravnavi lestvice kot enotnega merilca zavzetosti in
motivacije zaposlenih.

Opatziti je, da se nova Stirifaktorska struktura vsebinsko razlikuje od prvotne, saj vkljuCuje
dimenzijo »Kaj lahko ponudim podjetju«, ki odraza individualni prispevek zaposlenega, ter
dimenzijo »MoZnost za uspeSnost in razvoj«, ki poudarja vlogo vodje in priloZznosti za
napredovanje. To nakazuje, da se ob validaciji pojavljajo nove vsebinske poudarke, ki so lahko
pomembni za interpretacijo rezultatov v praksi.

Analiza 931 komentarjev (to je 22,5 % od sodelujoCih skupaj) je pokazala prevlado negativnih
odzivov (57,6 %), kar nakazuje na izrazito nezadovoljstvo zaposlenih z dolo¢enimi vidiki
delovnega okolja. Najpogosteje izpostavljen dejavnik je placilo za delo, ki se pojavlja v vseh
kategorijah komentarjev, zlasti v negativnih (26,31 %). Poleg placila so med negativnimi
komentarji pogosti sklici na pocutje v delovnem okolju, koli¢ino dela, delovne pogoje in moznosti
za napredovanje. Nevtralni komentarji se nanasajo na komunikacijo, delovna sredstva in pohvale
vodij, medtem ko so pozitivni komentarji redki (1,6 %) in veCinoma povezani s pocutjem ter
vsebino dela.

Anketiranci se za pisanje komentarjev odloCajo iz veC razlogov. Med njimi so izrazanje
nezadovoljstva (negativni komentarji so najpogostejsi, saj nezadovoljstvo mocneje motivira k
odzivu), pohvale in pozitivni odzivi (pozitivhi komentarji se pojavljajo redkeje, obi¢ajno ob
presezenih pricakovanjih), nevtralni komentarji (pogosto vsebujejo dodatna pojasnila ali
kontekst), motivacija za izrazanje mnenja (odprta vpraSanja in odgovori nanje dajejo obCutek

136



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence St./Vol. 15, &t. / no. 2, letnik / year 2026

svobode in priloznost vplivati), drugi psiholo$ki dejavniki (pisanje komentarjev je povezano z Zeljo
po spremembah aliizraZzanju Custev) ali druge teme, ki niti niso predmet vpraSalnika (Gallan idr.,
2017).

Literatura nakazuje, da negativni komentarji prevladujejo nad pozitivnimi (Borg & Zuell, 2012),
zlasti v kontekstu storitev in produktov, saj nezadovoljstvo pogosteje motivira k izraZzanju mnenja
kot zadovoljstvo. Pozitivni komentarji so prisotni, vendar redkejsi in pogosto krajsi (Borg & Zuell,
2012). Ena izmed raziskav je pokazala, da se nevtralni komentarji lahko pojavljajo pogosteje kot
negativni, oboji pa pogosteje kot pozitivni (Schonlau, 2015). Zato ne preseneca, da je tudi v
primeru nase raziskave pretezen del komentarjev negativne narave.

Prevladovanje placila kot osrednje teme v negativnih in nevtralnih komentarjih kaZze na to, da je
financna komponenta klju¢ni dejavnik zadovoljstva in nezadovoljstva. To je skladno z
ugotovitvami raziskav, ki potrjujejo, da je placilo eden najvplivnejSih dejavnikov, hkrati pa tudi
najpogostejsi vir nezadovoljstva, kadar pricakovanja niso izpolnjena (Herzberg, 1966; Judge idr.,
2010). Negativni komentarji pogosto odrazajo frustracijo zaradi neustreznih delovnih pogojev in
preobremenjenosti, kar je v literaturi povezano z vi§jo stopnjo stresa in niZjo delovno zavzetostjo
(Theorell, 1992).

Pozitivni komentarji se ve€inoma nanas$ajo na pocutje v delovnem okolju in komunikacijo, kar
potrjuje, da so medosebni odnosi in kakovost delovnega okolja pomembni dejavniki

evee

teme, ki so za anketirance osebno pomembne, kar potrjuje pomen kombinirane analize za
razumevanje konteksta kvantitativnih rezultatov. Ena izmed raziskav je pokazala, da je pogostost
in kakovost odgovorov na odprta vpraSanja povezana s poudarkom o pomembnosti doloCenega
vprasanja (Smyth idr., 2009, str. 333-335). V naSem primeru v vpraSalniku ni bilo navedeno, da
bi bil kateri dejavnik posebej pomemben, tako da je bila presoja pomena dejavnika in odlocCitev
za komentiranje del presoje anketiranega, ki si je vzel ¢as komentirati tisto, kar je sam presodil,
da je zanj pomembno.

Rezultati nakazujejo, da vecina zaposlenih ob izrazeni kritiki ponudi tudi predlog reSitve, kar je
pomemben pokazatelj konstruktivnega pristopa k reSevanju tezav. Ceprav razlike med ravnmi
zavzetosti niso statisticno znacilne, je opazno, da aktivno zavzeti zaposleni nekoliko pogosteje
podajo predloge, kar je skladno z ugotovitvami raziskav, ki povezujejo visoko zavzetost z vecjo
proaktivnostjo in pripravljenostjo na sodelovanje (tudi pri predlogu izboljSav). Dejstvo, da tudi
zaposleni z nizko zavzetostjo v vec kot polovici primerov podajo predlog, kaze, da negativni
komentarji niso zgolj izraz nezadovoljstva, temve¢ pogosto vkljuCujejo konstruktivne ideje. To
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potrjuje pomen odprtih vprasanj kot vira za pridobivanje iztoCnic za pripravo akcijskega nacrta,
saj omogocajo identifikacijo konkretnih podroCij za izboljSave. Organizacije lahko te podatke
uporabijo za ciljno oblikovanje ukrepov, saj predlogi ob kritiki razkrivajo prioritete zaposlenih in
podrocja, kjer zaznavajo najvecje priloznosti za spremembe.

Rezultati raziskave kaZzejo tudi, da je raven zavzetosti in motivacije povezana s tonom
komentarjev. Aktivnho nezavzeti zaposleni izrazito pogosteje izrazajo negativha staliSCa.
Nasprotno pa aktivho zavzeti zaposleni pogosteje podajajo nevtralne ali pozitivnhe komentarje,
kar kaZze, da visoka zavzetost spodbuja konstruktivho komunikacijo in optimisticen pogled na
delovno okolje (Bakker & Demerouti, 2008, str. 217). Dejstvo, da pri aktivno nezavzetih pozitivnih
komentarjev ni, nakazuje, da je njihova percepcija delovnega okolja izrazito negativna, kar lahko
vpliva na organizacijsko klimo in produktivnost. Po drugi strani pa aktivno zavzeti zaposleni ne le
redkeje izrazajo kritiko, temvec jo pogosto dopolnijo z nevtralnimi ali pozitivnimi vidiki.

Merjenje zavzetosti in analiza komentarjev omogocata identifikacijo skupin z najvecjim
tveganjem za negativno percepcijo ter hkrati ponujata iztoCnice za krepitev pozitivnih vidikov pri
zavzetih zaposlenih. To je klju¢no za oblikovanje akcijskih nacrtov, ki ciljajo na izboljSanje
delovnih pogojev in komunikacije.

Rezultati obeh faktorskih analiz in kvalitativne faze nakazujejo dilemo: ali vprasalnik obravnavati
po sklopih ali kot celovito lestvico zavzetosti in motivacije. Argumenti za obravnavo po sklopih
izhajajo iz vsebinske raznolikosti faktorjev, ki omogoca bolj ciljno usmerjene intervencije (npr.
izboljSanje delovnih pogojev ali odnosov). Po drugi strani pa visoka notranja konsistentnost
celotne lestvice (a = 0,931) in mocCna povezanost med faktorji podpirata uporabo enotnega
indeksa, kar je metodoloSko enostavnejSe in omogoca celostno oceno zavzetosti.

Lestvica je dovolj dolga, da zajema vse bistvene dejavnike, ki sooblikujejo delovno zavzetost in
motivacijo. Hkrati pa ni predolga, da bi tvegali veCjo mozZnost za avtomaticno odgovarjanje brez
vsebinskega premisleka, ki se pojavi pri (daljSih) blokih vprasanj z enako lestvico odgovorov, ko
anketirani na vsa ali vecino vpraSanj odgovarjajo v doloCenem vzorcu oziroma z le majhnim
obsegom zaloge vrednosti (npr. samo 3 na 5-stopenjski lestvici) (Allen in Van der Velden, 2005,
str. 12). Anketiranci v takih primerih zaznavajo nacin, na katerega so vprasanja sestavljena, zato
ne preberejo posameznega podvpraSanja, temveC avtomatic¢no dajo enake odgovore ali vzorce
odgovorov (Paladin idr., 2020, str. 712). Zato je kot taka zelo primerna za uporabo v neposredni
praksi organizacij.

Za namene spremljanja sploSne ravni zavzetosti uporabiti celotno lestvico kot enoten merilec,

medtem ko je za diagnosti¢ne in razvojne aktivnosti smiselno analizirati rezultate po sklopih ali
celo pri posameznih indikatorjih. UpoStevaje rezultate analize komentarjev se to kaze kot zelo
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smiselno, saj eden od najniZje ocenjenih indikatorjev (zadovoljstvo s plaCilom) hkrati tudi
najpogosteje, v negativnem kontekstu, komentiran dejavnik. Tak pristop zdruZuje prednosti obeh
moZnosti in omogoca tako strateSko kot operativno uporabo podatkov.

VprasSalnik kot reCeno omogoca vpogled v stanje zavzetosti in motivacije na treh ravneh:
posamezni indikator, posamezen sklop indikatorjev ali celotna lestvica. Vse tri moznosti imajo
prednosti in slabosti, v praksi pa se kaze kot optimalen kombiniran pristop. TakSen omogoca
celostno interpretacijo (npr. upoStevajo¢ povprecno oceno zavzetosti in motivacije merjeno na
podlagivseh 19 indikatorjev) ali ciljno usmerjene ukrepe na ravni posameznih vsebinskih sklopov
ali indikatorjev.

UposStevanje rezultatov merjenja pri posameznem indikatorju (npr. placilo, komunikacija, pogoji
dela) omogoca natancno ciljanje ukrepov (npr. izboljSanje komunikacije) ob tveganju prevelikega
drobljenja in razprSenosti oziroma nepovezanosti ukrepov, ki ne naslavljajo sistemskih vzrokov.
UpoStevanje rezultatov merjenja pri posameznem tematskem sklopu (npr. delovno okolje,
razvojne moznosti) omogocCa obravnavo SirSih podrocij (npr. delovno okolje) ter vecjo povezanost
in uCinkovitost ukrepov ob hkratni manjSa obcCutljivosti za specifiCne teZzave posameznikov.
UpoStevanje rezultatov merjenja na celotni lestvici (ocena zavzetosti in motivacije na celotni
lestvcici) omogoCa spremljanje sploSnega trenda zavzetosti in motivacije v organizaciji, ne
razkriva pa podrobnosti, ki so klju€ne za ciljno ukrepanje.

V nadaljevanju razprave ponujamo bolj poglobljen vpogled v predlog uporabe celotne lestvice,
predloge za interpretacijo in prakti¢ne implikacije za delo v kadrovski praksi.

5.2 Prakticne implikacije rezultatov validacije vprasalnika

Glede na rezultate konfirmatorne in eksploratorne faktorske analize je smiselno v prvem koraku
pri interpretaciji in uporabi instrumenta izbirati celotno lestvico kot primarni kazalnik delovne
zavzetosti in motivacije zaposlenih, medtem ko naj bodo podlestvice uporabljene predvsem kot
orientacijsko diagnosti¢no sredstvo. To utemeljujem na vec ravneh:

e Celotna lestvica je pokazala zelo visoko notranjo konsistentnost (Cronbachova alfa =
0,931), kar potrjuje, da indikatorji skupaj tvorijo koherenten merilni instrument.

e Analiza pokazala relativno moc¢no povezanost med dejavniki (podlestvicami), kar
pomeni, da gre zarazlicne vidike istega SirSega konstrukta — s tem se utemeljuje uporaba
enotnega kazalnika namesto lo¢evanja le po podlestvicah.

e Struktura se je izkazala kot stabilna med merjenji, kar daje podporo sploSni uporabi
celotne lestvice.

e Podlestvice pa kljub temu ostajajo smiselne za podrobnejSo analizo: Ceprav imajo
sprejemljive vrednosti alfa, je ta vrednost pri enem sklopu na spodnji meji obic¢ajnih
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priporocCil za sprejemljivo zanesljivost (npr. Hair idr., 2009; Moss idr., 1998). V takih
primerih je smiselno poudariti, da so rezultati podlestvic bolj orientacijski.

Zato predlagamo naslednjo prakso: organizacija naj najprej spremlja skupni indeks
zavzetosti/motivacije (celotna lestvica) za SirSo sliko stanja. Nato, Ce indeks pokaze potrebo po
ukrepanju, se lahko pogleda rezultate posameznih podlestvic za bolj ciljno ukrepanje. Tako
zagotovimo uravnotezen pristop: z eno strani enostaven, z druge strani diagnosti¢no razc¢lenjen.

Glede na do sedanjo rabo vpraSalnika v praksi nekaterih podjetij, ocenjujemo, da razbitje
vrednosti na Stiri intervale (tabela 5) predstavlja boljSi potencial za planiranje aktivnosti v
kadrovski praksi, kar je z vidika enega osnovnih ciljev razvoja tega vpraSalnika zelo pomembno.
In sicer razviti vprasSalnik, ki ponuja moznost uporabe v slovenskem okolju oblikovane in testirane
lestvice za prakticno uporabo v kadrovski praksi organizacije.

Skupine zaposlenih glede na raven zavzetosti in motivacije (povprecna ocena na celotni lestvici
vpraSalnika) je na ta naCin mogoce razdeliti v naslednje Stiri skupine:

e dovkljucno 2,44: Nizko zavzeti oziroma aktivho nezavzeti sodelavci.

e 0d2,45do 3,44: Zmerno zavzeti oziroma nihajocCe zavzeti sodelavci.

e 0d3,45do 3,99: Zavzeti in veCinoma motivirani sodelavci.

e 0d4,00: Visoko zavzeti in motivirani sodelavci.

Navedena delitev se kaZe tudi kot bolj jasna z vidik kategorizacije zaposlenihin planiranja ukrepov
organizacije, kot pogosteje uporabljana delitev na zgolj tri skupine, in sicer aktivho nezavzete,
nezavzete in zavzete posameznike, ki jo uporabljajo nekateri drugi vprasalniki.
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Tabela 10

Ravni delovne zavzetosti, opis in usmeritve za nadaljnje delo

St./Vol. 15, &t. / no. 2, letnik / year 2026

Raven
(povprecna
ocena)

Opis zavzetosti in motivacije

Indici za nadaljnje delo

do vklju¢no 2,44
Nizko zavzeti
oziroma aktivno
nezavzeti
sodelavci.

od 2,45 do 3,44
Zmerno zavzeti
oziroma
nihajoCe zavzeti
sodelavci.

od 3,45 do 3,99
Zavzetiin
vecinoma
motivirani
sodelavci.

Gre za posameznike, ki zaradi
razli¢nih razlogov ne dosegajo
pricakovane zavzetosti pri delu in
pricakovanih delovnih rezultatov.
Vzroki so lahko izgorelost zaradi
dolgotrajne preobremenjenosti na
delu ali izven njega, pri Cemer
nekateri avtorji izgorelost razumejo
kot nasprotni pol kontinuuma delovne
zavzetosti. Lahko pa gre tudi za
disciplinarne, strokovne ali
motivacijske teZave, ki se kazejo v
niZji kakovosti dela, neodgovornosti
ali odpiranju konfliktov v timu..

Gre za zaposlene, ki obCasno
pokaZzejo proaktivnostin
pripravljenost na prispevanje, vendar
njihova zavzetost ni stabilna. Pogosto
jih zaznamujeta nejasnost glede
osebnih ciljev in pomanjkanje
notranjega smisla pri delu. Zanje je
znacilno, da se odzivajo na zunanje
spodbude (npr. nadzor, nagrade),
medtem ko notranja motivacija ni
dovolj mocna.

Ti zaposleni praviloma dosegajo
priCakovane rezultate in kazejo
pozitiven odnos do dela, vendar
zavzetost Se ni na ravni visoke in
stabilne pripadnosti. ObCasno jih
lahko prizadene in na delo vpliva
pomanjkanje priznanja, monotonost
nalog ali ob&utek, da njihov prispevek
ni dovolj opazen.

Identifikacija posameznikov in
vzrokov (izgorelost, stres, konflikti,
neustrezna vloga).

Razlikovanje med izgorelostjo in
vedenjsko/motivacijsko
problematiko.

Uporaba ciljane podpore ali
korektivnih ukrepov.

Spodbujanje osebne odgovornosti ali
odhoda iz tima, Ce napredek ni
mogoc.

Cilj je dvig zavzetosti posameznika ali
pa, Ce to ni mogoce, spodbuditev
odhoda iz tima, da se ohrani
organizacijska ucinkovitostin klima.
Povezava osebnih ciljev z vizijo
organizacije.

Redna povratna informacija,
individualni pogovori in razvojni
nacrti.

Uporaba mentorstva ali coachinga.
- Spodbujanje notranje motivacije in
obcutka kompetentnosti.

Ohranjanje motivacije z rednim
priznavanjem dosezkov.
Vklju€evanje v odlo¢anje in razvojne
projekte.

Krepitev avtonomije in odgovornosti.
- Postopno vkljuevanje v vloge
mentorjev ali nosilcev kulture
zavzetosti.

Vprasalnik je zasnovan kot orodje za pridobivanje vhodnih informacij na razli¢nih podrocjih

kadrovskih aktivnosti, kot so spremljanje novo zaposlenih, spremljanje nezelenih odhodov,
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priprava na pogovore z zaposlenimi s sklenjenimi pogodbami o izobrazevanju in druge kadrovske
intervencije.

To v nadaljevanju pomeni moznost integracije v onboarding in druge kadrovske procese, na
primer spremljanje novo zaposlenih za zgodnje odkrivanje teZzav, analize pred odhodom
zaposlenih z identifikacijo vzrokov neZzelenih odhodov, podporo razvojnim pogovorom z uporabo
podatkov za personalizirane razvojne nacrte ter pripravo akcijskih planov s kombinacijo
kvantitativnih rezultatovin komentarjev iz odprtih vprasanj za oblikovanje ukrepov. To v delovanju
kadrovske funkcije omogoCa proaktivno upravljanje zavzetosti in zmanjSanje tveganja
fluktuacije. Zahteva pa sistematicno obdelavo podatkov in redno spremljanje, da se izognemo
zgolj enkratnim intervencijam.

PrilagojenarazliCica vpraSalnika je uporabna tudi za druge ciljne skupine, kot so Stipendisti, dijaki
in Studenti na prakticnem usposabljanju.

Lestvica kot reCeno kategorizira zaposlene v Stiri razrede zavzetosti in motivacije. Razred 1 s
povprecno vrednostjo indikatorjev v lestvici do vklju¢no 2,44 predstavlja kriticno podrocje, kjer
pri indikatorjih prevladujejo nizke ocene (1-2). Tak$ni rezultati opozarjajo na nezadovoljstvo in
potrebo po takojsnjih ukrepih, saj kaZejo na sistemske tezave. Razred 2 s povprecno vrednostjo
indikatorjev v lestvici od 2,45 do 3,44 predstavlja mejno obmocje, kjer so ocene blizu srednje
vrednosti (3). To nakazuje potrebo po spremljanju in preventivnih ukrepih, saj obstaja tveganje za
poslabSanje, Ce se razmere ne izboljSajo (Saks, 2006). Razred 3 s povprecno vrednostjo
indikatorjev v lestvici od 3,45 do 3,99 oznacuje relativno stabilnost, vendar Se ne dosega najvisje
ravni zadovoljstva. Potrebno je ohranjanje dobrih praks in ciljno izboljSevanje, da se doseze
optimalna raven. Razred 4 s povprecno vrednostjo indikatorjev v lestvici od 4,00 do 5,00
predstavlja visoko zadovoljstvo in stabilnost. TakSni rezultati potrjujejo, da so ukrepi u€inkoviti,
vendar je klju¢no ohranjanje obstojecih dobrih praks in spremljanje morebitnih sprememb.

TakSna razvrstitev omogoca identifikacijo kriticnih podrocij (razred 1), kjer je nujno ukrepanje;
prioritizacijo preventivnih ukrepov (razred 2), da se prepreci zdrs v nezadovoljstvo ter ohranjanje
stabilnosti (razreda 3 in 4), kar je klju¢no za dolgorocno zavzetost zaposlenih.

6 Zakljucek

Redno merjenje delovne zavzetosti in motivacije na podlagi preizkuSenega, testiranega in skozi
leta nespremenjenega vpraSalnika je lahko dober kazalnik za potrebe spremljanja kakovosti
upravljanja s ¢lovesSkimi viri in ugotavljanja trenda na podrocju delovne zavzetosti in motivacije
zaposlenih ter zagotavljanja pogojev, ki jo sooblikujejo. Do dolocene mere pomenijo tudi
vrednotenje vodstvene funkcije.
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Pri razvoju in testiranju vpraSalnika oziroma lestvice, ki je predstavljena v ¢lanku, smo upostevali
vec izhodiS¢, da bi zagotovili kar se da visoko raven kakovosti in praktiCne uporabnosti koncne
oblike vpraSalnika. Preverili smo uveljavljene pristope in prakso na podro¢ju merjenja delovne
zavzetosti in motivacije zaposlenih. Testiranje vpraSalnika je potekalo v vec fazah, v katerih smo
pridobili informacije, na kakSen nacin vpraSalnik prilagoditi konkretnemu okolju, ali je dolZina
vpraSalnika sprejemljiva, ali je vsebina vpraSalnika dovolj jasna ter identificirali sklope v
vpraSalnik zajetih dejavnikov, ki sooblikujejo delovno zavzetost in motivacijo zaposlenih.

Za uporabo v praksi je posebej potrebno opozoriti, kako pomembna je odlocitev oziroma
premislek o tem ali boste vpraSalnik izvajali anonimno ali ne. Ob zagotovljeni anonimnosti bodo
zaposleni pri odgovarjanju bolj iskreni, saj ne bodo Cutili potrebe po tem, da se, vsaj pri nekaterih
dejavnikih, pokaZejo v kar se da pozitivni luci. V osnovi gre namrec¢ za temo, ki jo lahko nekateri
zaposleni razumejo kot potencialno obcutljivo in pri kateri is bodo zaposleni prizadevali
odgovarjati druzbeno/organizacijsko bolj sprejemljivo, ¢e bodo vedeli, da ne odgovarjajo
anonimno (Castro, 2013; Krumpal, 2013; Naher in Krumpal, 2012; Wolter in Preisendorfer,
2013). Na drugi strani pa anonimni odgovori ne bodo pokazali na kakSen nacin pristopiti
posameznemu zaposlenemu z namenom razvoja ali ohranitve delovne zavzetosti. Na drugi
strani, Ce Zeli podjetje vpraSalnik o delovni zavzetosti in motivaciji zaposlenih vpeljati kot eno
izmed orodij letnih in razvojnih razgovorov, anonimnost ni ena od moznosti. OmogocCa pa
individualen pristop k planiranju aktivnosti.

Redno merjenje delovne zavzetosti zaposlenih ima lahko velik pomen za vodje in kadrovske
strokovnjake predvsem v smislu fokusiranega dela na podrocCju razvoja kadrov na eni strani ter
oblikovanja delovnih mest, kadrovsko izbirnih postopkovin odnosov z zaposlenimi, ki bodo krepili
delovno zavzetost in posledi¢no produktivnost na drugi strani. Spremljanje delovne zavzetosti
predstavlja eno izmed podlag za oblikovanje srednjerocnih in dolgoro¢nih strategij za doseganje
visoke stopnje produktivnosti na delovhem mestu. Ter na ta nacin tudi razvoja trajnostne in
temeljne konkurencne prednosti (Kim idr., 2013, str. 267), ki jo v danaSnjem hitro
spreminjajoCem se poslovnem okolju predstavljajo delovno zavzeti zaposleni. Zato ne
preseneca, da je preucevanje delovne zavzetosti delezno vedno vecje pozornosti tako s strani
raziskovalcev kot tudi izvajalcev s podrocja razvoja CloveSkih virov, razvoja organizacije,
psihologije in poslovanja (Kwon in Park, 2019, str. 353).

Tudi najbolj uveljavljeni merski instrumenti so za prakti¢no uporabo, ki bo podlaga za dejanske
nadaljnje aktivnosti na kadrovskem podrocju ali v poslovanju podjetij, primerni le ob kriticnem
premisleku o njihovi uporabnosti v konkretnem okolju in v konkretni organizaciji. Ena vecjih
dodanih vrednosti v Clanku predstavljenega vpraSalnika je to, da je bil oblikovan in v vseh fazah
testiran v slovenskem delovnem okolju. Obenem pa poudarjamo, da je cilj predstavljenega
vpra$alnika najti pot v redno prakso organizacij ob njegovem hkratnem nadaljnjem razvoju, ki ga
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razumemo kot njegovo Cetrto razvojno fazo. To je obenem tudi omejitev oziroma nadaljnji razvojni
potencial v ¢lanku predstavljene raziskave in vpraSalnika. Zato je nadaljnja uporaba vprasSalnika
v raziskovalne namene dobrodosla.

Na podlagi izvedene kvantitativne in kvalitativne validacije vpraSalnika ugotavljamo, da
instrument izkazuje visoko stopnjo notranje konsistentnosti (Cronbachov alfa = 0,931) in
stabilnosti med merjenji. Analize so potrdile primernost uporabe celotne lestvice kot primarnega
kazalnika zavzetosti in motivacije zaposlenih, medtem ko podlestvice sluZijo kot orientacijsko
diagnosticno orodje.

Kvantitativna faza je pokazala, da so opisne statistike vecine indikatorjev v sprejemljivih mejah,
porazdelitve pa priblizno normalne. Cronbachov alfa za celotno lestvico znaSa 0,931, kar potrjuje
visoko notranjo konsistentnost. KMO statistika (0,944) in Bartlettov test (p < 0,001) potrjujeta
primernost podatkov za faktorsko analizo. Konfirmatorna faktorska analiza je potrdila osnovno
strukturo, medtem ko je eksploratorna analiza nakazala moznost Stirih faktorjev: delovni odnosi
in sodelovanje (a = 0,829), dodana vrednost delovnega okolja (a = 0,864), kaj lahko ponudim
podjetju (a = 0,606) ter moZnost za uspesnost in razvoj (a = 0,897). Kvalitativna faza je razkrila
prevlado negativnih komentarjev (57,6 %), medtem ko je pozitivnih le 1,6 %.

Rezultati potrjujejo uporabnost vpraSalnika kot orodja za kadrovsko prakso (. Organizacije naj
spremljajo skupni indeks zavzetosti in motivacije ter ga uporabijo kot osnovo za strateSke
odlocCitve. Podlestvice so primerne za ciljno ukrepanje, npr. izboljSanje delovnih pogojev ali
komunikacije. Instrument omogocCa integracijo v procese onboarding, analizo odhodov
zaposlenih ter pripravo razvojnih nacrtov. Posebej pomembno je, da se upoStevajo ugotovitve iz
komentarjev, kjer je plaCilo za opravljeno delo izpostavljeno kot najpogostejSi dejavnik
nezadovoljstva (26,31 % negativnih komentarjev).

Kljub visoki zanesljivosti instrumenta se pojavljajo dolo¢ena odstopanja v faktorskem modelu,
kar zahteva dodatne preverbe na razlicnih vzorcih. Omejitve vkljuCujejo nizjo konsistentnost pri
enem faktorju (Cronbachov alfa = 0,606), kar je na spodnji meji sprejemljivosti. Nadaljnje
raziskave naj se osredotoCijo na optimizacijo strukture vpraSalnika, preverjanje njegove
napovedne veljavnosti ter analizo vpliva konteksta organizacijske kulture na rezultate. Smiselno
je tudi poglobljeno analizirati povezavo med ravnijo zavzetosti in proaktivnostjo zaposlenih, saj
trenutni rezultati (x° = 1,46; p = 0,48) ne kaZejo statistiéno znagilnih razlik, medtem ko razlike v
deleZu pozitivnih komentarjev med najbolj in najmanj zavzetimi (x* = 91,19; p < 0,001) potrjujejo
pomembnost zavzetosti.

Vprasalnik predstavlja zanesljivo in prakticno orodje za spremljanje zavzetosti in motivacije
zaposlenih, ob hkratni potrebi po stalnem razvoju in prilagajanju glede na ugotovitve iz prakse.
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PriporoCamo uporabo celotne lestvice kot primarnega kazalnika ter podlestvic kot
diagnosticnega orodja. V tej povezavi je za skupino z nizko zavzetostjo smiselno izvesti ciljno
usmerjene ukrepe, podprte z analizo negativnih komentarjev. Razmisliti je treba o programih, ki
krepijo obcutek pripadnosti in vpliva, kot so mentorstvo, vkljuCevanje v odloCanje ter
transparentna komunikacija. Potencial aktivho zavzetih zaposlenih naj se izkoristi z zbiranjem
njihovih konstruktivnih predlogov in idej. Za spremljanje uc€inkov ukrepov je priporocljivo merjenje
zavzetosti in analiza komentarjev vsaj enkrat letno, z uporabo kombinacije kvantitativnih in
kvalitativnih pristopov. Pri tem je kljuCna tudi transparentna komunikacija rezultatov, kar
zaposlenim potrjuje, da so sliSani in prispevajo k izboljSavam.

V raziskovalnem smislu v povezavi z nadaljnjim razvojem vpraSalnika in konteksta interpretacije
njegovih rezultatov raziskovalce med drugim caka preverjanje napovedne veljavnosti
instrumenta in razvoj smernic za interpretacijo rezultatov v razlicnih organizacijskih kontekstih.
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Abstract
Validation of an Employee Work Engagement and Motivation
Questionnaire

Research Question (RQ): Is the questionnaire for measuring employee engagement and motivation
reliable, valid, and suitable for use in the Slovenian work environment, and should it be treated as a
single comprehensive scale or as separate thematic dimensions?

Purpose: To validate a questionnaire for measuring employee engagement and motivation that is
reliable, practically applicable, and adapted to the Slovenian work environment, and to determine
whether it is more appropriate to use it as a comprehensive scale or by thematic dimensions.
Method: The research was based on a multi-phase development and validation process, including:
quantitative analyses (Confirmatory Factor Analysis — CFA, Exploratory Factor Analysis - EFA,
Cronbach’s alpha, KMO statistic, Bartlett’s test) and qualitative analysis (content analysis of
participant comments). Sample: 4,138 participants in the validation study.

Results: Cronbach’s alpha for the entire scale: 0.931 (high internal consistency). CFA partially
confirmed the initial three-component structure, while EFA indicated four factors: Work Relationships
and Collaboration (a = 0.829), Added Value of the Work Environment (a = 0.864), What | Can Offer the
Company (a = 0.606), Opportunity for Success and Development (a = 0.897). Qualitative analysis:
57.6% of the comments were negative, but most of them also included a proposed solution. The
highest level of proactivity in seeking solutions is observed among actively engaged employees.
Implications for Organizations: The instrument enables monitoring of engagement and motivation as
a basis for strategic workforce planning, HR process and activity design, productivity enhancement,
and strengthening of sustainable competitive advantage.

Implications for Society: Regular measurement of engagement and motivation using an appropriate
tool contributes to improving the quality of the work environment, increasing transparency in
employee-leadership relations, and enhancing sustainable competitive advantage in a rapidly
changing business context.

Originality: The questionnaire was developed and tested within the Slovenian work environment,
increasing its practical relevance and cultural fit. The goal s its integration into regular organizational
practice, with continued development.

Limitations/Future Research: Further factor structure testing on diverse samples is recommended.
Lower consistency observed in one factor (a = 0.606). Future research should explore predictive
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validity, the influence of organizational culture, and the relationship between engagement and
employee proactivity.

Keywords: work engagement, employee motivation, factor analysis, HR practice, questionnaire
validation, Slovenian work environment.
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Mobing kot dejavnik zmanjSevanja
organizacijske odlicnosti
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Povzetek

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako prisotnost mobinga v organizaciji vpliva na doseganje merila M2
(Kultura in voditeljstvo) modela EFQM 20207

Namen: Namen raziskave je analizirati pojav mobinga v organizacijah ter preuciti njegove psiholoske,
vedenjske in organizacijske posledice. Cilj je prikazati, kako mobing vpliva na elemente modela EFQM
2020, zlasti na merilo M2, ki obravnava kulturo, voditeljstvo in zavzetost zaposlenih.

Metoda: Raziskava temelji na kvalitativni metodi pregleda literature, pri ¢emer so vklju€eni znanstveni
¢lanki, pregledne Studije in magistrska dela iz obdobja 2020-2025. Uporabljeni sta bili deskriptivna
metoda in metoda kompilacije.

Rezultati: Mobing povzroCa resne psiholoSke in fizitne posledice pri zaposlenih ter zmanjSuje
produktivnost, kakovost dela, inovativnost in organizacijsko pripadnost. Raziskave potrjujejo, da
prisotnost mobinga neposredno zmanjSuje raven odli¢nosti, saj ogroza psiholoSko varnost, porusi
organizacijsko kulturo in oslabi vlogo voditeljstva.

Organizacija: Za menedZerje in organizacije imajo ugotovitve pomembno prakticno vrednost.
Pokazalo se je, da je za preprecevanje mobinga klju¢no eti¢no, transformacijsko in participativno
voditeljstvo ter dobro razvita organizacijska kultura. Organizacije, ki ne obvladujejo mobinga, tezko
dosegajo nacela modela EFQM 2020 in s tem izgubljajo konkurenénost ter sposobnost ustvarjanja
trajnostne vrednosti.

Druzba: Mobing ima SirSe druzbene ucinke, saj vpliva na duSevno zdravje zaposlenih, socialno
varnost, kakovost delovnih okolij in dobrobit skupnosti. Preprecevanje mobinga prispeva k izboljSanju
psihosocialnega zdravja prebivalstva in krepitvi druzbene odgovornosti organizacij.

Originalnost: Originalnost raziskave je v povezavi med mobingom in organizacijsko odli¢nostjo z
vidika modela EFQM 2020, pri Cemer se posebej izpostavlja merilo M2. Raziskava zdruzuje spoznanja
novejSe literature in slovenske akademske prakse ter ponuja celovit vpogled v to, kako psihosocialna
tveganja vplivajo na odli¢nost organizacij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave izhajajo iz uporabe sekundarnih virov in
¢asovne omejenosti (2020-2025). Nadaljnje raziskave bi lahko vklju€evale empiri€ne metode, kot so
intervjuji, ankete ali Studije primerov, s katerimi bi pridobili neposredne vpoglede zaposlenih in vodij v
dozivljanje mobinga ter njegove vplive na kulturo in odli¢nost.

Kljucne besede: mobing, psihosocialno nasilje, organizacijska kultura, voditeljstvo, odli¢nost
organizacije, model EFQM 2020, delovno okolje.

1 Uvod

Organizacijska odlicnost temelji na vzpostavljanju okolja, ki spodbuja zavzetost zaposlenih,

eti¢no voditeljstvo, sodelovanje v timih ter trajnostno ustvarjanje vrednosti. Model odli¢nosti
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EFQM 2020 poudarja, da je uspeSnost organizacije neposredno povezana z oblikovanjem
pozitivne organizacijske kulture in vklju€ujoCimi voditeljskimi praksami, ki temeljijo na integriteti,
sposStovanju in psiholoSki varnosti zaposlenih (EFQM, 2020).

Mobing kot oblika psihosocialnega nasilja predstavlja odstopanje od teh nacel, saj temelji na
neenakosti moci, nespoStovanju in sistematicnem povzroc¢anju psihi¢ne Skode posamezniku.
Raziskave kaZejo, da mobing povzroCa ob¢utno poslabSanje medosebnih odnosov, zmanjSanje
organizacijske pripadnosti, slabSe duSevno zdravje ter zmanjSanje delovne ucinkovitosti, kar
negativno vpliva na sposobnost organizacije, da dosega postavljene cilje in standarde odlicnosti
(Nielsen & Einarsen, 2024).

Mobing ni zgolj individualni problem zaposlenih, temve¢ organizacijski pojav, ki je povezan s
strukturo moci, vedenjem vodij, organizacijskimi normami in pomanjkanjem mehanizmov za
obvladovanje konfliktov. Posledicno negativno vpliva na kljucne elemente odlicnosti, kot so
sodelovanje, inovativnost, kakovost delovanja, zadovoljstvo deleznikov ter trajnostna
konkurenénost organizacije (Gembalska-Kwiecien, 2020, str. 72-75; Ronha & Rodrigues, 2025,
str. 1-3).

Pregled slovenskih raziskav potrjuje, da je mobing pomemben dejavnik tveganja tako za
posameznika kot za organizacijo. Slatau (2021, str. 4-5) izpostavlja, da mobing pogosto vodi v
psihi¢ne obremenitve, izgorelost in socialno izolacijo Zrtev. Krzan (2020, str. 3-4) opozarja, da so
Zrtve pri uveljavljanju svojih pravic pogosto v neenakem poloZaju, saj je dokazovanje
ponavljajoCih se ravnanj zahtevno in postopki dolgotrajni. Likar (2020, str. 1-3) pa ugotavlja, da
je mobing v organizacijah Se vedno prisoten, hkrati pa je stopnja ozaveS¢enosti zaposlenih nizka,
kar poudarja potrebo po doslednih preventivnih ukrepih in izobrazevanju.

Model odli¢nosti EFQM 2020 poudarja, da sta eticno voditeljstvo in pozitivha organizacijska
kultura klju¢na za doseganije trajnostne vrednosti in uspesnosti (EFQM, 2020). Mobing kot pojav
predstavlja odstopanje od teh nacel, saj zmanjSuje dobrobit zaposlenih, slabi medosebne
odnose ter ovira organizacijo pri doseganju odlicnosti.

NasSe raziskovalno vprasanje se glasi »Kako prisotnost mobinga v organizaciji vpliva na doseganje
merila M2 (Kultura in voditeljstvo) modela EFQM 20207«

Namen raziskovanja je prouciti mobing kot organizacijski pojav ter analizirati, kako negativho
vpliva na organizacijsko kulturo, vodenje in uspesnost organizacije. Poseben poudarek bo
namenjen razumevanju mobinga kot dejavnika, ki zmanjSuje raven organizacijske odliCnosti v
skladu z modelom EFQM 2020, zlasti v povezavi z merilom M2, ki se nanaSa na kulturo,
voditeljstvo in vklju€evanje zaposlenih.
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2 Teoreticnaizhodisca

Mobing je oblika sistematiCnega, ponavljajoCega se in dolgotrajnega psihosocialnega nasilja,
usmerjenega v posameznika, ki se pogosto znajde v podrejenem poloZaju in se tezko ucinkovito
brani pred negativnimi vedenji (Einarsen et al., 2020, str. 23-24). Gre za procesno dinamiko, ki
vkljuCuje specificne oblike verbalnih in neverbalnih dejanj, kot so ponizevanje, socialna
izkljucitev, diskreditacija, izolacija in oviranje dela, pri ¢emer je hamen storilca povzrocanje
psihicne Skode ter degradacija posameznikovega poloZaja v kolektivu (Cerar, 2022, str. 96-98).
Raziskovalci poudarjajo, da mobing presega individualni konflikt med dvema akterjema, saj gre
za organizacijski pojav, ki je povezan z normami, vrednotami, vodenjem ter porazdelitvijo moci
znotraj organizacije (Ozer & Escartin, 2023, str. 5-6). Kultura organizacije, toleranca do
agresivnih vedenj ter odsotnost sankcij pogosto ustvarjajo pogoje, v katerih mobing postane
normaliziran in sprejet kot legitimno sredstvo upravljanja konfliktov ali vzdrzevanja hierarhije
(StrieBing et al., 2022, str. 90-92).

Mobing se sistemati¢no povezuje tudi z vodenjem - avtoritarni stili, prekomerna kontrola,
pomanjkanje Custvene inteligence ter nerazvitost socialnih kompetenc vodij povecujejo
verjetnost za pojav nasilnih interakcij in toleranco do njih (Georganta et al., 2025, str. 3-4).
Taksno okolje spodkopava zaupanje, psiholoSko varnostin sodelovanje, kar predstavlja temeljne
predpostavke organizacijske odli¢nosti po modelu EFQM 2020.

Vzroki za pojav mobinga so vecdimenzionalni. Na individualni ravni so pomembne osebnostne
znacilnosti, kompetence za reSevanje konfliktov ter psiholoSka odpornost zaposlenih, pri Cemer
so posamezniki z nizZjo ravnjo samoucinkovitosti ter manjSo socialno podporo pogosteje tarcCe
mobinga (Mensah et al., 2024, str. 102-103).

Na organizacijski ravni so kljucni dejavniki kakovost vodenja, organizacijska kultura, struktura
moci ter znacilnosti delovnih pogojev. Raziskave kazejo, da je mobing pogostejsi v organizacijah
z visoko hierarhi¢no strukturo, nizko stopnjo transparentnosti, pomanjkanjem participativnih
mehanizmov ter konfliktno ali tekmovalno usmerjeno kulturo (Bostrom & Osterman, 2022, str.
609-611).

Posebej pomemben dejavnik je stil vodenja - transakcijski in avtoritarni stil sta povezana z vecjo
verjetnostjo pojavnosti mobinga, medtem ko transformacijsko in pozitivno voditeljstvo delujeta
kot zaScCitna dejavnika (Georganta et al., 2025, str. 6-7). Pozitivno voditeljstvo zmanjSuje
izpostavljenost zaposlenih mobingu, saj spodbuja psiholoSko varnost, komunikacijo, zaupanje in
socialno podporo.

Pri tem je potrebno izpostaviti tudi organizacijski stres, saj so delovna okolja z visokimi
zahtevami, Casovnimi pritiski, nejasnimi priCakovanji in nizko podporo povezana z vecjo
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verjetnostjo mobinga (Gembalska-Kwiecien, 2020, str. 73-74). Stres in konfliktni konteksti
povecujejo toleranco do agresivnih vedenj, hkrati pa zmanjSajo sposobnost posameznikov za
ucCinkovito soocanje s psiholoskimi obremenitvami.

Mobing ima vecplastne posledice, ki segajo preko individualnega zdravja in vplivajo na
organizacijsko ucCinkovitost. Na ravni posameznika je mobing povezan z depresijo, anksioznostjo,
izgorelostjo, zmanjSano samopodobo, zdravstvenimi problemi ter ob¢utkom socialne izolacije
(Steffgen & Sischka, 2023, str. 4-6). Metaanaliza potrjuje, da so tarCe mobinga izpostavljene
vecjemu tveganju za psiholoSko stisko in absentizem (Nielsen & Einarsen, 2024, str. 7-8).

Na organizacijski ravni mobing vodi do poveCanega absentizma, fluktuacije, slabSe kakovosti
dela, manjSe inovativnostiin veCje verjetnosti napak (Machul et al., 2024, str. 3-5). V negovalnem
sektorju se mobing kaZe kot dejavnik, ki neposredno zmanjSuje kakovost storitev, varnost
pacientov in profesionalne standarde (Acquadro Maran et al., 2024, str. 7-9; Mensah et al., 2024,
str. 104-106).

Raziskave kazejo, da mobing vpliva tudi na fizicno zdravje, saj je povezan s somatskimi simptomi,
boleCinami, utrujenostjo ter slab3o fizicno kondicijo (Feij6 et al., 2021, str. 456-458). Pri
posameznikih, ki so tar¢e mobinga, je opazna vecCja prevalenca zdravstvenih tveganj, kar
povecuje stroSke, absentizem in zmanjSuje produktivnost.

Mobing ima tudi posredne organizacijske posledice, saj vpliva na zadovoljstvo, pripadnost
organizaciji, motivacijo, verjetnost odhoda ter zaznano pravi¢nost (Malola et al., 2024, str. 3-4;
Sun et al., 2025, str. 6-8). Rosander et al. (2022, str. 1-2) poudarjajo tudi, da se zaradi
dolgotrajnega psihosocialnega pritiska poveCa verjetnost menjave zaposlitve, kar povzroca
fluktuacijo kadrov, izgubo znanja in dodatne stroSke za organizacijo. Negativni vedenjski vzorci
se lahko Sirijo na sodelavce in priCe, kar ustvarja “ripple effect” - Sirjenje negativnih ucinkov na
SirSi del kolektiva (Rosander & Nielsen, 2024, str. 2-3).

Skupno gledano mobing zmanjSuje funkcionalnost organizacije, slabi druzbeni kapital, omejuje
odprtost za spremembe ter zmanjSuje zmoznost organizacije, da dosega odlicnost (Ronha &
Rodrigues, 2025, str. 8-10).

Model odli¢nosti EFQM 2020 opredeljuje organizacijsko kulturo in voditeljstvo kot temeljna
dejavnika, ki usmerjata obnaSanje zaposlenih, njihovo zavzetost, motivacijo ter sposobnost
organizacije za ustvarjanje trajnostne vrednosti (EFQM, 2020, str. 18-20). Merilo M2 izpostavlja,
da morajo organizacije spodbujati kulturo, ki temelji na vrednotah, kot so integriteta, spoStovanje
raznolikosti, upoStevanje zaposlenih, medsebojno sodelovanje, inovativhost in nenehne
izboljSave (EFQM, 2020, str. 21-22).

154



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence St./Vol. 15, &t. / no. 2, letnik / year 2026

V tem okviru ima voditeljstvo pomembno vlogo, saj vodje s svojim vedenjem oblikujejo norme,
priCakovanja in standarde, ki doloCajo, kaj je v organizaciji sprejemljivo in kaj ne. Vodje morajo
spodbujati psiholoSko varnost, transparentnost, odprto komunikacijo ter delovati kot zgled
etitnega ravnanja, kar pomeni, da organizacija sistematiCno prepoznava, sankcionira in
preprecuje negativna vedenja, kot je mobing (EFQM, 2020, str. 23). Na sliki 1 lahko vidimo glavna
merila modela EFQM 2020.

Slika 1
Model EFQM 2020

Raziskava avtorjev Georganta et al. (2025, str. 6-8) potrjuje, da so organizacije z eticnim,
transformacijskim in participativnim voditeljstvom manj izpostavljene mobingu, saj taksni
voditelji spodbujajo zaupanje, vklju€evanje in socialno podporo ter omogocajo ucenje iz napak.
Nasprotno pa avtoritarni, konfliktni in instrumentalni stili voditeljstva povecujejo toleranco do
agresivnih vedenj ter normalizirajo psihosocialno nasilje kot strategijo nadzora ali reSevanja
konfliktov (Ozer & Escartin, 2023, str. 9-10).

Merilo M2 vkljuCuje tudi dimenzijo organizacijskega ucenja in participacije zaposlenih. Visoka

stopnja vkljuCevanja in povratnih informacij prispeva k zmanjSevanju konfliktov, krepitvi
organizacijskega zaupanija ter vecji odpornosti na psihosocialna tveganja (EFQM, 2020, str. 25-
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26). Raziskave potrjujejo, da so ravno pomanjkanje psiholoSke varnosti, nizka vkljuCenost ter
neustrezno upravljanje zaposlenih pogosto dejavniki tveganja za pojav mobinga (Bostrom &
Osterman, 2022, str. 612-614; Gembalska-Kwiecier, 2020, str. 75-77).

Zvidika modela EFQM 2020 se mobing razume kot odstopanje od nacel organizacijske odlicnosti,
saj porusi temeljne predpostavke pozitivne kulture, zmanjSuje sodelovanje, slabSa odnose ter
omejuje zmoZnost organizacije, da uresniCuje strateske cilje in ustvarja trajnostno vrednost.

3 Metoda

Na sliki 2 je prikazan model raziskave, ki ponazarja metodoloski potek pridobivanja in obdelave
podatkov v okviru te naloge. Model prikazuje, da analiza temelji na znanstvenih in akademskih
¢lankih ter na dokumentu EFQM 2020. Ti viri so bili obdelani z uporabo deskriptivne metode,
katere namen je opisovanje, razlaga ter razumevanje obravnavanega pojava. S pomocjo
kompilacije so bila zdruZzena spoznanja razlicnih avtorjev, kar je omogocilo oblikovanje
celovitega pregleda vpliva mobinga na zmanjSevanje organizacijske odli¢nosti.

Slika 2
Model raziskave

Desknptu na metoda 1
Znanstveni €lanki

Akademski ¢lanki /
Mobing kot dejavnik
Kompilacija . . . s
EFQM 2020 P 1 J —_—> zmanjsevanja organizacijske

odli¢nosti

Za pridobitev odgovora na raziskovalno vprasanje raziskave smo uporabili kvalitativno metodo
primerjalne analize podatkov, pri Cemer smo izvedli poglobljen pregled znanstvene literature in
referenc s podro¢ja mobinga, organizacijske kulture in voditeljstva.

V raziskavo so bili vklju€eni ¢lanki, ki so izpolnjevali naslednje kriterije: (1) objavljeni med letoma
2020in 2025, (2) obravnavajo mobing kot psihosocialni pojav na delovhem mestu, (3) analizirajo
njegove vzroke, posledice ali povezavo z organizacijsko kulturo, voditeljstvom ali organizacijsko
odlicnostjo, ter (4) so empiricne ali pregledne narave. Izklju€eni so bili ¢lanki, ki so obravnavali
psihi¢no nasilje zunaj delovnega okolja in raziskave pred letom 2020. Iz analize so bili izklju€eni
¢lanki, ki ne obravnavajo mobinga v organizacijskem kontekstu in publikacije, starejSe od leta
2020 (z izjemo temeljnih definicij, kjer je to nujno).
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V tabeli 1 so podane kljune besede, ki smo jih iskali v bazi podatkov Springer Nature Link in
ScienceDirect.

Tabela1
Seznam kljucnih besed

Kljuéne besede v slovenscini Kljucéne besede v anglescini

Mobing Workplace bullying

Psihosocialno Nasilje Psychosocial Violence

Organizacijska Kultura Organisational Culture

Voditeljstvo Leadership

Odlicnost Organizacije Organisational Excellence

Model EFQM 2020 EFQM 2020 Model

Delovno Okolje Work Environment

Zanesljivost in veljavnost podatkov sta bila zagotovljeni z uporabo preverjenih in znanstveno
priznanih virov, objavljenih v obdobju 2020-2025, ki vklju€ujejo empiri¢ne raziskave in pregledne
znanstvene Clanke. Model odlicnosti EFQM 2020 predstavija dodatni referencni okvir, Ki
omogoca presojanje vpliva mobinga na ravni organizacijske odli¢nosti. Zanesljivost je bila
okrepljena z analizo ve€ neodvisnih virov in primerjanjem rezultatov razliCnih avtorjev.

V nadaljevanju je na sliki 3 prikazan PRISMA diagram, ki ponazarja postopek sistemati¢nega
iskanja, pregleda in izbire znanstvene literature. Diagram prikazuje posamezne faze identifikacije
virov, pregledovanja ustreznosti ter izloCanja neprimerne literature, kar je vodilo do koncnega
nabora v raziskavo vklju¢enih znanstvenih ¢lankov.
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Slika 3
Prizma diagram

Diagram prikazuje postopek pregleda in izbire znanstvenih ¢lankov do kon¢nega nabora 18

vklju€enih virov.

V tabeli 2 so prikazani posamezni avtorji in naslovi njihovih ¢lankov, ki smo jih uporabili v nasi

raziskovalni nalogi.

Tabela 2

Avtorji in naslovi znanstvenih ¢lankov

Avtor/leto

Naslov

Acquadro Maran et al.
(2024)

Bostrom & Osterman
(2022)

Cerar (2022)

Einarsen et al. (2020)
EFQM (2020)

Feijo et al. (2021)
Galanis et al. (2024)

Gembalska-Kwiecien
(2020)

Consequences and coping strategies of nurses and registered nurses
perceiving to work in an environment characterized by workplace bullying
Creating clarity and crew courage: Preventive and promotive measures for
a maritime industry without bullying and harassment

Mobing, ustrahovanje in nasilje na delovnem mestu

Bullying and harassment in the workplace: Theory, research and practice
EFQM Model 2020
Workplace bullying and low back pain among civil servants

Association between workplace bullying, job stress, and mental & physical
health problems
Mobbing prevention as one of the challenges of a modern organization
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»nadaljevanje«

Georganta et al. (2025)

Krzan (2020)

Likar (2020)
Machul et al. (2024)
Malola et al. (2024)
Mensah et al. (2024)

Nielsen & Einarsen

(2024)
Ozer & Escartin (2023)

Rosander & Nielsen
(2024)
Ronha & Rodrigues
(2025)

Slatau (2021)

Steffgen & Sischka
(2023)

StrieBing et al. (2022)

Sun et al. (2025)

Workplace quality and exposure to bullying during a crisis: The inhibiting
role of positive leadership in nursing
Nadlegovanje in trpinCenje na delovnem mestu v teoriji in sodni praksi

Mobing - trpinenje na delovnem mestu in stopnja ozaveS¢enosti o pojmu
v izbrani finanéni instituciji

Impact of workplace bullying on nursing care quality: A comprehensive
review

The impact of workplace bullying on turnover intention and psychological
distress: The indirect role of support from supervisors

Workplace bullying, psychological distress, and quality of care among
nurses: The moderating role of resilience

Consequences of workplace bullying for targets and bystanders: A meta-
analytic review

The making and breaking of workplace bullying perpetration: A systematic
review on the antecedents, moderators, mediators, outcomes of
perpetration and suggestions for organizations

Is there a blast radius of workplace bullying? Ripple effects on at-risk
employees
Relationship between mobbing and organizational performance:
Workplace well-being and individual performance as serial mediation
mechanisms

Doziveti in preziveti mobing na delovnem mestu

New findings on the link between workplace bullying and mental health

Workplace bullying in academia: Interaction of gender, power and
organisational culture

Workplace bullying and turnover intentions among workers: A systematic
review and meta-analysis

4 Rezultatiinrazprava

V tabeli 3 so predstavljene ugotovitve, ki smo jih povzeli po posameznih Ze objavljenih ¢lankih.
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Tabela 3
Izsledki raziskave

St./Vol. 15, &t. / no. 2, letnik / year 2026

Avtor/leto

Ugotovitve

Acquadro Maran
etal. (2024)
Bostrom &
Osterman (2022)
Cerar (2022)

Einarsen et al.
(2020)
EFQM (2020)

Feijé et al. (2021)
Galanis et al.
(2024)
Gembalska-
Kwiecien (2020)
Georganta et al.
(2025)

Krzan (2020)
Likar (2020)

Machul et al.
(2024)

Malola et al.
(2024)

Mensah et al.
(2024)

Nielsen &
Einarsen (2024)
Ozer & Escartin
(2023)
Rosander &
Nielsen (2024)
Ronha &
Rodrigues (2025)
Slatau (2021)
Steffgen &
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StrieBing et al.
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Sun et al. (2025)

Mobing povzro¢a psihicne obremenitve, izgorelost in slabSo kakovost dela; zaposleni
uporabljajo razline strategije spoprijemanja.

Preventivni ukrepi, jasna komunikacija in sodelovalna kultura pomembno zmanjSujejo
pojav mobinga.

Mobing vkljuCuje poniZevanje, izolacijo in oviranje dela; pojav je tesno povezan z
organizacijsko kulturo.

Mobing je sistemati¢no psihosocialno nasilje, ki vodi v duSevne, vedenjske in telesne
posledice.

Organizacijska kultura, voditeljstvo, psiholoSka varnost, vkljuCevanje zaposlenih in
temeljne vrednote so osrednji elementi merila M2 modela EFQM 2020; prisotnost mobinga
predstavlja odstopanje od teh nacel in zmanjSuje organizacijsko odli¢nost

Mobing povecCuje tveganje za fiziCne zdravstvene tezave, vklju¢no s kroni¢nimi bole€inami.
Mobing je povezan s stresom, depresijo, anksioznostjo in fizi€nimi zdravstvenimi tezavami.

Organizacijski stres, slaba kultura in slabo voditeljstvo povecujejo tveganje za mobing.
Pozitivno voditeljstvo zmanjSuje pojav mobinga, avtoritarno pa ga krepi.

Zrtve se pogosto srecujejo z izzivi dokazovanja mobinga in dolgotrajnimi postopki.

Nizka ozaveSCenost o mobingu in njegova prisotnost v finan¢nih ustanovah zahtevata
sistemati¢ne preventivne ukrepe.

Mobing zmanjSuje kakovost zdravstvene oskrbe ter povecuje napake in tveganja.

Mobing povecuje fluktuacijo in psiholosko stisko; podpora vodij zmanjSuje negativne
ucinke.

Odpornost zaposlenih ublazi negativne posledice mobinga.

Metaanaliza potrjuje Sirok nabor posledic za Zrtve in priCe, vkljuéno s stresom, depresijo in
absentizmom.

K pojavu nasilnih vedenj prispevajo osebnost, kultura, voditeljstvo in toleranca do agresije.
Mobing vpliva tudi na priCe in SirSi kolektiv - "blast radius".

Mobing zmanjSuje dobrobit in u¢inkovitost zaposlenih ter s tem organizacijsko uspesnost.

Zrtve mobinga pogosto doZivljajo izgorelost, psihi¢ne stiske in socialno izolacijo.
Obstaja neposredna povezava med mobingom in duSevnimi zdravstvenimi motnjami.

Mobing je v akademskem okolju povezan z mocjo, spolom in organizacijsko kulturo.

Mobing znatno poveca verjetnost menjave zaposlitve.
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Spomocjo analize pregleda literature smo prisli do rezultatov, da mobing ni le psihosocialni pojav
na ravni posameznika, temve¢ pomemben organizacijski problem, ki neposredno zmanjSuje
raven organizacijske odlicnosti. NajveC raziskav potrjuje, da se mobing negativnho odraza na
klju¢nih elementih, ki jih model EFQM 2020 opredeljuje kot temelj za odlicnost - kultura,
voditeljstvo, psiholoSka varnost, zavzetost zaposlenih in kakovost odnosov (EFQM, 2020).

Rezultati kaZejo, da mobing povzroca Sirok spekter psiholoskih in fizi¢nih posledic pri zaposlenih,
kot so depresivnost, anksioznost, izgorelost, socialna izolacija ter boleCine in utrujenost
(Steffgen & Sischka, 2023; Nielsen & Einarsen, 2024; Feijo et al., 2021). Zaradi teh posledic
upada delovna ucinkovitost posameznika, kar pomeni neposredno zmanjSanje kakovosti,
zanesljivosti in stabilnosti delovnih procesov - to pa so podrocja, ki jih EFQM obravnava kot
klju€ne za doseganje odlicnosti.

Na organizacijski ravni so posledice Se izrazitejSe. Raziskave (Machul et al., 2024; Acquadro
Maran et al., 2024) potrjujejo, da mobing vodi v ve¢ absentizma, slabSo kakovost dela, napake,
nizjo inovativnost in izgubo motivacije. To pomeni, da organizacija izgublja sposobnost
ustvarjanja trajnostne vrednosti ter sposobnost izboljSevanja, kar predstavlja neposredno
odstopanje od merila M2 modela EFQM.

Se posebej pomembna ugotovitev je, da mobing rusi organizacijsko kulturo. Organizacije, v
katerih prevladujejo slaba komunikacija, nizka stopnja psiholoSke varnosti, nejasna pravila in
visoka hierarhi¢nost, so bolj izpostavljene tveganju za mobing (Bostrom & Osterman, 2022;
StrieBing et al., 2022). Ker je kultura eden klju¢nih elementov odli¢nosti, mobing na tem podrocju
deluje kot resna ovira, ki preprecuje razvoj sodelovanja, zaupanja in skupnih vrednot.

Voditeljstvo je drugi osrednji element odlicnosti, ki ga mobing neposredno ogroza. Avtoritarni in
konfliktni stili vodenja dokazano povecujejo pojavnost mobinga, medtem ko pozitivno,
transformacijsko in eti¢éno voditeljstvo zmanjSujejo tveganje (Georganta et al., 2025; Ozer &
Escartin, 2023). To pomeni, da mobing v organizaciji ne nastane naklju¢no, temvec je pogosto
posledica neustreznega vodenja, ki ne spodbuja dialoga, psiholoSke varnosti in pravicnosti -
elementov, ki jih EFQM izrecno izpostavlja kot temelj odlicnega voditeljstva.

Pomemben rezultat predstavlja tudi ugotovitev, da se negativni ucinki mobinga ne ustavijo pri
posamezniku, temvec se Sirijo na SirSi kolektiv (Rosander & Nielsen, 2024). To povzroca slabSe
odnose, nizZje zaupanje in konfliktno delovno vzdusje, kar neposredno zmanjSuje sposobnost
organizacije, da dosega merila odliCnosti, zlasti na podrocjih sodelovanja, inovativnosti in
zavzetosti zaposlenih.
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Z raziskavo smo tako jasno potrdili, da mobing deluje kot zaviralec organizacijske odlicnosti.
Vpliva na klju¢ne elemente, ki jih model EFQM 2020 dolo¢a kot temeljne za uspesnost - kulturo,
voditeljstvo, zavzetost zaposlenih, psiholosko varnost in kakovost izvedenih procesov.
Organizacije, v katerih mobing ni pravoCasno prepoznan ali ustrezno obravnavan, ne morejo
dosegati visoke ravni odlicnosti, saj mobing rusi ravno tisti del organizacijskega sistema, ki mora
biti najbolj stabilen in razvojno usmerjen.

5 Zakljucek

Rezultati pregleda literature potrjujejo, da je mobing pomemben in Skodljiv organizacijski pojav,
ki negativno vpliva tako na posameznike kot na delovanje organizacije kot celote. Posledice
mobinga se kaZejo v psihiCnih, vedenjskih in fizicnih obremenitvah zaposlenih, kar zmanjSuje
njihovo ucCinkovitost, zadovoljstvo ter pripravljenost za sodelovanje. Na organizacijski ravni
mobing vodi v absentizem, fluktuacijo, niZjo kakovost dela, slabSe odnose in zmanj$ano
inovativnost, kar ovira uresnicevanje temeljnih nacel modela EFQM 2020.

Glavni prispevek raziskave je v tem, da povezuje pojave mobinga z elementi organizacijske
odli¢nosti, zlasti z merilom M2, ki opredeljuje kulturo, voditeljstvo in vkljucevanje zaposlenih kot
kljucne dejavnike odlicnega delovanja. Analiza jasno kaze, da mobing neposredno nasprotuje
tem podroCjem, saj zmanjSuje psiholoSko varnost, rusi zaupanje, zmanjSuje motivacijo in
omejuje sposobnost organizacije za ustvarjanje trajnostne vrednosti. Voditeljstvo se izkaze kot
osrednji mehanizem, ki lahko mobing prepreCuje ali pa ga s svojim nacinom vodenja celo
spodbuja.

V praksi imajo ugotovitve raziskave pomembne posledice za menedZerje in organizacije. Za
doseganje odli¢nosti je pomembno, da organizacije vzpostavijo kulturo spoStovanja, odprte
komunikacije in etichega vodenja, v kateri ni prostora za agresivha vedenja in psihosocialno
nasilje. Preventivni ukrepi, izobrazevanja, ucinkoviti postopki obravnave mobinga ter jasno
opredeljene vrednote predstavljajo nujen del strategije za krepitev psiholoSke varnosti in
dolgorocne konkurencnosti organizacije.

Raziskava ima tudi svoje omejitve, saj temelji na sekundarnih virih in ne vkljuCuje lastnega
empiri¢nega zbiranja podatkov. Poleg tega je Casovno omejena na obdobje 2020-2025 in zajema
samo raziskave, ki obravnavajo mobing v organizacijskem okolju. V prihodnje bi bilo smiselno
raziskavo nadgraditi z izvedbo intervjujev, anket ali Studij primerov, ki bi omogocili globlji vpogled
v to, kako organizacije v praksi prepoznavajo, obravnavajo in preprecujejo mobing ter kako
zaposleni doZivljajo njegovo povezanost z ravnijo organizacijske odli¢nosti.

Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe $tudijskega programa Fakultete za organizacijske
Studije v Novem mestu.
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Abstract
Workplace Bullying as a Factor Reducing Organisational Excellence

Research Question (RQ): The research examines how the presence of workplace bullying in an
organization affects the achievement of Criterion M2 (Culture and Leadership) within the EFQM 2020
model.

Purpose: The purpose of the study is to analyse the phenomenon of workplace bullying and to
examine its psychological, behavioural, and organizational consequences. The aim is to demonstrate
how bullying influences the elements of the EFQM 2020 model, particularly Criterion M2, which
focuses on culture, leadership, and employee engagement.

Method: The study is based on a qualitative literature review, including scientific articles, review
studies, and master's theses published between 2020 and 2025. The descriptive method and the
compilation method were used to collect, synthesise, and interpret the findings of various authors.
Results: The literature review shows that workplace bullying leads to severe psychological and
physical consequences for employees and reduces productivity, work quality, innovation, and
organisational commitment. Research confirms that the presence of bullying directly reduces
organisational excellence by threatening psychological safety, disrupting organisational culture, and
weakening leadership effectiveness.

Organization: The findings have important practicalimplications for managers and organisations. The
results indicate that preventing bullying requires ethical, transformational, and participative
leadership as well as a well-developed organisational culture. Organisations that fail to address
bullying struggle to meet the principles of the EFQM 2020 model and consequently lose
competitiveness and the ability to create sustainable value.

Society: Bullying has broader societal effects, as itimpacts mental health, social security, the quality
of work environments, and overall community well-being. Preventing bullying contributes to improved
psychosocial health and strengthens the social responsibility of organisations.

Originality: The originality of the study lies in linking workplace bullying with organisational excellence
through the lens of the EFQM 2020 model, with a particular emphasis on Criterion M2. The research
integrates recent literature and Slovenian academic practice, offering a comprehensive insight into
how psychosocial risks affect organisational excellence.

Limitations/Future Research: The limitations of the study arise from the use of secondary sources
and the time frame (2020-2025). Future research could include empirical methods such as
interviews, surveys, or case studies to provide deeper insights into how employees and leaders
perceive bullying and its impact on culture and excellence.

Keywords: Workplace bullying, psychosocial violence, organisational culture, leadership,
organisational excellence, EFQM 2020 model, work environment.
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Povzetek

Raziskovalno vpraSanje (RV): Kako stil vodenja in Custvena inteligenca vodij vplivata na
organizacijsko kulturo ter na nacin obvladovanja konfliktov v organizaciji?

Namen: Namen raziskave je analizirati, kako razli¢ni stili vodenja in raven Custvene inteligence vodij
vplivajo na oblikovanje organizacijske kulture ter na obvladovanje konfliktov. Poseben poudarek je
namenjen razumevanju vloge vodij pri ustvarjanju kakovostnih odnosov, dobre delovne klime in
ucinkovite komunikacije.

Metoda: Raziskava temelji na kvalitativnem raziskovalnem pristopu, in sicer na pregledu znanstvene
literature s podrocja vodenja, Custvene inteligence, organizacijske kulture in obvladovanja konfliktov.
Ugotovitve so bile primerjalno analizirane in interpretirane tudi v okviru modela odli¢nosti EFQM.
Rezultati: Pregled literature kaze, da transformacijski in podporni stili vodenja ter visoka raven
Custvene inteligence vodij pozitivho vplivajo na organizacijsko kulturo, zaupanje med zaposlenimiin
konstruktivho reSevanje konfliktov. Vodje z razvito Custveno inteligenco pogosteje uporabljajo
sodelovalne pristope pri obvladovanju konfliktov, kar prispeva k vecji psiholoSki varnosti in boljSim
medosebnim odnosom.

Organizacija: Ugotovitve raziskave prispevajo k boljSemu razumevanju pomena razvoja vodstvenih
kompetenc ter ponujajo prakticne usmeritve za izboljSanje organizacijske kulture in ucinkovitejSe
obvladovanje konfliktov v skladu z naceli organizacijske odli¢nosti.

Druzba: Raziskava poudarja pomen voditeljstva pri ustvarjanju vkljuCujoCega, varnega in eticnega
delovnega okolja, kar ima pozitiven vpliv tudi na SirSo druzbo.

Originalnost: Clanek povezuije stil vodenja, ustveno inteligenco, organizacijsko kulturo in konflikte
ter izpostavlja njihov medsebojni vpliv v sodobnih organizacijah.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava temelji na pregledu literature, zato bi bile nadaljnje
raziskave v razli¢nih organizacijskih okoljih smiselna nadgradnja ugotovitev.

Kljuéne besede: stil vodenja, Custvena inteligenca, organizacijska kultura, konflikti, voditeljstvo,
psiholoska varnost, odnosi, model EFQM.

1 Uvod

Sodobne organizacije delujejo v okolju hitrih sprememb, povecanih pritiskov in stalnih zahtev po
prilagajanju. V takSnih razmerah ima voditeljstvo izijemno pomembno vlogo, saj vodje s svojim
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nacinom dela mocno vplivajo na odnose med zaposlenimi, delovno vzdus$je in organizacijsko
kulturo. Vodje danes niso vec€ zgolj nosilci formalne avtoritete, temvec vse pogosteje nastopajo
kot povezovalci ljudi in graditelji zaupanja. Pri sodobnem vodenju ima posebno vlogo ¢ustvena
inteligenca vodij. Vodje, ki znajo prepoznavati, razumeti in uravnavati lastna Custva ter Custva
drugih, lazje vzpostavljajo kakovostne odnose, ucinkoviteje komunicirajo in se uspeSneje
soocajo z zahtevnimi situacijami, kot so konflikti (Chen et al., 2019, 3-4; Michinov, 2022, str.
185-187).

Konflikti so neizogiben del organizacijskega Zivljenja, saj izhajajo iz razlicnih interesov, ciljev,
vrednotin osebnostnih lastnosti zaposlenih. Pritem pa ni odlo€ilno, ali do konflikta pride, temvec
predvsem, kako se z njim ravna. Nacin obvladovanja konfliktov pomembno vpliva na odnose v
kolektivu, u€inkovitost timov ter sploSno organizacijsko klimo.

Pomembno vlogo pri tem ima tudi organizacijska kultura, ki se oblikuje skozi ravnanje vodij,
njihove odlocitve in nacin komuniciranja. Raziskave kazejo, da stil vodenja in nacin ravnanja s
Custvi pomembno vplivata na zaupanje zaposlenih in njihov obCutek psiholoSke varnosti
(Berkovich, 2025, str. 2-3). Elgoibar et al. (2025, str. 471-474) ugotavljajo, da ima stil vodenja
pomembno vlogo pri vzpostavljanju zaupanja med vodji in zaposlenimi ter pri nacinu reSevanja
konfliktov v organizaciji.

V tem kontekstu se odpira naslednje raziskovalno vprasanje: »Kako stil vodenja in Custvena
inteligenca vodij vplivata na organizacijsko kulturo ter nacin obvladovanja konfliktov v
organizaciji?«

Namen raziskave je analizirati povezavo med stilom vodenja in organizacijsko kulturo, preuciti
vlogo Custvene inteligence vodij pri obvladovanju konfliktov ter ugotoviti, kako ti dejavniki
prispevajo k bolj zdravemu in u€inkovitemu delovnemu okolju. Raziskava je pomembna tako z
vidika teorije kot prakse, saj ponuja vpogled v pomen mehkih dejavnikov vodenja, ki so vse bolj
prepoznani kot klju€ni za dolgorocno uspesnost organizacij.

2 Teoreticnaizhodisca

Stil vodenja ima pomembno vlogo pri delovanju organizacije, saj ne pomeni zgolj razporejanja
nalog, temvec predvsem nacin, kako vodja vpliva na zaposlene, njihove odnose, motivacijo in
komunikacijo. Raziskave kaZejo, da nacin vodenja neposredno vpliva na organizacijsko kulturo,
psiholosko varnost zaposlenih ter na to, kako se v organizaciji pojavljajo in reSujejo konflikti
(Rehan et al., 2024, str. 3-6). V sodobnih organizacijah se kot posebej u€inkovit pogosto omenja
transformacijski stilvodenja, prikateremvodje zaposlene spodbujajozjasnovizijo, jih vkljuujejo
v odloCanje in podpirajo njihov osebni razvoj. TakSen pristop praviloma prispeva k bolj odprti
komunikaciji, ve€jemu zaupanju in manjSemu Stevilu destruktivnih konfliktov (Rehan et al., 2024,
str. 3-6). Podpornivodje ustvarjajo bolj pozitivho delovno okolje, v katerem se zaposleni pocutijo

167



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence St./ Vol. 15, &t./ no. 2, letnik / year 2026

varneje in so bolj pripravljeni sodelovati, kar omogocCa lazje in bolj konstruktivno reSevanje
nesoglasij (Yin et al., 2022, str. 5-7). Nasprotno pa avtoritarni ali prevec pasivni stili vodenja
pogosto vodijo v vec¢jo napetost, nezadovoljstvo in pogostejSe konflikte. Posebej problematicen
je laissez-faire stil vodenja, pri katerem vodja ne prevzema aktivne vloge, kar med zaposlenimi
povzroCa nejasnosti, slabSe odnose in obCutek pomanjkanja podpore (Elgoibar et al., 2025, str.
471-474).

Pomemben vidik stila vodenja je tudi nacin komuniciranja, saj odprta in spostljiva komunikacija
zmanjSuje moznost eskalacije konfliktov ter pozitivno vpliva na kakovost odnosov v organizaciji
(Rehan et al., 2024, str. 3-6). Custvena inteligenca je v strokovni literaturi razliéno opredeljena,
vendar se avtorji ve€inoma strinjajo, da gre za pomembno vodstveno kompetenco. Goleman
(2004) Custveno inteligenco opredeljuje kot skupek sposobnosti, ki vkljuCujejo samozavedanje,
uravnavanje lastnih Custev, motivacijo, empatijo in socialne spretnosti, ter poudarja, da so te
sposobnosti klju¢ne za u€inkovito vodenje ljudi. Mayer, Salovey in Caruso (2004, str. 197-199)
Custveno inteligenco razumejo kot sposobnost zaznavanja, razumevanja in uravnavanja custev
pri sebiin drugih, pri Cemer jo obravnavajo kot kognitivho sposobnost. Bar-On (2006, str. 14-15)
pa custveno inteligenco opisuje SirSe, kot skupek custveno-socialnih kompetenc, ki
posamezniku omogocajo uspesSno prilagajanje zahtevam delovnega okolja ter ucinkovito
sooCanje z vsakodnevnimi izzivi. Raziskave kaZzejo, da Custvena inteligenca ni le prirojena
lastnost, temvec jo je mogocCe tudi razvijati. Boyatzis et al. (2002, str. 158-162) ugotavljajo, da se
Custvene in socialne kompetence vodij najucCinkoviteje razvijajo z izkustvenim ucenjem,
samorefleksijo in ciljno usmerjenimi razvojnimi programi.

Pri uCinkovitem vodenju ima zato pomembno vlogo tudi Custvena inteligenca vodij, ki pomeni
sposobnost prepoznavanja, razumevanja in uravnavanja lastnih Custev ter Custev drugih.

Konflikti v organizacijah se pogosto delijo na konflikte glede delovnih nalog in odnosne konflikte.
Konflikti glede delovnih nalog so povezani z vsebino dela in lahko ob ustreznem vodenju
prispevajo k vecji uCinkovitosti, medtem ko odnosni konflikti praviloma negativno vplivajo na
medosebne odnose, vzdusje in splosno delovno klimo v organizaciji (De Dreu et al., 2003, str.
742-744; Jehn et al., 2003, str. 744-747). Vodje se v praksi pogosto sreCujejo s pritiski in
konfliktnimi situacijami, zato je njihova Custvena zrelost Se posebej pomembna. Raziskave
kaZzejo, da vodje z viSjo stopnjo Custvene inteligence pogosteje uporabljajo sodelovanje in
kompromis kot nacin reSevanja konfliktov, kar prispeva k boljSim odnosom in ve¢jemu zaupanju
vtimih (Chen et al., 2019, str. 3-6). Tak$ni vodje konflikte pogosteje razumejo kot priloznost za
izboljSave in ne kot neposredno groznjo svoji avtoriteti. Custvena inteligenca vodij pozitivno
vpliva tudi na dobrobit zaposlenih, saj zmanjSuje stres, Custveno izCrpanost in tveganje za
izgorelost (Michinov, 2022, str. 186-190).

Se posebej pomembna je sposobnost uravnavanja lastnih ¢ustev, saj neustrezno &ustveno
odzivanje vodij v konfliktnih situacijah lahko vodi v eskalacijo konfliktov. Nacin, kako vodja izraza
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inupravlja ¢ustva, pomembno vpliva na potek konflikta ter na odzive in odnose zaposlenih (Ayoko
etal., 2012, str. 697-700).

Custveno inteligentni vodje laZje prepoznajo ¢ustva drugih, kot so strah, negotovost ali napetost,
ter se nanje pravoCasno odzovejo z empati¢nim pristopom, ki omogoca bolj odprt in umirjen
dialog (Jordanetal., 2011, str. 212-215). Meta-analize potrjujejo, da obstaja pozitivha povezava
med Custveno inteligenco vodij in konstruktivnim obvladovanjem konfliktov (Schlaerth et al.,
2013).

Stil vodenja pomembno vpliva na organizacijsko kulturo, saj vodje s svojim ravnanjem in
odnosom do zaposlenih pomembno sooblikujejo delovno okolje. Organizacijska kultura
zaposlenim pokaze, kakSna vedenja in vrednote so v organizaciji zazelene. V organizacijah z bolj
odprto in sodelovalno kulturo se konflikti pogosteje reSujejo na konstruktiven nacin. Kulture, ki
temeljijo na strahu in pretiranem nadzoru, pogosto vodijo v slabSo komunikacijo in poglabljanje
konfliktov (Tokakis et al., 2018, str. 154-158).

Negativne Custvene strategije vodij, kot so manipulacija, zastraSevanje ali ponizZevanje,
dolgoro¢no zmanjSujejo zaupanje zaposlenih in slabijo organizacijsko klimo (Berkovich, 2025,
str. 2-4).

Zaupanje se tako izkazuje kot eden klju¢nih elementov zdrave organizacijske kulture, saj
zaposlenim omogocCa vecjo pripravljenost za sodelovanje in iskanje skupnih reSitev tudi v
konfliktnih situacijah (Elgoibar et al., 2025, str. 472-475).

Organizacijska kultura se Se posebej jasno pokaze v obdobjih sprememb in kriz, ko odprta
komunikacija in medsebojno zaupanje omogocata hitrejSe in ucinkovitejSe soocanje s konflikti
(Tokakis et al., 2018, str. 154-158). Konflikti so sestavni del organizacijskega Zivljenja in sami po
sebi niso nujno negativni, vendar postanejo problematicni takrat, ko se z njimi ravna neustrezno.
Nacin obvladovanja konfliktov je tesno povezan z vodenjem, Custveno inteligenco vodij in
organizacijsko kulturo. Vodje, ki znajo poslusati, ohranjati miren ton komunikacije in uporabljati
empaticen pristop, pomembno prispevajo k umiritvi konfliktov in iskanju skupnih resSitev (Ayoko
et al., 2012, str. 697-701). Kadar pa se konflikti reSujejo na avtoritaren ali poniZzujo¢ nacin, se
povecujejo stres, nezadovoljstvo in tveganje za izgorelost zaposlenih (Michinov, 2022, str. 187-
189). Na podlagi navedenega lahko sklepamo, da stil vodenja, Custvena inteligenca vodij,
organizacijska kultura in obvladovanje konfliktov tvorijo medsebojno povezan sistem, v katerem
spremembe na enem podrocju vplivajo tudi na druga. To potrjuje tudi model odli¢nosti EFQM
(2020), zlasti merilo M2 - Izvajanje, ki poudarja vlogo voditeljstva, odnosov in organizacijske
kulture pri dejanskem uresniCevanju strategij v praksi. Vodje imajo pri tem klju¢no vlogo pri
ustvarjanju zaupanja, vkljucevanja, odprte komunikacije in psiholoSke varnosti, kar omogoca
ucenje, nenehne izboljSave in dolgoro¢no uspesnost organizacije (EFQM, 2020).
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3 Metoda

Uporabili smo sistematicen pristop pregleda znanstvene literature s podrocja stila vodenja,
Custveneinteligence vodij, organizacijske kulture in obvladovanja konfliktov. Na sliki 1 je prikazan
model raziskave, ki raziskovalno vpraSanje postavlja v kontekst kljucnih pojmov in predvidenih
povezav med njimi.

Slika 1
Model raziskave

Z modelom smo si pomagali pri usmerjanju pregleda literature in razlagi ugotovitev o tem, kako
vodje vplivajo na odnose in reSevanje konfliktov v organizaciji. Izhajamo iz tega, da stilvodenjain
Custvena inteligenca vodij pomembno sooblikujeta organizacijsko kulturo (npr. zaupanje,
psiholosko varnost in odprto komunikacijo). To potem vpliva, ali se konflikti reSujejo bolj
konstruktivno (s sodelovanjemin kompromisom) ali pa se pogosteje stopnjujejo oziroma ostajajo
nereseni.

Raziskava temelji na pregledu literature, katerega namen je bil preuciti povezavo med stilom
vodenja, Custveno inteligenco vodij in obvladovanjem konfliktov v organizacijah.

Iskanje znanstvene literature je potekalo v treh uveljavljenih mednarodnih podatkovnih bazah, in
sicer Scopus, Web of Science in ScienceDirect, ki vkljuCujejo recenzirane znanstvene ¢lanke s
podroCja managementa, organizacijskih ved in psihologije dela. Pri iskanju smo uporabili
Boolove operaterje v angleSkem jeziku. Uporabljen je bil naslednji iskalni niz: (“leadership style”
OR leadership OR “transformational leadership” OR “laissez-faire leadership”) AND (“emotional
intelligence” OR “emotional competence”) AND (“conflict management” OR “conflict
resolution” OR “workplace conflict”). Iskalni niz je biluporabljen v naslovih, povzetkih in klju¢nih
besedah znanstvenih ¢lankov. Iskalna strategija je predstavljena v tabeli 1.
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Tabelal

Iskalna strategija z Boolovimi operater;ji

St./ Vol. 15, &t./ no. 2, letnik / year 2026

Scopus Web of Science ScienceDirect

Iskalna (“leadership style” OR (“leadership style” OR (“leadership style” OR

strategija leadership OR leadership OR leadership OR
“transformational leadership”  “transformational leadership”  “transformational leadership”
OR “laissez-faire leadership”) OR “laissez-faire leadership”) OR “laissez-faire leadership”)
AND (“emotionalintelligence”  AND (“emotionalintelligence”  AND (“emotionalintelligence”
OR “emotional competence”) OR “emotional competence”) OR “emotional competence”)
AND (“conflict management” AND (“conflict management” AND (“conflict management”
OR “conflict resolution” OR OR “conflict resolution” OR OR “conflict resolution” OR
“workplace conflict”) “workplace conflict”) “workplace conflict”)

Stevilo 35 26 39

zadetkov

Po pridobitvi zaCetnega nabora virov smo uporabili vkljuCitvene in izkljuCitvene kriterije na
podlagi katerih so bili viri selekcionirani, kar je prikazano v tabeli 2.

Tabela 2
Vkljucitveni in izklju€itveni kriteriji

Kriteriji
Leto izdaje

Vkljuéitveni kriteriji
Clanki objavljeni po letu 2015

Izkljucitveni kriteriji

Clanki objavljeni pred letom 2015,

razen tistih temeljnih in pogosto citiranih
del, ki so pomembna za teoreticno
izhodiSCe raziskave

Raziskovalno
podrocje

Vodenje, menedZment, organizacijsko
vedenje, psihologija dela

Ostala podrocja (npr. medicina, politika,
izobraZzevanije brez organizacijskega
konteksta)

Viri brez neposredne povezave zvodenjem

Raziskovalni Stil vodenja, Custvena inteligenca vodij,

fokus obvladovanje konfliktov v organizacijah aliorganizacijami

Oblikavira Recenzirani znanstveni ¢lanki; izbrane Porocila, poglavja v knjigah, disertacije,
magisterske naloge z neposredno povezavo z diplomske naloge, konferencni prispevki
raziskovalnim problemom

Jezik Anglescina Ostali jeziki

Dostopnost Dostopno celotno besedilo ali pogosto citirani  Nedostopno celotno besedilo brez

pregledni ¢lanki moznosti vsebinske utemeljitve

Z uporabo opredeljene iskalne strategije smo v zacetni fazi identificirali skupno 100 potencialno
relevantnih znanstvenih virov, od tega 35 v podatkovni bazi Scopus, 26 v bazi Web of Science in
39 v bazi ScienceDirect. Po pridobitvi zaCetnega nabora virov smo uporabili vnaprej doloCene
vklju€itvene in izkljuCitvene kriterije, na podlagi katerih so bili viri selekcionirani.
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V prvi fazi so bili pregledani naslovi identificiranih virov. Iz nadaljnje obravnave so bili izloCeni
¢lanki, ki niso bili povezani z raziskovalnim problemom, zlasti tisti, ki so obravnavali konflikte
zunaj organizacijskega okolja ali teme brez poudarka na vodenju in Custvenih vidikih delovanja
vodij. Na tej stopniji je bilo izloCenih 38 virov.

V naslednijifazi so bili pregledani povzetki preostalih ¢lankov. Izlo¢eni so bili viri, ki so obravnavali
zgolj sploSne vidike vodenja ali Custvene inteligence brez jasne povezave z obvladovanjem
konfliktov v organizacijah. Po tem koraku je v analizi ostalo 19 znanstvenih ¢lankov.

Preostali ¢lanki so bili nato pregledani v celoti. V kon¢no analizo smo vkljucili 9 znanstvenih
Clankov, ki so vsebinsko najbolj neposredno in celovito obravnavali povezavo med stilom
vodenja, Custveno inteligenco vodij in obvladovanjem konfliktov v organizacijskem okolju. V
pregled literature smo vkljucili tudi model EFQM 2020. Na koncu smo za kon¢no analizo uporabili
10virov literature.

Celoten postopek identifikacije, selekcije in vkljuCevanja virov je predstavljen s pomocjo
diagrama PRISMA 2020, ki je prikazan na sliki 2.
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Slika 2
Diagram poteka pregleda literature PRISMA
p
Identifikacija raziskav v mednarodnih bibliografskih zbirkah ]
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P\
Identificirane enote literature
v bibliografskih zbirkah
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=
= (Web of Science n=26) 5
8 —_ (Clanki, ki niso bili vsebinsko povezani s stilom
= (ScienceDirect n=39) vodenja, ¢ustveno inteligenco in obvladovanjem
konfliktov v organizacijah (n =38)).
(Skupajn=100)
4
N\ Izklju€eni ¢lanki na podlagi: nezadostne
Skupno Stevilo ¢lankov (n=62) vsebinske ustreznosti (n= 43)
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Analiza izbranih ¢lankov je potekala z uporabo tematske analize, pri kateri smo iz posameznih
raziskav izluscili kljucne ugotovitve, povezane z vplivom stila vodenja, vlogo Custvene inteligence
vodij ter nacine obvladovanja konfliktov. Ugotovitve so bile nato vsebinsko razvrS¢ene vtematske
sklope, kar je omogocilo primerjavo rezultatov razlicnih avtorjev in oblikovanje celostnega
razumevanja obravnavane problematike. Iskanje znanstvene literature je bilo izvedeno in
zakljuCeno dne 15. 12. 2024. Pregled izbrane literature je prikazan v tabeli 3.

Tabela 3
Pregled izbrane literature
Avtor Metodologija Namen Vzorec Ugotovitve
Ayoko et Kvantitativna Preuciti vpliv Zaposleniv Transformacijsko vodenje in
al. (2012) raziskava transformacijskega kulturno ucinkovito upravljanje Custev
vodenja, Custvenega raznolikih vodij zmanjSujeta negativne
upravljanja vodij in delovnih ucinke konfliktov ter
obvladovanja konfliktov skupinah. prispevata k boljSim odnosom
v kulturno raznolikih v kulturno raznolikih timih.
delovnih skupinah.
Chen et Kvantitativna Raziskati povezavo med Zaposleni iz ve¢ Visja ¢ustvena inteligenca je
al. (2019) raziskava Custveno inteligenco in kulturnih okolij. povezana z uporabo
stili obvladovanja sodelovalnih in
konfliktov v razli¢nih konstruktivnih stilov
kulturnih okoljih. obvladovanja konfliktov.
Elgoibar Kvantitativna Preuciti, kako laissez- Zaposleniv Pomanjkanje aktivne vloge
etal. raziskava faire stilvodenja in organizacijah. vodje zmanjSuje zaupanje
(2025) zaupanje vplivata na zaposlenih in oteZuje
nacin reSevanja konfliktov konstruktivno reSevanje
Vv organizaciji. konfliktov.
Michinov Kvantitativna Preveriti, ali Custvena Zaposleniv Visja custvena inteligenca
(2022) raziskava inteligenca zmanjsuje organizacijah. zmanjSuje negativni vpliv
vpliv neustreznega neustreznega reSevanja
reSevanja konfliktov na konfliktov na izgorelost
izgorelost. zaposlenih.
Rehan et Kvantitativna Raziskati, kako nacin Projektnitimiv Ucinkovito vodenje in odprta
al. (2024) raziskava vodenja in komunikacija  razlicnih komunikacija pomagata
vplivata na to, kako se organizacijah. projektnim timom lazje in bolj
konflikti reSujejov uspesno reSevati konflikte.
projektnih timih.
Schlaerth  Meta-analiza Sistematicno pregledati Vzorec vet Meta-analiza potrjuje
etal. povezavo med Custveno empiri¢nih dosledno pozitivho povezavo
(2013) inteligenco vodij in raziskav. med ¢ustveno inteligenco
konstruktivnim vodij in konstruktivnim
obvladovanjem reSevanjem konfliktov.
konfliktov.
Tokakis et Kvantitativna Preuciti, kako se konflikti Krizni Jasno vodenjein
al. (2018) raziskava obvladujejo v kriznih management strukturirana komunikacija
management timih. timi. pomembno prispevata k
ucinkovitem reSevanju
konfliktov v kriznih razmerah.
Yinetal. Kvantitativna Raziskati, kako stil Virtualni delovni Sodelovalni pristop vodi k
(2022) raziskava vodenjain obvladovanje  timi. obvladovanju konfliktov v

konfliktov vplivata na
inovativnost timov v
virtualnem okolju.

virtualnih timih pozitivno
vpliva na inovativnost, pri
¢emer pomembno vlogo igra
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»na njex

obcCutek psiholoske varnostiv

timu.
Berkovich  Kvantitativna Preuciti vpliv negativhega  Zaposleniv Negativno €ustveno vedenje
(2025) raziskava custvenega vedenjavodij izobraZevalnih vodij zmanjSuje zaupanje
na zaupanje v vodstvo. organizacijah. zaposlenih v vodstvo ter
prispeva k obcutku
negotovosti in manjvarnemu
delovnemu okolju.
EFQM Konceptualni Predstaviti referencni Nirelevantno Model izpostavi, da sta
(2020) model / okvir okvir za doseganje (modelje organizacijska kultura
odli¢nosti trajnostne uspesnosti namenjen (vrednote, norme, nacin
(model EFQM)  organizacij; poudariti organizacijamna  sodelovanja) in voditeljstvo
vlogo voditeljstva in splosno; ne klju€na za to, kako
organizacijske kulture temeljina enem organizacija deluje in dosega
kot kljuénih dejavnikov empiricnem rezultate; vodje usmerjajo
delovanja in rezultatov. vzorcu). kulturo, vkljucujejo

zaposlene/deleznike ter
ustvarjajo pogoje za

sodelovanje, izboljSave in

inovativnost.

Naredili smo tematsko analizo izbrane literature, ki je prikazana v tabeli 4.

Tabela4
Razporeditev kod po kategorijah

Kategorije

Kode

Avtorji

Stilvodenja

Transformacijsko vodenje, laissez-faire
vodenje, vodstvene prakse, vodstveno
vedenije, vplivvodenja na odnose

Ayoko et al. (2012)
Elgoibar et al. (2025)
Rehan etal. (2024)
Yinetal. (2022)

Custvena inteligenca vodij

Prepoznavanje in uravnavanje ¢ustev,
custveno upravljanje, Custvena
kompetentnost, uporaba ¢ustev pri
doseganiju ciljev

Chenetal. (2019)
Michinov (2022)
Schlaerth etal. (2013)
Berkovich (2025)

Obvladovanje konfliktov

Konstruktivno reSevanje konfliktov, stili
obvladovanja konfliktov, konfliktna
dinamika, komunikacija v konfliktih

Ayoko et al. (2012)
Chenetal. (2019)
Rehan etal. (2024)
Tokakis etal. (2018)

Odnosi in zaupanje v organizaciji

Zaupanje v vodstvo, kakovost odnosov,
psiholoSka varnost, pripravljenost na
sodelovanje

Elgoibar et al. (2025)
Berkovich (2025)
Ayoko et al. (2012)

Organizacijski in kontekstualni
dejavniki vodenjain
obvladovanja konfliktov

Krizni kontekst, virtualni timi, kulturna
raznolikost, organizacijsko okolje

Tokakis etal. (2018)
Yinetal. (2022)
Ayoko et al. (2012)

Posledice za zaposlene in
delovne time

Izgorelost, timska ucinkovitost,
inovativnost, delovna klima

Michinov (2022)
Yinetal. (2022)
Rehan etal. (2024)
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4 Rezultatiinrazprava

V tem poglavju so predstavljene in interpretirane kljuCne ugotovitve pregleda znanstvene
literature s podrocja stila vodenja, Custvene inteligence vodij, organizacijske kulture in
obvladovanja konfliktov. Ugotovitve so obravnavane celostno in povezano z obstojeCimi
teoreti¢nimi spoznaniji, saj gre za pregledni ¢lanek, pri katerem so rezultati pregleda literature in
razprava smiselno zdruzeni. Povzetek klju¢nih ugotovitev je prikazan v tabeli 5.

Tabela5

Povzetek klju€nih ugotovitev iz pregleda literature

Avtor (leto) Raziskovalni poudarek Klju€éne ugotovitve

Ayoko et al. Vodenje in Eustveno Transformacijsko vodenje in u¢inkovito ¢ustveno upravljanje vodij
(2012) obvladovanje konfliktov pozitivno vplivata na obvladovanje konfliktov v kulturno raznolikih timih.
Chenetal. Custvena inteligenca in Vodje z vi§jo stopnjo Custvene inteligence pogosteje uporabljajo

(2019) stili reSevanja konfliktov sodelovanje in kompromis pri reSevanju konfliktov.

Elgoibar et al.
(2025)

Laissez-faire stil vodenja,
zaupanje in reSevanje
konfliktov

Pomanjkanije aktivne vloge vodije (laissez-faire) zmanjSuje zaupanje
zaposlenih, kar oteZuje konstruktivno reSevanje konfliktov in povecuje
tveganje za stopnjevanje napetosti.

Jordan et al.

Custvena inteligenca vodij

Razvita Custvena inteligenca vodij prispeva k bolj konstruktivnim

(2011) odzivom v konfliktnih situacijah.

Michinov Konflikti in psiholoSka Vodje z visjo Custveno inteligenco pomagajo zmanjSevati custveno

(2022) dobrobit izErpanost zaposlenih ob konfliktih.

SliSkovic Custvena inteligencavodij Vodje z ve€ samozavedanja in empatije konflikte pogosteje razumejo

(2016) in konflikti kot priloZnost za izboljSanje odnosov.

Prezelj(2025) Stilvodenjain Odnosno in podporno vodenije krepi psiholoSko varnost ter spodbuja
organizacijska kultura odprto komunikacijo v organizacijah.

Vukadinovi¢ Stilivodenjain Pasivni in avtoritarni stili vodenja so pri zaposlenih povezaniz veé

(2023) organizacijska klima napetostmi in pogostejSimi konflikti v delovhem okolju.

Yinetal. Vodenje in timska Podporen oziroma sodelovalen pristop vodij k obvladovanju konfliktov

(2022) inovativnost prispeva k razvoju psiholoSke varnosti v timu, kar spodbuja sodelovanje

in poveCuje timsko inovativnost.
EFQM (2020) Model odli¢nosti: EFQM poudarja, da voditeljstvo klju¢no oblikuje organizacijsko kulturo

voditeljstvo, kulturain
uspesnost organizacije

(vrednote, odnose, nacin sodelovanja in komunikacije), kar vpliva na
vedenje zaposlenih ter na rezultate organizacije; mo¢na kultura
podpore in zaupanja olajSa konstruktivno sodelovanje in obravnavo
napetosti/konfliktov.

Pregled izbranih znanstvenih virov kaze, da imajo stila vodenja in Custvena inteligenca vodij
pomembno vlogo pri obvladovanju konfliktov v organizacijah. Ne glede na organizacijski kontekst
vodstveno vedenje pomembno vpliva na to, kako se konflikti pojavljajo, razvijajo in razreSujejo v
delovnem okolju.

Ve raziskav izpostavlja, da transformacijski in sodelovalni stili vodenja prispevajo k bolj
konstruktivnemu obvladovanju konfliktov, saj spodbujajo odprto komunikacijo, sodelovanje in
medsebojno razumevanje med zaposlenimi. Vodje, ki aktivno usmerjajo delo in hkrati upoStevajo
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Custvene vidike zaposlenih, ustvarjajo okolje, v katerem se konflikti pogosteje obravnavajo kot
priloZznost za izboljSanje odnosov in delovnih procesov. Nasprotno pa pasivni ali neodzivni stili
vodenja pogosto vodijo v zmanjSano zaupanje in vecjo verjetnost za stopnjevanje konfliktov.

Pomemben dejavnik, ki se pojavlja v vecini analiziranih raziskav, je Custvena inteligenca vodij.
Vodje z vi§jo stopnjo Custvene inteligence laZje prepoznavajo Custva pri sebi in drugih, kar jim
omogoca bolj premiSljeno odzivanje v konfliktnih situacijah. TakSni vodje pogosteje uporabljajo
sodelovalne in prilagodljive pristope k reSevanju konfliktov, kar zmanjSuje napetosti ter prispeva
k boljsi delovni klimi in odnosom v timih.

Pregled literature prav tako kaZze, da je obvladovanje konfliktov mocno povezano z
organizacijskim in delovnim kontekstom. V raziskavah, ki obravnavajo krizne razmere, virtualno
delo ali kulturno raznolika okolja, je poudarjena potreba po prilagodljivem vodenju ter jasni in
dosledni komunikaciji. V takSnih okoljih se konflikti pogosteje pojavljajo, vendar jih je ob
ustreznem vodstvenem pristopu mogoce ucinkovito obvladovati.

Na tej podlagi se razprava v nadaljevanju osredotocCa na SirSo interpretacijo ugotovitev pregleda
literature ter njihovo umestitev v obstojece teoreti¢ne in empiricne razprave o stilu vodenija,
Custveni inteligenci vodij in obvladovanju konfliktov v organizacijah.

Na podlagi pregleda izbranih znanstvenih ¢lankov ter magistrskih raziskav lahko ugotovimo, da
imata stil vodenja in Custvena inteligenca vodij klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske
kulture ter naCinu obvladovanja konfliktov v organizaciji. Empiricne ugotovitve slovenskih
raziskav dodatno potrjujejo, da Custveno inteligentno in odnosno usmerjeno vodenje pomembno
vpliva na kakovost odnosov, psiholoSko varnost ter zaznavo pravicnosti in podpore med
zaposlenimi (Prezelj, 2025, str. 7-9; SliSkovic, 2016, str. 55-58).

Raziskave, ki obravnavajo Custveno inteligenco vodij, dosledno kaZejo, da vodje z viSjo stopnjo
Custvene inteligence pogosteje uporabljajo konstruktivne stile reSevanja konfliktov.

Chen et al. (2019, str. 3-6) pokaZejo, da takSni vodje pogosteje izbirajo sodelovanje in
kompromis. Podobno ugotavlja tudi SliSkovi¢ (2016, str. 68-70), ki dokazuje, da so pri vodjih z
vije razvitim samozavedanjem in empatijo konflikti manj pogosto zaznani kot groznja in
pogosteje kot priloznost za izboljSanje odnosov.

Zelo pomemben vidik razprave predstavlija povezava med cCustveno inteligenco vodij in
psiholoSko dobrobitjo zaposlenih. Michinov (2022, str. 186-190) ugotavlja, da konflikti v okoljih
zvisoko Custvenointeligencovodij povzrocajo bistveno manj custvene iz€rpanosti. Skladno stem
ugotovitve Vukadinovi¢ (2023, str. 38-39) kaZzejo, da zaposleni poudarjajo, da so razumevanije,
empatija in obCutek sliSanosti pomembnejsi od materialnih spodbud, saj zmanjSujejo napetosti
in obCutke nepravicnosti v delovnem okolju.
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Razprava jasno pokaze, da organizacijska kultura deluje kot pomemben posredni dejavnik med
vodenjem in konflikti. Yin et al. (2022, str. 5-7) ugotavljajo, da podporni stili vodenja ustvarjajo
kulturo psiholoSke varnosti. Podobno Prezelj (2025, str. 59-61) ugotavlja, da prav neposredni
odnosi med vodji in zaposlenimi povecCujejo odprtost komunikacije, hkrati pa povecujejo
ranljivost organizacije, Ce vodje nimajo ustrezno razvitih Custvenih in komunikacijskih
kompetenc. TakSno razumevanje vloge voditeljstva in organizacijske kulture je skladno tudi z
modelom odli¢nosti EFQM (2020), ki poudarja pomen voditeljstva, odnosov in kulture kot
klju€nih dejavnikov trajnostne uspesnosti organizacij.

Ugotovitve razprave so skladne tudi s sodobnimi modeli razvoja vodij, ki poudarjajo, da Custvene
in socialne kompetence niso prirojene, temvec razvijajoCe. Boyatzis et al. (2002, str. 158-162)
dokazujejo, da se Custvena inteligenca lahko sistemati¢no razvija le z namenskimi, refleksivnimi
in izkustvenimi programi, kar se neposredno odraza tudi v programu Lead2Grow, ki ga analizira
Prezelj (2025, str. 73-81).

Posebno pozornost zasluZi vpliv negativnega Custvenega vedenja vodij. Berkovich (2025, str. 2-
4) opozarja, da negativnho Custveno vedenje vodij zmanjSuje zaupanje in ustvarja negotovo
delovno okolje, v katerem je konflikte tezje reSevati. To dopolnjuje SliSkovi¢ (2016, str. 60-62), ki
ugotavlja, daje samonadzor najSibkejSa komponenta Custvene inteligence pri vodjih, kar pogosto
vodivimpulzivne odzive in stopnjevanje konfliktov.

Raziskave stilov vodenja dodatno potrjujejo, da imajo transformacijski in podporni stili bistveno
boljSi vpliv na organizacijsko kulturo kot avtoritarni ali pasivni pristopi. Ugotovitve Vukadinovic¢
(2023, str. 51-53) kazejo, da pasivno oziroma laissez-faire vodenje prizaposlenih pogosto vzbuja
obcutek zapuscenosti, kar lahko prispeva k veC¢ konfliktom in rivalstvu med sodelavci, kar je
skladno tudi z ugotovitvami Elgoibar et al. (2025, str. 471-474).

Celostno gledano razprava potrjuje, da konfliktov v organizacijah ne smemo razumeti zgolj kot
motnjo, temvec kot neizogiben del sodelovanja. Klju¢no vprasanje ni, ali bodo konflikti obstajali,
temvec kako bodo obravnavani. Prav tu se pokaze odlocilna vloga vodje, njegovega stila vodenja
in stopnje Custvene inteligence. Organizacije, v katerih vodje zavestno razvijajo Custvene in
komunikacijske kompetence, konflikte pogosteje preoblikujejo v priloznost za u¢enje, izboljSanje
odnosov in razvoj timov (Prezelj, 2025, str. 84-85; Boyatzis et al., 2002, str. 158-160).

Na podlagi pregleda literature lahko sklenemo, da stil vodenja in Custvena inteligenca vodij
pomembno oblikujeta organizacijsko kulturo in nacin, kako se konflikti reSujejo. Kadar vodje
vodijo podporno in sodelovalno ter znajo prepoznatiin uravnavati Custva (svoja in prizaposlenih),
se v organizaciji laZje razvijeta zaupanje in odprta komunikacija, konflikti pa se pogosteje reSujejo
s sodelovanjem in kompromisom. Nasprotno pasivni ali avtoritarni pristopi ter slabo ¢ustveno
obvladovanje povecujejo napetosti in tveganje, da se konflikti stopnjujejo. Klju¢na ugotovitev je,
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da vodje na konflikte vplivajo predvsem prek kulture, ki jo s svojim vedenjem vsakodnevno
soustvarjajo.

5 Zakljucek

V tem €lanku smo obravnavali vpliv stila vodenja in Custvene inteligence vodij na organizacijsko
kulturo ter na nacin obvladovanja konfliktov v organizaciji. Izhajali smo iz dejstva, da so konflikti
v sodobnih organizacijah neizogibni, kljucno pa je, kako jih vodje prepoznajo, obravnavajo in
usmerjajo.

Na podlagi pregleda izbrane literature lahko ugotovimo, da ima stil vodenja pomemben vpliv na
odnose med zaposlenimi in na sploSno delovno klimo. Vodje, ki vodijo na podporen, vkljucujoc
in spostljiv naCin, ustvarjajo okolje, v katerem se zaposleni pocutijo varne in sliSane. V takSnem
okolju se konflikti pogosteje reSujejo z odprto komunikacijo, sodelovanjem in iskanjem skupnih
reSitev. Nasprotno pa avtoritarni, pasivni ali manipulativni nacini vodenja pogosto vodijo v ve¢
napetosti, nezaupanje in potlacevanje teZzav, kar lahko dolgoro¢no negativno vpliva na
organizacijsko kulturo.

Pomembno vlogo pri obvladovanju konfliktov ima tudi Custvena inteligenca vodij. Vodje, ki znajo
prepoznati in uravnavati lastna Custva ter razumejo Custvene odzive zaposlenih, se v konfliktnih
situacijah pogosteje odzivajo umirjeno in premisljeno. TakSen pristop zmanjSuje stres, spodbuja
odprto komunikacijo in omogoca, da se konflikti manj pogosto stopnjujejo ter lazje vodijo do
skupnih resitev.

Ugotovitve pregleda literature kaZejo tudi, da organizacijska kultura pomembno vpliva na to, kako
se nesoglasja pojavljajo in reSujejo. V organizacijah, kjer prevladujejo zaupanje, odprta
komunikacija in psiholoSka varnost, so zaposleni bolj pripravljeni izrazati svoje mnenje in
sodelovati pri reSevanju tezav. V okoljih, kjer prevladuje strah ali nezaupanje, pa se konflikti
pogosto potlacijo, kar lahko vodi v vecCje teZave v prihodnosti.

Raziskava ima tudi doloCene omejitve, saj temelji na pregledu literature in ne vkljucuje lastne
empiri¢ne raziskave. V prihodnje bi bilo smiselno izvesti empirine raziskave v konkretnih
organizacijah ter preuciti vpliv stila vodenja in Custvene inteligence v razlicnih sektorjih in
kulturnih okoljih.

Prirazumevanju teh ugotovitev je uporaben tudi model odli¢nosti EFQM (2020), ki poudarja vlogo
voditeljstva, ljudi in organizacijske kulture kot klju¢nih dejavnikov trajnostne uspesSnosti
organizacij.

Na koncu lahko zaklju¢imo, da sta stil vodenja in Custvena inteligenca vodij klju¢na dejavnika pri
ustvarjanju zdrave organizacijske kulture in ucinkovitega obvladovanja konfliktov. Organizacije,
ki vlagajo v razvoj vodij na Custveni in komunikacijski ravni, si s tem ustvarjajo pomembno
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konkuren¢no prednost ter ve¢ moznosti za dolgoro¢no stabilno, povezovalno in uspesSno
delovanje.

»Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe 3$tudijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.«
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Abstract
Leadership Style, Emotional Intelligence and Conflict Managementin
Organizations

Research Question (RQ): How do leadership style and leaders’ emotional intelligence influence
organizational culture and the way conflicts are managed within an organization?

Purpose: The purpose of this research is to analyze how different leadership styles and the level of
leaders’ emotional intelligence affect the development of organizational culture and conflict
management. Particular emphasis is placed on understanding the role of leaders in creating high-
quality relationships, a positive working climate, and effective communication.

Method: The research is based on a qualitative approach, specifically a review of scientific literature
in the fields of leadership, emotional intelligence, organizational culture, and conflict management.
The findings were comparatively analyzed and interpreted within the framework of the EFQM
Excellence Model.

Results: The literature review indicates that transformational and supportive leadership styles, as
wellas a high level of leaders’ emotionalintelligence, have a positive impact on organizational culture,
employee trust, and constructive conflict resolution. Leaders with well-developed emotional
intelligence more frequently apply collaborative approaches to conflict management, which
contributes to greater psychological safety and improved interpersonal relationships.

Organization: The findings contribute to a better understanding of the importance of developing
leadership competencies and provide practical guidelines for improving organizational culture and
achieving more effective conflict managementin line with the principles of organizational excellence.
Society: The research highlights the importance of leadership in creating an inclusive, safe, and
ethical working environment, which also has a positive impact on society as a whole.
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Originality: The paper provides a holistic integration of leadership style, emotional intelligence,
organizational culture, and conflict, emphasizing their mutual interdependence in contemporary
organizations.

Limitations/Future Research: The study is based on a review of scientific literature. Future research
could include empirical validation of the findings in various organizational contexts.

Keywords: leadership style, emotional intelligence, organizational culture, conflicts, leadership,
psychological safety, relationships, EFQM Model.
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Povzetek

Raziskovalno vprasanje (RV): Ali uvedba modela EFQM pozitivno vpliva na zaposlene?

Namen: Ugotoviti Zzelimo, kako delovanje po modelu EFQM pomaga organizacijam pri zadrzevanju
kadrov.

Metoda: Raziskava temelji na sistematicnem pregledu domace in tuje znanstvene literature.
Analizirani so sekundarni viri iz priznanih znanstvenih baz in revij, ki obravnavajo model EFQM,
kadrovski menedZment, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, fluktuacijo, upravljanje talentov,
employer branding ter organizacijsko kulturo.

Rezultati: Rezultati pregleda literature jasno kaZzejo, da ima uporaba modela EFQM pozitiven in
veCdimenzionalen vpliv na zaposlene ter na kadrovske procese v organizacijah. Model EFQM
zaposlene sistemati¢no umesSca v srediSCe organizacijskega delovanja in jih obravnava kot kljuéni vir
trajne odli¢nosti. Organizacije, ki sledijo nacelom modela EFQM vzpostavljajo bolj pregledne,
pravicne in vkljuCujoCe kadrovske prakse, kar se odraza v viSjem zadovoljstvu zaposlenih, vedji
zavzetosti in niZji stopnji fluktuacije. U€enje in razvoj sta v okviru modela EFQM tesno povezana z
inovativnostjo, organizacijsko uspes$nostjo in trajnostno konkuren¢no prednostjo.

Organizacija: Zaposleni predstavljajo temeljni kapital organizacije, njihova zavzetost pa pomemben
vir konkurencne prednosti. Raziskava potrjuje, da uporaba modela EFQM organizacijam omogoca
sistemati¢no zmanjSevanje fluktuacije, izboljSevanje organizacijske klime in vecjo u€inkovitost
kadrovskih praks. S tem se zmanjSujejo stroSki povezani z menjavo kadra, hkrati pa se krepi
dolgoro¢na uspesnost in trajnost organizacij.

Druzba: Visje zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih pozitivho vplivata na kakovost delovnega Zivljenja,
psihosocialno dobrobit posameznikov ter na SirSo druzbo. Organizacije, ki delujejo po nacelih modela
EFQM, prispevajo k razvoju odgovorne, vkljuCujoce in trajnostno naravnane druzbe ter k dolgorocni
gospodarski rasti.

Originalnost: Raziskava celostno povezuje model EFQM s sodobnimi koncepti upravljanja ¢loveskih
virov, kot so employer branding, employee engagement in upravljanje talentov, ter vkljucuje
ugotovitve iz razli¢nih sektorjev in geografskih okolij. S tem prispeva k poglobljenemu razumevanju
vloge modela EFQM pri doseganju trajnostne organizacijske odlicnosti.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Raziskava temelji na pregledu obstojece literature in ne vkljucuje
empiriCnega zbiranja primarnih podatkov. Nadaljnje raziskave bi lahko vklju¢evale longitudinalne in
primerjalne empiri¢ne Studije, ki bi spremljale vpliv uvajanja in zrelostimodela EFQM na zadovoljstvo,
zavzetost in zadrZevanje zaposlenih skozi daljSe Casovno obdobje v razli¢nih vrstah organizacij.

Kljuéne besede: model EFQM, zaposleni, organizacija, odlinost, fluktuacija, zadovoljstvo na
delovhem mestu.
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1 Uvod

V organizacijah, usmerjenih v proizvodnjo izdelkov, je zadovoljstvo in razvoj zaposlenih kot vidik
kakovosti pogosto zapostavljen. Medtem, ko so v organizaciji postavljeni kazalniki za merjenje
vseh mogocih podrocij, pa je merjenje zadovoljstva zaposlenih pogosto drugotnega pomena
izven »obveznih« letnih vpraSalnikov. Organizacije se s posameznim zaposlenim pogosto
ukvarjajo le, kadar ga Zelijo prvi¢ pridobiti, ko pa je enkrat zaposlen, se nanj, dokler svoje delo
dovolj dobro opravlja, kar nekoliko pozabi. Odlicne organizacije morajo dobrobit zaposlenih
jemati kot enega od klju¢nih gradnikov.

Danes stalna zaposlitev ni nekaj samoumevnega, kar drZi tako za zaposlene kot za zaposlovalce.
Fluktuacija zaposlenih je vse pogostejSa, posebno mladi delavci so vse manj pripadni
organizaciji, ki jih zaposluje in iS¢ejo boljSe priloznosti ter naslednjo stopnjo v kariernem razvoju.
Stalne spremembe in tehnoloSki napredek primora organizacije v proaktivno iskanje novih
kadrov z novim nac¢inom razmisljanja, tehnoloSkimi veSCinamiin sveZo energijo. Organizacije se
lahko odlocijo za iskanje kadrov, ki Ze imajo potrebno znanje, ali pa se odlocijo, da bodo v razvoj
zaposlenega, da bo ta imel primerne veSCine za opravljanje doloCenega dela, vlagale same.
(Krese et al., 2021)

Potreba po implementaciji modela EFQM izhaja iz dejstva, da mora vsaka organizacija, ne glede
na panogo, velikost, strukturo ali zrelost vzpostaviti u€inkovit in usklajen sistem managementa,
ki omogoca trajen uspeh. Model EFQM predstavlja prakticno, neobvezujoCe orodje, ki
organizacijam omogoca celovito oceno trenutnega stanja, prepoznavanje kljucnih prednosti in
morebitnih vrzeli glede vizije in poslanstva, hkrati pa zagotavlja skupnijezikin nacin razmisljanja
ter povezuje obstojeCe in nacrtovane pobude. Model EFQM temelji na treh medsebojno
povezanih komponentah: temeljnih nacelih odlicnosti kot osnovnem temelju trajne odlicnosti,
modelu EFQM kot okviru za prenos nacel v prakso ter logiki RADAR, dinami¢nem ocenjevalnem
in managerskem orodju, ki podpira uresniCevanje strategije, strukturirano ocenjevanje
uspesnosti ter ucinkovito vodenje sprememb in projektov izboljSav. Pravilna uporaba vseh
komponent omogoca razvijanje kulture odli¢nosti, spodbujanje inovacij, izboljSevanje rezultatov
in vzpostavitev nenehno izboljSujoCega se sistema managementa, kar organizacijam omogoca
strateSko usmerjeno razvijanje notranjih procesov, kulture in praks ter doseganje trajne
odli¢nosti in konkurencne prednosti na dolgi rok. (EFQM, 2020, str. 2-3)

2 Teoreticnaizhodisca

Visoka stopnja prostovoljne fluktuacije ima Stevilne negativne ucinke na organizacijo. Za
organizacijo predstavlja izgubo znanja, padec produktivnosti, poslabSanje zadovoljstva
zaposlenih in tudi strank. PrinaSa tudi financno breme, saj je stroSek menjave zaposlenega
ocenjen na 33,3 % zneska njegove letne place. (BoStjancic et al., 2025)
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Z odhajanjem zaposlenih iz organizacije odhaja znanje, kar lahko povzroCi veliko Skodo, Se
posebej v primeru, ko zaposleni odide v konkurencno organizacijo, s Cimer poveCa njegovo
konkuren¢no prednost pred prvotnim delodajalcem.

Zaradi teh razlogov je skrb za zaposlene izjemno pomemben del strategije organizacije.
Raziskave so pokazale, da je najpomembnejSi dejavnik pri napovedi fluktuacije zaposlenega
njegovo zadovoljstvo na delovnem mestu (Cloutier et al., 2015, Hommelhoff et al., 2025), zelo
velik pomen paima tudivlaganje vizobrazevanje kadra in nudenje primernih nagrad za trud, tako
v materialni kot nematerialni obliki.

Zadovoljstvo pri delu je pozitiven obcutek, ki ga ima zaposleni v povezavi z nalogami, ki jih
opravlja (Dekoulo et al., 2015), pozitivnhimi odnosi s sodelavci in zunanjimi pozitivnimi signali, ki
jih prisvojem delu dobiva v obliki pohvale, ugleda infinan¢ne nagrade. Zadovoljstvo na delovnem
mestu pa nekateri opisujejo kot pozitivna Custva, ki jih zaposlenemu povzrocajo razlicni vidiki
njegovega dela, kot so delovno okolje in delovne naloge.

Zadovoljstvo pri delu klju¢ni je dejavnik pri zadrzevanju delavcev, produktivnosti in poslovne
uspesnosti (Baxi et al., 2024). Zadovoljni delavci se pri svojem delu bolj trudijo, kar pomeni tudi
vecCje zadovoljstvo strank, s tem pa njihovo zvestobo, vecji ugled in posledi¢no prihodke.

Kratica EFQM pomeni European Foundation for Quality Management (Evropska fundacija za
kakovost menedzmenta). Ustanovljena je bila leta 1989 v Bruslju, ko je 67 voditeljev organizacij
podpisalo skupno listino s katero so se zavezali k odlicnosti v menedZmentu. S pomocjo
strokovnjakov iz industrije in znanosti so razvili model EFQM. S tem so ustvarili orodje za
ocenjevanje in izboljSanje organizacij ne glede na sektor, velikost ali dejavnost, s katero se te
ukvarjajo. Leta 1992 so prvi¢ podelili tudi Evropsko nagrado za kakovost. (EFQM, 2020)

S pomocjo modela EFQM organizacije lahko ocenijo svoje trenutno stanje in ugotovijo, katerim
vidikom odlicnosti morajo posvecati veC pozornosti oziroma kje Ze delujejo kot odliCna
organizacija.

Model EFQM 2020 predvideva, da je delovanje vsake organizacije definirano s tremi vodilnimi
naceli, prikazanimi na sliki 1.
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Slika 1
Model EFQM 2020

V toCki Usmeritev organizacija opredeli, kakSen je njen namen, kak$na je njena vizija in kakSna
je njena kultura. Kultura pa je doloCena tako, da pomaga organizaciji uresniCevati njen namenin
uresniciti njeno vizijo.

Predstavitvena broSura modela EFQM 2020 pravi, da »DolocCitev usmeritve pripravi nadaljnjo pot
organizacije, ki Zeli postati vodilna v svojem ekosistemu in dobro pripravljena za izvedbo svojih
nacrtov za prihodnost.« (EFQM, 2020)

Ko ima organizacija doloCene usmeritve, mora svojo strategijo uspesno in ucinkovito izpeljati.
Strategijo lahko organizacija izpelje tako, da se stalno zaveda, kakSen je njen ekosistem in kateri
so njeni delezniki, ki najbolj pripomorejo k njenemu uspehu. Usmerjena je k ustvarjanju
trajnostne vrednostiin spodbuja dosezke, ki so potrebni za njene uspehe v sedanjosti, hkrati pa
podpirajo izboljSave in transformacije za uspesno prihodnost. (EFQM, 2020)

Del merila Izvedba je tudi vidik Privabljanje, vkljuCevanje, razvoj in zadrzanje kadra. V
predstavitveni broSuri modela EFQM 2020 je zapisano:

»V praksi ugotavljamo, da iziemna organizacija:
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- Razvija kadrovsko strategijo in nacine, ki so v skladu s celovito strategijo in
plani organizacije,

- Se prilagaja razvijajo¢im se potrebam in pri¢akovanjem svojih zaposlenih,
tako sedanjih kot prihodnjih, pri Cemer uposteva na primer spreminjajoca se
priCakovanja glede organizacijske kulture in voditeljstva, zastopanosti in
enakosti spolov, raznolikosti in vklju¢enosti ter Zelenega delovnega okolja.

- Svojim zaposlenim omogoca, da na podlagi namena, vizije in strategije
razumejo potrebe po spremembah in prepoznajo priloZnosti za nadaljnji
razvoj svojega znanja in sposobnosti.

- Spodbuja svoje zaposlene, da lahko ucinkovito sporocajo in delijo svoje
izkusnje ter znanja z drugimi v ekosistemu.

- Ustvarja vzdusje, v katerem so zaposleni lahko uspes$ni in se dobro pocutijo.

- Zagotavlja, da so zaposleni proaktivnho usmerjeni, priznani, nagrajeni in se
zanje skrbi.«

Po modelu EFQM 2020 so rezultati podjetja neposredna posledica tega, kar je organizacija
definirala v usmeritvi in izvedbi:

»lzjemna organizacija zbira podatke o rezultatih:
- Dojemanja deleZnikov,
- Ustvarjanja trajnostne vrednosti,
- Obvladovanja uspeSnosti delovanja in transformacij.«

3 Metoda

Metoda raziskave temelji na pregledu obstojeCe literature, kar omogoca poglobljeno
razumevanje vpliva modela EFQM na zaposlene, zlasti na njihovo zadovoljstvo, zavzetost in
zadrzevanje v organizaciji. Raziskava se osredotoca na analizo sekundarnihvirov in ne vkljuCuje
zbiranja primarnih podatkov.

Literatura je bila pridobljena iz preverjenih znanstvenih baz in virov, ki so bili uporabljeni v
raziskavi, vklju¢no z revijami in zbirkami: Frontiers in Psychology, MDPI Sustainability, Employee
Responsibilities and Rights Journal, IBIMA Business Reviewin Hong Kong Journal of Social
Sciences. Dodatno so bile vkljucene tudi reference iz odprtih akademskih platform, kot
je ResearchGate, ter polna besedila, dostopna preko PubMed Central (PMC). Preiskali smo tudi
bazo Clankov iz Revije za univerzalno odli¢nost, ki jo izdaja Fakulteta za Organizacijske Studije,
in sicer letnika 2024 in 2025.

Iskanje literature je bilo usmerjeno v reference, ki obravnavajo model EFQM, upravljanje
Cloveskih virov, zadovoljstvo zaposlenih, fluktuacijo, zavzetost zaposlenih, employer
branding in upravljanje talentov. Posebna pozornost je bila namenjena raziskavam, ki
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neposredno analizirajo vpliv modela EFQM na vkljuCevanije in razvoj zaposlenih ter naizboljSanje
delovnega okolja.

V analizo so bili vkljuCene reference, ki izpolnjujejo naslednje pogoje:

e obravnavajo model EFQM ali njegove razlicice

e se osredotocajo na vlogo zaposlenih kot notranjih deleznikov, zadovoljstvo, fluktuacijo,
zavzetost, u€enje in razvoj kadrov,

e povezujejo model EFQM zvoditeljstvom, organizacijsko kulturo in kadrovskim
menedZmentom,

e sodostopnivcelotnem besedilu,

e so pridobljeni iz preverjenih znanstvenih virov in akademskih baz, ki so bili uporabljeniv
raziskavi.

Iz analize so bili izkljuCene reference, ki:

e neobravnavajo modela EFQM ali upravljanja zaposlenih,

e seosredotocajozgoljnatehnicne, proizvodne alifinancne vidike kakovosti brez povezave
z zaposlenimi,

e niso bili dostopni v celotnem besedilu,

e predstavljajo poljudne, nerecenzirane ali neznanstvene vsebine,

e ne prispevajo k razumevanju vpliva modela EFQM na zadovoljstvo, zavzetost ali
zadrzevanje zaposlenih.

Tak pristop omogoca sistematicno in pregledno obravnavo raziskovalnega vpraSanja ter
zagotavlja, da so zakljuCki temeljeCi na utemeljenih in preverjenih znanstvenih ugotovitvah.
Izbirali smo reference, ki so relevantne za tematikoemployer branding, talent
management, employee engagement in employer attractiveness. Pri tem so morale reference
obravnavati katerokoli razliCico modela EFQM ali na sploSno sistemati¢no spremljanje izziva
zadrzevanjainrazvijanja kadra v organizaciji. Prikazan model raziskave na sliki 2 prikazuje, katere
teme so bile obravnavane v referencah, ki smo jih preucili.

Slika 2
Model raziskave

Ali so zaposleniv
organizacijah, ki

Raziskovalno Ali organizacije

vprasanje ) sistematicno ) skrbijo za zaposlene —>
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Iskanje ustrezne literature je potekalo v skladu s PRISMA diagramom na sliki 3.

Slika 3
Diagram PRISMA
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Oblikovan konéni nabor petnajstih vsebinsko ustreznih referenc je naveden v tabeli 1.

Tabelal

Izbor referenc, vklju€enih v raziskavo

Avtor

Naslov reference

Alves etal. 2020

Dassler et al., 2022

Dekoulouetal., 2015

Fonsecaetal., 2021
Garbarova, 2017
Haetal.,2021

Krese etal., 2021
KunsSek-Rihtar, 2021
Martusewicz, J. 2024
Matthies-Baraibar, 2014

Onurertal.,2024

Pogacnik et al., 2021
Reisetal., 2021
EFQM, 2020

Yousaf, 2022

Strategic talent management: The impact of employer branding on the affective
commitment of employees

Employer attractiveness from an employee perspective: A systematic literature
review

Measuring the Impact of Learning Organization on Job Satisfaction and Individual
Performance in Greek Advertising Sector

Quality 4.0: The EFQM 2020 Model and Industry 4.0 Relationships and Implications
Improving human resources management using the EFQM Excellence Model
Employer branding and employee engagement

Doseganje uspehov z nadarjenostjo zaposlenih

Odlic¢nost in vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

Strategic Transformation and Sustainability: Unveiling the EFQM 2020 Model

Is organizational progress in the EFQM model related to employee satisfaction?

Employer brand attractiveness and organizational commitment: The moderating
role of organizational support

Zadovoljstvo zaposlenih kot klju¢ni dejavnik modela poslovne odli¢nosti EFQM
Employer branding as a talent management tool: A systematic literature revision
Model EFQM 2020

Intellectual capital and firm performance: evidence from certified firms from the
EFQM excellence model

Izbrane reference smo analizirali s pomocjo kvalitativne analize. ZaCeli smo z odprtim
kodiranjem, s Cimer smo ugotavljali povezavo med implementacijo modela EFQM in
zadovoljstvom zaposlenih in kateri vidiki zadovoljstva zaposlenih so povezani z gradnikom
modela EFQM.

4 Rezultatiinrazprava

Glavne ugotovitve iz izbrane literature so predstavljene v tabeli 2.
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Rezultati pregleda literature

Avtor Glavne ugotovitve
Alves et al., Povezava med strateSkim upravljanjem talentov in employer brandingom povecuje
2020 afektivno zavezanost zaposlenih, kar vodi k vecji angaziranosti, motivaciji in
prispevku k organizacijskim ciljem.
Poudarja, da zaposleni ocenjujejo privlacnost delodajalca predvsem glede na
Dassleretal.,  gyituro podijetja, eti¢ne vrednote, moznosti razvoja kariere in ravnovesje med
2022

Fonsecaetal.,
2021

Garbarova

Haetal., 2021

Krese et al.,
2021

KunSek-Rihtar,
2021

Martusewicz,
2024

Matthies-
Baraibar et al.,
2014

Onur et al.,
2024

PogacCnik et al.,
2021

Reis et al., 2021

Yousaf, 2022
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delom in zasebnim Zivljenjem. Organizacije, ki izpolnjujejo te kriterije, povecujejo
angaziranost in zvestobo zaposlenih.

Model EFQM 2020 je uporaben okvir za podjetja, ki se sooCajo s prehodom v obdobje
Industrije 4.0.

Implementacija modela EFQM izboljSuje odnose med zaposlenimi, izboljSanje
kakovosti dela, u€inkovitejSo komunikacijo in pripomore, da so vodje
osredotoceni na dobrobit zaposlenih.

Dobro zasnovan employer branding povecuje kognitivno, Custveno in vedenjsko
angaziranost zaposlenih, kar neposredno vpliva na poslovne rezultate,
konkuren&nost in trajnostno odli¢nost organizacij.

Model EFQM pomaga organizacijam pri ocenjevanju svojega realnega delovanja za
doseganje vecCjega zadovoljstva zaposlenih.

Dobrivodja ima poudarjeno vizijo, integriteto in navdih, kar je v skladu z gradnikom
kakovosti modela EFQM.

Novi model EFQM 2025 pomaga organizacijam pri ravnanju zumetno inteligenco in
pomaga pri odloCanju v duhu trajnosti.

Obstaja pomembna razlika med zadovoljstvom zaposlenih v organizacijah, ki
imajo priznanje odlicnosti EFQM in organizacijah, ki ga nimajo.

Organizacijska podpora moderira vpliv privlacnosti blagovne znamke delodajalca
na zavezanost zaposlenih; viSja zaznana podpora povecuje pozitiven u€inek EB na
zavzetost in dolgoro¢no zavezanost.

Nadpovprecne ocene zaposlenih po modelu EFQM pripomorejo k odlicnim
poslovnim rezultatom izbrane organizacije.

Employer branding je uCinkovit strateSki instrument za upravljanje talentov, saj
pomaga privabljati in zadrzevati kandidate, ki se ujemajo z vrednotami
organizacije, ter podpira dolgoro¢no zavzetost in motivacijo zaposlenih.

Organizacije s certifikatom EFQM so poslovno uspesnejsa od ostalih.

»se nadaljuje«
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»nadaljevanje«

Avtor Glavne ugotovitve

Model EFQM 2020 poudarja, da organizacije dosegajo trajno odlicnost le, e imajo
jasno opredeljen namen, vizijo in strategijo ter jih dosledno uresniCujejo v praksi.
Zaposleni so prepoznani kot osrednji nosilci odli€nosti, zato model izpostavlja pomen

EFQM, 2020 njihovega vklju€evanja, razvoja in zavzetosti. Klju¢no vlogo ima vklju€ujoce in
transformativno voditeljstvo, ki spodbuja zaupanje, u€enje, inovacije in prilagajanje
spremembam. Rezultati organizacije so neposredna posledica kakovostne usmeritve
in uCinkovite izvedbe ter ustvarjanja trajnostne vrednosti za vse deleznike.

(Garbarova, 2017) je s preuCevanjem vec evropskih izobraZzevalnih ustanov, ki delujejo po
modelu EFQM, ugotovila, daima model EFQM pozitiven vplivha menedZzmentkadrov. (BriS etal.,
2024) ugotavlja, da kadrovske prakse, usmerjene v razvoj kompetenc, vkljuCevanje zaposlenih
inucenje v organizaciji pomembno pripomorejo k inovativnosti. Model EFQM poudarja vlogo ljudi
kot enega kljunih dejavnikov odli¢nosti, raziskava pa potrjuje, da so brez motiviranega in
usposobljenega kadra ucinki inovacijskega procesa manj izraziti. Avtor ugotavlja, da so
organizacije z vi§jo stopnjo vkljucenosti zaposlenih uspesnejsa pri ustvarjanju in implementaciji
inovacij.

(KunSek Rihtar, 2023) analizira vpliv zadovoljstva zaposlenih na doslednost vodenja kakovosti v
izbranem javnem zavodu. Rezultati potrjujejo, da se zadovoljstvo zaposlenih krepi, ko vodje
dosledno uporabljajo principe odli¢nosti: jasnost komunikacije, vkljuCevanje zaposlenih v
odlocitve, podporo pri razvoju in priznanje dosezkov. Z vidika modela EFQM to pomeni, da je
voditeljstvo uc€inkovito le, ¢e se opira na trajno izboljSevanje odnosov med zaposlenimi in
vodstvom. Raziskava tudi poudarja, da je zadovoljstvo zaposlenih neposredno povezano z
zaznano pravi¢nostjo procesov, transparentnostjo in kakovostjo delovnega okolja - to pa so
temeljni elementi tako kadrovskega menedzmenta kot modela EFQM.

Pogacnik et al. (2021) dopolnjujeta ugotovitve s staliS¢em, da je zadovoljstvo zaposlenih klju¢ni
element, ki vpliva na poslovno odli¢nost. Avtor prikazuje, da je zadovoljstvo zaposlenih mo¢no
odvisno od sistematiCnega upravljanja z ljudmi: jasnimi cilji, moZnostjo napredovanja,
spoStovanja, rednega povratnega informiranja in nagrajevanja. Ko organizacija uporablja model
EFQM za strukturiranje kadrovskih procesov se izboljSajo tako posamezni kazalniki zadovoljstva
kot celotna organizacijska klima.

V vec referencah se vodenje pojavlja kot odlocilni dejavnik pri doseganju odli¢nosti.

Fonseca et al. (2021) analizira model EFQM 2020 v povezavi s konceptom industrije 4.0. Avtor
poudarja, da novi model EFQM model izpostavlja prilagodljivo, transformativno in vizionarsko
vodenije. Vodje v sodobnih okoljih morajo obvladati digitalno transformacijo, pri tem pa skrbeti
za opolnomocenije ljudi. Model EFQM 2020 krepi pomen voditeljstva, ki spodbuja ustvarjalnost,
vklju€evanje in sodelovanje.
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Matthies-Baraibar et al. (2014) raziskuje, kako napredek v modelu EFQM vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih v zdravstvenem sektorju. Rezultati kazejo, da se z izboljSavami procesov in vecjo
osredotoCenostjo na zaposlene poveca tudi njihovo zadovoljstvo. Kljuc¢en dejavnik je vloga vodij,
ki morajo ustvariti kulturo podpore ter zagotavljati stabilnost in razvoj. V zdravstvenih
organizacijah to pomeni transparentno vodenje, ustrezno vrednotenje dela in dosledno
komunikacijo, kar potrjuje povezavo med modelom EFQM pristopom in kakovostjo delovnega
okolja.

Martusewicz et al. (2024) v raziskavi o strateSki transformaciji in trajnosti v modelu EFQM 2025
ugotavlja, da je trajnostna uspeSnost organizacije odvisna od vkljucevanja zaposlenih v
trajnostne pobude, od njihovega razumevanja trajnosti in od voditeljskih praks, ki dajejo
poudarek druzbeni odgovornosti. Model EFQM 2025 Se bolj kot prej poudarja povezavo med
ljudmi in SirSo druzbeno vrednostjo. Avtorica sklene, da trajnost ni le okolijski cilj, temvec
celostni pristop k organizacijski kulturi, ki zahteva aktivno vlogo zaposlenih. VkljuCevanje vidika
trajnosti je za sodobne organizacije, ki Zelijo slediti nacelom odli¢nosti, neizogibno.

Yousaf (2022) preucuje vpliv intelektualnega kapitala — CloveSkega, strukturnega in relacijskega
na uspes$nost organizacij, ki delujejo po modelu EFQM. Cloveski kapital (znanje, spretnosti,
inovativnost) se krepi skozi kadrovske procese, kot so zaposlovanje, izobrazevanje in
motivacijski sistemi. Strukturni kapital (procesi, strategije, kultura) je pogosto rezultat
implementacije modela EFQM. Relacijski kapital (odnosi s strankami in partnerji) pa se
izboljSuje, ko so zaposleni zadovoljni in dobro podprti. Skupaj ustvarjajo dodano vrednost ter
prispevajo k vi§ji konkurencnosti organizacije.

Vklju€evanje notranjih deleznikov, predvsem zaposlenih, je klju¢nega pomena za doseganje
trajnostne odliCnosti organizacij. Zaposleni niso le izvajalci nalog, temvec stratesSki partner;ji
katerih motivacija, zavzetostin razvoj neposredno vplivajo na poslovne rezultate, inovativnostin
konkurencnost podjetja (Cajander in Reiman, 2024). Sodobna organizacijska praksa poudarja,
da je privabljanje, vkljucevanje in razvoj kadra integralni del upravljanja notranjih deleZnikov, pri
¢emerima (angl. employer branding - EB) osrednjo vlogo. EB ne vpliva le na zaznavo organizacije
kot delodajalca ampak tudi na Custveno povezanost zaposlenih z organizacijo ter njihovo
pripravljenost za dolgorocno sodelovanje. (Alves et al., 2020)

Employer branding predstavlja strateSko povezavo med marketingom in upravljanjem ¢loveskih
virov pri Cemer delodajalec zaposlenim nudi celovit paket ekonomskih in psiholoskih koristi, ki
ustvarjajo edinstven ugled organizacije kot delodajalca. Employee engagement oziroma
zavzetost zaposlenih zajema kognitivno, Custveno in vedenjsko dimenzijo, ki je tesno povezana
z dejavniki kot so zaznana organizacijska podpora, kultura organizacije in moznosti za razvoj.
Raziskave kazejo, da dobro zasnovan EB povecuje motivacijo, Custveno povezanost in aktivno
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sodelovanje zaposlenih, kar neposredno prispeva k izboljSanju poslovnih rezultatov, vecji
konkurenc¢nosti in trajnostni odliCnosti organizacij (Minh Ha et al., 2021, str. 257-258).

EB ima mocan in pozitiven vpliv na angaziranost zaposlenih kar potrjuje njegov pomen kot
strateSkega orodja pri upravljanju notranjih deleznikov. Organizacije, ki zaposlenim zagotavljajo
razvojne priloznosti, usposabljanja, ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem ter podporno
organizacijsko kulturo, povecujejo njihovo motivacijo, zavzetost in pripravljenost za dolgoro¢no
sodelovanje. VkljuCevanje dejavnikov EB, kot so druzbena odgovornost organizacije, eticni
standardi, ugled in kultura organizacije neposredno prispeva k vecji zvestobi, zadovoljstvu in
produktivnosti zaposlenih, kar je klju¢no za trajnostno odli¢nost in konkurenc¢nost organizacij.
(Haetal., 2021, str. 258)

Privabljanje talentov predstavlja pomemben korak v procesu vkljuCevanja deleznikov.
Organizacije, ki razvijajo mocno blagovno znamko delodajalca lahko ucinkoviteje privabljajo
kandidate, ki se ujemajo z vrednotami organizacije in njegovim delovnim okoljem (Alves et al.,
2020), (Dassler et al.) navajajo, da zaposleni najviSje vrednotijo kulturo organizacije, eti¢ne
vrednote, moznosti razvoja kariere in ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem, kar ustvarja
privlacnost delodajalca, ki presega zgolj financne ali funkcionalne ugodnosti.

Organizacije uporabljajo celosten pristop k upravljanju talentov, ki zdruZuje eksterne in interne
prakse. Eksterne prakse za privabljanje talentov vkljuCujejo sodelovanije z univerzami, lokalnimi
skupnostmi in strankami ter spodbujanje socialnega razvoja, vkljucno z iniciativami za manj
zastopane skupine. TakSne prakse gradijo ugled delodajalca in poveCujejo sposobnost
privabljanja najboljSih kadrov, kar prikazujejo primeri podjetij, kot so Nokian Tyres, Orion,
Sampo, Wartsila in Elisa. Notranje prakse za zadrZevanje talentov temeljijo na ustvarjanju
pozitivne delovne kulture, skladne z vrednotami organizacije, pri ¢emer je poudarek na
poStenosti, zaupanju, pravicnosti in inkluzivnosti kar spodbuja obcutek pripadnosti in
angaziranosti zaposlenih. Organizacije kot so Nokia, Stora Enso in Kone, krepijo motivacijo in
dolgoroCno zavezanost zaposlenih preko strategij vodenja, fleksibilnih delovnih ureditev,
mentorstva in programov razvoja. (Cajander in Reiman, 2024)

Upravljanje talentov (UT) je integriran pristop, ki prepoznava potencial zaposlenih kot kljucni vir
organizacije in vkljuCuje prakse privabljanja, vkljuCevanja, razvoja in zadrZevanja kadrov. UT
vpliva na vedenje, motivacijo in zavzetost zaposlenih ter omogoca usklajevanje potreb
zaposlenih, trznih zahtev in strateSkih ciljev podjetja. Integracija UT z notranjimi praksami
druzbene odgovornosti podjetij (DOP), kot so transparentnost, enake moznosti, podpora
razvoju, ravnovesje med delom in zasebnim Zivljenjem ter eti¢ni standardi, povecuje
angaziranost, Custveno povezanost in zvestobo zaposlenih. (Cajander in Reiman, 2024)
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Organizacijska podpora dodatno okrepi zaznavo privlacnosti delodajalca. Ko kandidati in
zaposleni Cutijo, da organizacija podpira njihov profesionalni in osebnirazvoj, se poveca njihova
motivacija in verjetnost, da ostanejo zvesti podjetju. (Onur et al., 2024)

Hitra tehnoloSka in organizacijska spreminjanja pomenijo, da morajo zaposleni pridobivati nove
in bolj kompleksne vesScCine. Temeljne veSCine, kot so pismenost, digitalne sposobnosti in
socialne kompetence, so kljucne za uspesno vkljuCitev na trg dela in ohranjanje kakovostne
zaposlitve. Usposabljanje in razvoj zaposlenim omogoca pridobivanje novih znanj, izboljSanje
delovne uspesnosti in spodbujanje kreativnosti ter inovativnosti. Poleg strokovnega razvoja
prispeva usposabljanje in razvoj tudi k vecji zavzetosti in motivaciji zaposlenih, kar podjetju
omogoca boljSe izkoriS€anje notranjih virov. (Coculova in Svetozarovova, 2024)

Ko so talenti vklju€eni, je klju¢no, da se zagotovi njihova aktivha angaZziranost in Custvena
povezanost. Afektivna zavezanost zaposlenih spodbuja viSjo zavzetost in pripravljenost za
sodelovanje v razli¢nih projektih, medtem ko organizacijska podpora omogoca prepoznavanje
vrednosti prispevkov zaposlenih in vecjo pripravljenost za sprejemanje organizacijskih ciljev
(Onur etal., 2024). Afektivna zavezanost zaposlenih se gradi tudi preko moc¢ne blagovne znamke
delodajalca, kar prispeva k vi§ji zavzetosti in dolgorocni zavezanosti zaposlenih (Alves et al.,
2020).

(Krese in Buri¢, 2021) ugotavljata, da je za zadovoljstvo zaposlenih pomemben menedzment
idej. Organizacije se morajo zavedati, da je vsak zaposleni na svojem delovnem mestu najvedji
strokovnjak, zato morajo biti njihove ideje in inovacije spodbujane in ustrezno nagrajene.

Celovit proces upravljanja deleznikov dopolnjuje razvoj kadrov. Zaposleni, ki dojemajo
organizacijo kot privlaCnega delodajalca, so bolj motivirani za sodelovanje v izobrazevalnih
programih, usposabljanjih in kariernem razvoju (Dassler et al.). EB ustvarja okvir za razvoj
talentov, saj poveCuje zavzetost, pripravljenost za ucenje, inovativnost in sodelovanje pri
strateSkih projektih (Alves et al., 2020).

Celostno upravljanje notranjih deleznikov zahteva usklajenost med privabljanjem,
vkljuCevanjem in razvojem kadra. Integracija strategije blagovne znamke delodajalca,
organizacijske podpore in priloZznosti za razvoj ustvarja sinergijo, ki vodi k viSji zavzetosti,
zavezanosti in motivaciji zaposlenih (Dassler et al.). Tak pristop omogoca, da organizacije ne le
privabljajo in zadrzujejo najboljSe talente, temvec jih tudi u€inkovito razvijajo in vkljucujejo, kar
predstavlja temelj trajnostne odli¢nosti in konkurencnosti sodobnih organizacij (Cajander in
Reiman, 2024).

Na podlagi analiziranih znanstvenih referenc lahko zaklju¢imo, da je raziskovalno vprasanje, ali
uvedba modela EFQM pozitivno vpliva na zaposlene, utemeljeno potrjeno. Pregled literature
dosledno kaze, da organizacije, ki delujejo v skladu z naCeli modela EFQM, dosegajo viSjo raven
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zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih ter nizjo stopnjo fluktuacije. Klju¢ni mehanizmi tega vpliva
so sistemati¢no vkljucevanje zaposlenih kot osrednjih notranjih deleznikov, poudarek na razvoju
kompetenc, podporno in vkljuCujoCe voditeljstvo ter usklajenost kadrovskih praks s strategijo in
vrednotami organizacije. Rezultati hkrati kaZejo, da model EFQM ne vpliva zgolj ha posamezne
kadrovske kazalnike, temvec celostno oblikuje organizacijsko kulturo, ki spodbuja pripadnost,
inovativnost in dolgoro¢no uspesnost organizacij.

5 Zakljucek

Pregled domace in tuje znanstvene literature potrjuje, da ima uporaba modela EFQM izrazito
pozitiven vpliv na zaposlene in na kadrovske procese v organizacijah. Rezultati analiziranih Studij
kazejo, da organizacije, ki delujejo v skladu z naceli modela EFQM, dosegajo viSjo raven
zadovoljstva zaposlenih, vecjo zavzetost, mocnejSo afektivno zavezanost ter niZjo stopnjo
fluktuacije. Model EFQM sistemati¢no umesca zaposlene v srediSCe organizacijskega delovanja
ter poudarja pomen vkljuCevanja, razvoja, ucenja in dobrega pocutja zaposlenih kot kljucnih
dejavnikov trajne odlicnosti. Posebej se je izkazalo, da so voditeljstvo, organizacijska kultura,
transparentni kadrovski procesi in usklajenost strategije z vrednotami organizacije kljucni
mehanizmi, prek katerih model EFQM vpliva na vedenje in dojemanje zaposlenih.

Raziskava prispeva k razumevanju univerzalne odli¢nosti s celostno povezavo modela EFQM s
sodobnimi koncepti upravljanja cCloveSkih virov, kot so employer branding, employee
engagement, upravljanje talentov in organizacijska podpora. Raziskava nadgrajuje obstojeca
teoreticna izhodisCa s sintezo ugotovitev iz razlicnih sektorjev in geografskih okolij ter potrjuje,
da model EFQM ni zgolj orodje za merjenje uspeSnosti, temveC celovit okvir za razvoj
organizacijske kulture, ki temelji na ljudeh. S tem prispeva k razvoju znanstvenega razumevanja
vloge zaposlenih kot notranjih deleznikov pri doseganju trajnostne poslovne odli¢nosti.

Ugotovitve raziskave imajo pomembne praktiCne implikacije za menedzZerje in vodstva
kadrovskih praks, ki spodbujajo razvoj kompetenc, zavzetost in dolgorocno zadrzevanje
zaposlenih. Z vidika organizacij to pomeni zmanjSevanje stroskov fluktuacije, izboljSevanje
organizacijske klime ter vecjo ucinkovitost in inovativnost. Na SirSi druzbeni ravni viSje
zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih prispevata h kakovostnejSemu delovnemu Zivljenju, bol;si
psihosocialni dobrobiti posameznikov ter k razvoju odgovorne, vkljuCujoCe in trajnostno
naravnane druzbe.

Raziskava ima dolo¢ene omejitve, ki jih je treba upoStevati pri interpretaciji rezultatov. Temelji
izklju¢no na sistematicnem pregledu sekundarnih virov in ne vkljuCuje empiricnega zbiranja
primarnih podatkov. Prav tako so bile analizirane Studije med seboj metodoloSko in vsebinsko
raznolike, kar lahko omejuje neposredno primerljivost ugotovitev. Poleg tega se vecina
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analiziranih virov osredotoCa na organizacije, ki so Ze v doloCeni meri zrele v uporabi modela
EFQM, zato rezultati morda niso v celoti prenosljivi na organizacije v zaCetnih fazah uvajanja
modela.

Nadaljnje raziskave bi lahko vkljuCile empiricne Studije, ki bi kvantitativno in kvalitativho
analizirale vpliv uvajanja in zrelosti modela EFQM na zadovoljstvo, zavzetost in zadrZzevanje
zaposlenih vrazli¢nih vrstah organizacij. Posebej smiselne bi bile longitudinalne raziskave, ki bi
spremljale spremembe skozi daljSe cCasovno obdobje, ter primerjalne Studije med
organizacijamizin brez implementiranega modela EFQM. Dodatno bi bilo smiselno poglobljeno
raziskati vlogo voditeljstva, organizacijske kulture in trajnostnih praks pri krepitvi notranjih
deleZnikov v okviru modela EFQM.

Clanek je izdelan kot del obveznostiza potrebe Studijskega programa Fakultete za organizacijske
Studije v Novem mestu.
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Abstract
Engaging Stakeholders - Attracting, Engaging and Developing People

Research Question (RQ): Does the implementation of EFQM excellence model have positive impact
onemployees?

Purpose: We want to establish how implementation of EFQM helps organizations to retain their
employees.

Method: Research article is based on review of literature in Slovenian and English. Articles from
established scientific publications that address topics of EFQM excellence model, human resource
management, employee fluctuation, talent management, employer branding and culture of the
organization.

Results: The results of the literature review clearly show that the use of the EFQM Excellence Model
has a positive and multidimensional impact on employees and on human resource processes in
organizations. The EFQM Model systematically places employees at the center of organizational
activities and treats them as a key resource for sustainable excellence. Organizations that follow
EFQM principles establish more transparent, fair, and inclusive HR practices, which is reflected in
higher employee satisfaction, greater engagement, and lower turnover rates. Within the EFQM
framework, learning and development are closely linked to innovation, organizational performance,
and sustainable competitive advantage.

Organization: Employees represent the key asset of an organization, and their engagement is an
important source of competitive advantage. The article confirms that the application of the EFQM
Model enables organizations to systematically reduce employee turnover, improve organizational
climate and increase the effectiveness of human resource practices. This leads to a reduction in
costs associated with staff turnover, while simultaneously strengthening the long-term performance
and sustainability of organizations.

Society: Higher employee satisfaction and engagement have a positive effect on the quality of
working life, the psycho-social well-being of individuals and society in general. Organizations that
operate in accordance with EFQM principles contribute to the development of a responsible,
inclusive, and sustainability-oriented society, as well as to long-term economic growth.

Originality: The study holistically links the EFQM Excellence Model with contemporary human
resource management concepts such as employer branding, employee engagement, and talent
management, and incorporates findings from various sectors and geographical contexts. In doing so,
it contributes to a deeper understanding of the role of EFQM in achieving sustainable organizational
excellence.

Limitations/Future Research: The study is based on a review of existing literature and does not
include empirical collection of primary data. Future research could include longitudinal and
comparative empirical studies that would track the impact of the implementation and maturity of the
EFQM Model on employee satisfaction, engagement, and retention over a longer period of time
across different types of organizations.

Keywords: EFQM model, employees, organization, excellence, turnover, job satisfaction.
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